[image: mo-rong-doanh-nghiep]


Mục lục
	GIỚI THIỆU: CÁC CÔNG CỤ MỞ RỘNG QUY MÔ
	1. Tổng quan: Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt
	2. Các rào cản: Khả năng lãnh đạo, Cơ sở hạ tầng và Tiếp thị
	CON NGƯỜI
	Giới thiệu
	3. Các nhà lãnh đạo: FACe và PACe của công ty
	4. Đội ngũ: Thu hút và tuyển dụng
	5. Các nhà quản lý (huấn luyện viên)
	CHIẾN LƯỢC
	                   Giới thiệu
	                   6. Cốt lõi: Các Giá trị, Mục đích và Năng lực
	                   7. 7 tầng chiến lược: Chương trình khung thống trị ngành
	                   8. Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy: Công cụ lập kế hoạch chiến lược
	                   THỰC THI
	                   Giới thiệu
	                   9. Ưu tiên: Sự tập trung, Đích đến và Sự vui vẻ
	                   10. Dữ liệu: Nhiên liệu cho dự đoán
	                   11. Nhịp điệu họp: Nhịp tim của tổ chức
	                   TIỀN MẶT
	                   Giới thiệu
	                   12. Tiền mặt: Tăng tốc dòng tiền
	                   13. Kế toán: Thúc đẩy khả năng sinh lợi
	                   14. Sức mạnh của một: 7 đòn bẩy tài chính quan trọng
	                   Bước tiếp theo
	                   Lời cảm ơn




Giới thiệu 
CÁC CÔNG CỤ MỞ RỘNG QUY MÔ
Nếu muốn truyền dạy cho mọi người một lối tư duy mới, bạn đừng cố dạy họ. Thay vào đó, hãy trao cho họ một công cụ, thế rồi nhờ sử dụng nó, họ sẽ ngộ ra lối tư duy mới đó.
- R. Buckminster Fuller, Nhà thiết kế, nhà phát minh, người theo thuyết tương lai
Infusionsoft, nhà cung cấp phần mềm quản lý quan hệ khách hàng ở Arizona, đã chắc chắn nhận được khoản vốn tăng trưởng 54 triệu đô-la từ Goldman Sachs vào năm 2013. Họ sử dụng số tiền đó để cải tiến sản phẩm, đầu tư vào các dịch vụ tốt hơn và mở rộng cơ sở khách hàng. Infusionsoft đã tăng trưởng 53% trong năm trước đó, với tỷ lệ doanh thu dự phóng (revenue run rate) đạt mức 50 triệu đô-la và có kế hoạch tăng lên 200 triệu đô-la, 100.000 khách hàng doanh nghiệp nhỏ vào cuối năm 2016. Ưu tiên số 1 cho năm 2013 của công ty là tăng điểm trên Hệ thống Đo lường sự hài lòng của khách hàng (Net Promoter System – NPS). Infusionsoft là một “gazelle” (công ty đang mở rộng quy mô).
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“Một thành viên trong nhóm đã chụp cảnh tôi đang ký hợp đồng với Goldman Sachs,” Clate Mask, CEO của Infusionsoft, nói với Verne. “Vào thời điểm đó, chúng tôi đang tham gia cuộc họp hằng tháng (được tổ chức ngoài trụ sở công ty), tập trung vào các kế hoạch trong năm 2013 và trung hạn của chúng tôi. Chúng tôi thường xuyên đề cập đến cuốn Mastering the Rockefeller Habits (tạm dịch: Làm chủ các Thói quen Rockefeller) vào ngày hôm đó, và mọi sự diễn ra như trong ảnh. Các Thói quen Rockefeller và các công cụ của nó được thảo luận hằng tuần trong nhóm lãnh đạo của chúng tôi. Cuốn sách của anh có ảnh hưởng rất lớn đến công ty chúng tôi.”
Đã 12 năm kể từ khi Mastering the Rockefeller Habits được phát hành. Mở rộng doanh nghiệp (Mastering the Rockefeller Habits 2.0) là bản sửa đổi lớn đầu tiên. Sau hơn 30 năm giúp đỡ trên 40.000 nhà lãnh đạo doanh nghiệp như Mask mở rộng quy mô, chúng tôi đã đúc kết được rằng CEO và nhà quản lý của các công ty tăng trưởng muốn có những ý tưởng và công cụ có thể thực hiện ngay để cải thiện một số khía cạnh trong tổ chức của họ và muốn tận hưởng cuộc hành trình ấy!
… Vậy cuốn sách này có gì khác biệt so với Mastering the Rockefeller Habits?
Nếu chưa đọc Mastering the Rockefeller Habits, bạn có thể bỏ qua cuốn sách đó. Nếu đã đọc nó, đây là những điểm mới mẻ trong Mở rộng doanh nghiệp:
1. Mở rộng doanh nghiệp được sắp xếp xoay quanh 4 quyết định mà một nhà lãnh đạo phải đưa ra: Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt. Cấu trúc này cung cấp một cái nhìn toàn diện hơn về các vấn đề mà bạn phải đối mặt trong quá trình phát triển doanh nghiệp (75% trong đó là các tài liệu mới).
2. Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy của chúng tôi đã được cập nhật rộng rãi và được hỗ trợ bởi một công cụ tư duy chiến lược mạnh mẽ hơn mang tên 7 Tầng Chiến lược. Công cụ này sẽ giúp bạn tạo ra chiến lược chiếm ưu thế ngành.
3. Có 6 công cụ một-trang-giấy mới, bao gồm một Tóm lược Tầm nhìn được đơn giản hóa, giúp kết nối tầm nhìn của tổ chức bạn với tầm nhìn của các nhân viên và những người khác chặt chẽ hơn.
4. Chúng tôi giới thiệu các ví dụ thực tế thu thập từ hơn 50 cuộc phỏng vấn với các CEO sử dụng những công cụ của chúng tôi, từ phụ lục (thường thì chẳng ai đọc phụ lục cả!) rồi đưa chúng vào các chương chính.
5. Chúng tôi phân tích lý do tại sao một số kỹ thuật nhất định – như hội ý hằng ngày – lại không mấy hiệu quả. Việc này sẽ giúp bạn tiết kiệm thời gian (và giảm bớt căng thẳng) trong quá trình thực hiện các Thói quen Rockefeller.
Thứ không thay đổi chính là phong cách. Như chúng tôi đã viết trong phần giới thiệu này, Verne nhận được một lời nhắn từ doanh nhân Ray Lambert, có nội dung: “Anh đã viết một cuốn sách chính xác như những gì tôi muốn đọc. Anh đã nói trúng phóc! Tôi thích nó!”
Mastering the Rockefeller Habits đã giúp ích cho hàng vạn nhà lãnh đạo của các công ty đang phát triển. Chúng tôi hy vọng bạn sẽ thấy Mở rộng doanh nghiệp là một nguồn thông tin thực tế hơn thế.
Những thói quen quan trọng nhất
Các nhà lãnh đạo là những người ham đọc. Khi Larry Page, CEO của Google, được hỏi về “bí kíp” học cách điều hành một công ty của ông, ông trả lời: “Tôi đọc rất nhiều.” Chẳng hạn, ông đã đọc 3 cuốn sách về cách đặt tên. Trong nhiều thập kỷ, Bill Gates đã duy trì thói quen “Think Week” (Tuần Suy nghĩ) nổi tiếng của mình, ông dành nguyên một tuần để đọc ngấu nghiến 112 cuốn sách/bài báo/sách trắng.
Mark Cuban, ông chủ cương trực của Dallas Mavericks, dành 3 giờ mỗi ngày để đọc. Mục tiêu của ông là tìm ra ý tưởng có thể “áp” vào bản thân và hơn 150 công ty ông đã đầu tư trên thị trường. Ưu tiên phát triển cá nhân của Mark Zuckerberg vào năm 2015 là cứ 2 tuần đọc 1 cuốn sách, gấp 2 lần số sách (24 cuốn/năm) mà Brad Smart, tác giả của Topgrading, nhận thấy là con số phân biệt nhóm các nhà điều hành hạng A với các nhà điều hành hạng B và C.
Vào năm 2015, Charlie Munger, khi suy nghĩ về kỷ lục 50 năm đầu tư của đối tác Warren Buffett của mình, đã cho rằng kỷ lục đó có được là bởi “ưu tiên hàng đầu của Warren là dành nhiều thời gian cho việc đọc và suy nghĩ trong yên tĩnh, đặc biệt điều đó đã thúc đẩy quá trình học hỏi đầy quyết tâm của ông, dù ông bao nhiêu tuổi đi nữa.”
Tất cả những nhà lãnh đạo doanh nghiệp vĩ đại này đều biết một điều – bạn sẽ chẳng rút ra được ý tưởng hay ho nào nếu không trau dồi thông tin trước tiên. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, việc sở hữu sự tò mò bản năng và khao khát học tập là yếu tố phân biệt những người tốt so với những người vĩ đại. Chúc các bạn có thời gian vui vẻ bên cuốn sách này!
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Tổng quan: Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt 
TÓM LƯỢC: Bản tổng kết kéo dài 20 phút cung cấp cho các CEO bận rộn một tóm tắt về các công cụ và kỹ thuật thực tiễn để mở rộng quy mô kinh doanh. Được sắp xếp xoay quanh 4 quyết định mà mọi doanh nhân phải đưa ra – Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt – chúng đại diện cho 4 phần chính của cuốn sách này, trong đó những thông tin cụ thể hơn, cùng các nghiên cứu tình huống nhỏ và hàng loạt ví dụ sẽ được mô tả chi tiết.
CẢNH BÁO: Tổng quan này liệt kê rất nhiều danh sách súc tích nhưng chứa đựng vô vàn thông tin! Nó sẽ giúp bạn chuẩn bị cho phần còn lại của cuốn sách, nơi các ý tưởng sẽ được đưa ra theo từng phần nhỏ. Bạn cũng có thể muốn đọc chương cuối, dài khoảng 3 trang với tựa đề “Bước tiếp theo”.
Khởi động, Mở rộng quy mô, Tăng trưởng vượt trội…
... hoặc Giậm chân tại chỗ (không thể mở rộng)!
Trình tự này mô tả vòng đời của hầu hết các doanh nghiệp khi họ di chuyển trên đường cong tăng trưởng hình chữ S. Chìa khóa để mở rộng đường cong này là:
1. Thu hút và giữ đúng Con người;
2. Tạo ra một Chiến lược thực sự khác biệt;
3. Thực thi hoàn hảo;
4. Có nhiều Tiền mặt để dự báo những bất ổn trong tương lai.
Hàng triệu người bắt đầu các dự án kinh doanh mới và trong số những người còn duy trì được hoạt động, 96% vẫn là “những con chuột”. Chỉ có một vài – “con linh dương” hay những công ty đang mở rộng quy mô – từ 10 triệu đô-la tới 1 tỷ đô-la doanh thu, con đường mà Infusionsoft của Clate Mask (đã đề cập trong phần “Giới thiệu”) đang dạo bước. Cuốn sách này cung cấp cho bạn các công cụ để mở rộng quy mô gấp 10 lần.
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Cuối cùng, nhiều công ty đang phát triển – những con linh dương – được bán đi, một số cho “những con voi”, (một số ít lớn mạnh thành những con voi thực sự), thường nghiền nát văn hóa sáng tạo của một công ty đang tăng trưởng nhanh. Khép lại chu kỳ, nhiều công ty lớn này trở nên xấu đi – thường là đến mức tệ hại – sau đó, biến mất hoặc gần như vô hình. Đọc cuốn sách mang tính đột phá của Nassim Nicholas Taleb, Antifragile: Things That Gain from Disorder (Khả năng cải thiện nghịch cảnh: Hưởng lợi từ sự hỗn loạn) để biết thêm các cách bảo vệ gia đình, công ty và đất nước của bạn khỏi cái kết bi thảm này.
Đi kèm với số lượng vô cùng lớn các doanh nghiệp mới thành lập và doanh nghiệp nhỏ là một thị trường khổng lồ với vô vàn cuốn sách hỗ trợ doanh nhân – hai trong số những cuốn sách hữu dụng nhất là The E-Myth Revisited (Để xây dựng doanh nghiệp hiệu quả*) của Michael E. Gerber và The Lean Startup (Khởi nghiệp tinh gọn) của Eric Ries. Số lượng lớn các doanh nhân cũng tạo nên một nhóm bỏ phiếu quyền lực thu hút sự chú ý từ các chính trị gia.
* Cuốn sách được Alpha Books mua bản quyền và xuất bản năm 2011. (BTV)
Ngược lại, quy mô lớn của các công ty Fortune 500 cung cấp một nguồn dồi dào gồm hàng nghìn chuyên gia kinh doanh và 11.000 cuốn sách kinh doanh mới được phát hành mỗi năm. Những công ty lớn này sử dụng các nhà vận động hành lang đắt đỏ để thực hiện đấu thầu với các Chính phủ, mang về nhiều loại ưu đãi đặc biệt.
Các chuyên gia và Chính phủ thường bỏ qua những công ty tăng trưởng có tầm ảnh hưởng lớn và đã hoạt động nhiều năm. Dù họ tạo ra gần như toàn bộ sự đổi mới và tăng trưởng việc làm trong nền kinh tế nhưng số lượng những doanh nghiệp này không đủ nhiều để thu hút được sự chú ý từ các chính trị gia hay nhà xuất bản sách. Verne và nhóm của ông tập trung vào việc giúp đỡ các thành phố và quốc gia tạo ra những hệ sinh thái mở rộng quy mô để thúc đẩy các hệ sinh thái khởi nghiệp mạnh mẽ đã tồn tại.
Những con linh dương: những doanh nghiệp có ảnh hưởng mạnh mẽ
Trong nghiên cứu của Cơ quan Quản lý Doanh nghiệp Nhỏ của Mỹ có tiêu đề “Những doanh nghiệp có ảnh hưởng mạnh mẽ: Xét lại những con linh dương” (http://tiny.cc/high-impact-gazelles), các tác giả đã lưu ý: “Những doanh nghiệp có ảnh hưởng mạnh mẽ có số năm hoạt động tương đối lớn, hiếm có và góp phần lớn vào tăng trưởng kinh tế nói chung. Trung bình, số năm hoạt động của họ là 25 năm, chiếm khoảng 2-3% tất cả các công ty; đóng góp gần như tất cả việc làm trong khu vực tư nhân và tăng trưởng doanh thu của nền kinh tế.”
Để củng cố ý tưởng “số năm hoạt động trong ngành lớn” này, chúng tôi đã xem xét quỹ đạo của hai con linh dương nổi tiếng: Apple và Starbucks. Apple, được thành lập vào năm 1976, chỉ có 9.600 nhân viên khi ra mắt iPod vào năm 2001, đánh dấu 25 năm thành lập công ty. Phần còn lại là lịch sử. Mọi sự tăng trưởng phi thường của Apple về doanh thu và việc làm (80.000 việc làm vào năm 2013) xảy ra sau cột mốc lịch sử này, dẫn tới kết quả là, nó trở thành công ty có vốn hóa thị trường lớn nhất trên thế giới vào thời điểm cuốn sách này được xuất bản.
Starbucks đã theo đuổi con đường tăng trưởng giống hệt Apple, ra mắt vào năm 1971, dành 20 năm đầu tiên để hoàn thiện mô hình kinh doanh và sở hữu 100 cửa hàng. Vào lễ kỷ niệm 25 năm thành lập, nó đã cán mốc 1.000 cửa hàng và mở rộng thị trường ra nước ngoài lần đầu tiên. Kể từ đó, nó đã mở tới hơn 18.000 cửa hàng ở 62 quốc gia với trên 150.000 nhân viên.
Steve Jobs từng nói: “Tôi luôn ngạc nhiên trước cái cách mà những thành công chỉ trong một đêm phải cần tới một thời gian dài để chuẩn bị.” Nếu bạn kinh doanh chưa được 25 năm, bạn vẫn có thời gian khiến nó lớn hơn nữa; nếu đã hơn 25 năm, và bạn vẫn chưa mở rộng quy mô, thì không bao giờ là quá muộn!
“Làm thế nào để mở rộng quy mô doanh nghiệp?” là câu hỏi chúng tôi được nghe từ vô số nhà lãnh đạo trong những năm qua, là nguồn cảm hứng cho tên gọi và trọng tâm của cuốn sách này. “Làm thế nào để sống sót trong quá trình đó?” mà tinh thần và các mối quan hệ của bạn vẫn còn nguyên vẹn là câu hỏi thứ hai.
Kẻ ngớ ngẩn nhất trong phòng
Các nhà lãnh đạo cấp cao biết họ đã xây dựng thành công một tổ chức có thể mở rộng quy mô – và vui vẻ điều hành nó – khi họ là những người ngớ ngẩn nhất trong phòng! Ngược lại, nếu họ nắm được tất cả các câu trả lời (hoặc hành động như thể họ có tất cả những câu trả lời ấy), thì điều đó sẽ gây ra sự im lặng trong toàn tổ chức, làm trầm trọng thêm sự mù quáng (CEO luôn là người cuối cùng biết điều đó), đồng nghĩa với việc đội ngũ cấp cao sẽ phải gồng gánh toàn bộ công việc của cả công ty trên lưng. Các nhà lãnh đạo giỏi nhất luôn biết đặt ra câu hỏi để nhân viên, khách hàng, cố vấn và đám đông khai thác câu trả lời. Mỗi doanh nghiệp đều có giá trị hơn nếu không phụ thuộc vào nhà lãnh đạo hàng đầu. Để biết thêm về các chủ đề này, bạn hãy đọc cuốn Willful Blindness: Why We Ignore the Obvious at Our Peril (tạm dịch: Cố ý mù quáng: Tại sao chúng ta liều mạng bỏ qua sự hiển nhiên?) của Margaret Heffernan và cuốn Multipliers: How the Best Leaders Make Everyone Smarter (Nhà lãnh đạo xuất chúng: Nghệ thuật lãnh đạo khiến mọi người trở nên thông minh hơn) của Liz Wiseman.
Để mở rộng doanh nghiệp từ quy mô vài nhân viên lên con số rất lớn (tức là xây dựng một công ty có cơ hội vừa “tạo được dấu ấn” vừa chiếm lĩnh ngành), các công cụ và kỹ thuật của chúng tôi tập trung vào 3 giao phẩm (deliverable):
• Giảm 80% thời gian cần thiết để đội ngũ lãnh đạo quản lý doanh nghiệp (các hoạt động điều hành).
• Kéo đội ngũ cấp cao tập trung lại vào các hoạt động thực địa ngoài thị trường.
• Sắp xếp lại mọi người (vào cùng một trang) để thúc đẩy quá trình thực thi và đạt kết quả.
Và khi thực hiện thành công các công cụ của chúng tôi, các tổ chức sẽ đạt được 4 kết quả (outcome) sau:
• Tăng ít nhất gấp đôi tỷ lệ dòng tiền mặt.
• Tăng gấp ba lợi nhuận trung bình ngành.
• Tăng giá trị của công ty tương xứng với các đối thủ cạnh tranh.
• Giúp các bên liên quan – nhân viên, khách hàng và cổ đông – tận hưởng các gia tăng đó.
Tuy nhiên, có 3 rào cản (barrier) đối với việc mở rộng quy mô, mà chúng ta sẽ thảo luận trong chương tiếp theo:
• Lãnh đạo: Không có khả năng tuyển dụng/phát triển đủ số nhà lãnh đạo trong toàn tổ chức, những người có khả năng ủy quyền và dự đoán tương lai.
• Cơ sở hạ tầng có thể mở rộng: Thiếu hệ thống và cơ sở (cả về hạ tầng và tổ chức) để xử lý sự phức tạp về truyền thông và quyết định đi kèm với tăng trưởng.
• Tiếp thị: Không thể mở rộng quy mô bộ phận tiếp thị hiệu quả, vốn có khả năng thu hút được khách hàng mới, các tài năng, cố vấn và các mối quan hệ quan trọng khác đối với doanh nghiệp.
Do đó, để vượt qua những rào cản này, nhóm của bạn phải nắm vững và sử dụng các công cụ của chúng tôi, 4 nguyên tắc cơ bản (fundamental):
• Trong lãnh đạo Con người, lấy ví dụ từ việc nuôi dạy con cái: Đưa ra một số quy tắc, luyện tập nhiều lần và hành động phù hợp với những quy tắc đó. Đây là vai trò và sức mạnh của các Giá trị Cốt lõi (Core Value). Nếu được phát hiện và sử dụng hiệu quả, các giá trị này sẽ dẫn lối cho mọi quyết định và hệ thống mối quan hệ trong tổ chức.
• Trong thiết lập Chiến lược, hãy làm theo định nghĩa của nhà chiến lược kinh doanh bậc thầy Gary Hamel. Bạn không thể có một chiến lược thực sự nếu nó không vượt qua hai bài kiểm tra: thứ nhất, những gì bạn đang định làm phải thực sự quan trọng đối với một nhóm khách hàng đủ lớn; và thứ hai, nó giúp phân biệt bạn với các đối thủ cạnh tranh.
• Trong chỉ đạo Thực thi, hãy thực hiện ba thói quen quan trọng: Đưa ra một số Ưu tiên (càng ít càng tốt); thu thập Dữ liệu định tính, định lượng hằng ngày và xem lại hằng tuần để hướng dẫn các quyết định; và thiết lập Nhịp điệu các cuộc họp có hiệu quả hằng ngày, hằng tuần, hằng tháng, hằng quý và hằng năm để
mọi người luôn nắm được tình hình. Những người phản xạ mau lẹ hơn thường phát triển nhanh hơn.
• Trong quản lý Tiền mặt, đừng để cạn tiền! Hay phải chú ý xem mỗi quyết định ảnh hưởng như thế nào đến dòng tiền cũng như đến doanh thu và lợi nhuận.
Với những điều cơ bản này trong tay, bạn đã sẵn sàng cho hành trình leo núi.
Leo lên đỉnh Everest
Mở rộng quy mô doanh nghiệp cũng giống như leo núi. Dẫn ra một phép so sánh đơn giản, nhiều người mơ ước leo lên đỉnh Everest (hoặc một đỉnh cao tương tự trong cuộc sống của họ). Họ vạch ra kế hoạch. Trang bị một bộ quy tắc bất khả xâm phạm và niềm đam mê cho cuộc hành trình, rồi cứ nhằm hướng đỉnh núi mà leo. Trên đường đi, họ nhắm tới một loạt điểm trại: Các điểm trung chuyển trên đường đi thường đánh dấu những thay đổi đáng kể về địa hình. Sau đó, họ tìm kiếm điểm cần tập trung vào ngày hôm sau và quan trọng hơn, bước đầu tiên và các bước tiếp theo giúp họ đưa ra những điều chỉnh trên đường đi tùy thuộc vào điều kiện địa hình núi. Những người từng thực hiện các cuộc hành trình cá nhân như vậy cho hay: Cuối cùng, vấn đề nằm ở việc phải luôn tỉnh táo khi thực hiện thêm một bước nữa đã được tính toán.
Điều đó cũng đúng với một tổ chức được định hướng bởi một tập hợp các Giá trị Cốt lõi và một Mục tiêu Lớn, Mạo hiểm và Táo bạo (Big Hairy Audacious Goal – BHAG®)* với mong muốn đạt được nó trong 10-25 năm tới. Để chia nhỏ cuộc hành trình, nhóm lãnh đạo đặt ra một loạt mục tiêu trong 3-5 năm được chia thành các mục tiêu nhỏ hằng năm. Những mục tiêu hằng năm lại được chia nhỏ thành các bước hành động mà doanh nghiệp sẽ thực hiện trong vài tuần hoặc vài tháng tới, ở đó các chiến thuật được điều chỉnh tùy theo điều kiện của thị trường.
[image: 3]
* BHAG là nhãn hiệu đã được đăng ký của Jim Collins và Jerry Porras. (BTV)
Cuối cùng, mọi người phải luôn tập trung vào đích đến (BHAG®) và sau đó quyết định bước tiếp theo phù hợp (Ưu tiên hằng quý) trong khi vẫn tôn trọng các quy tắc giúp bạn không bị kéo tuột khỏi hành trình (Giá trị). Hãy luôn nhớ đến lời cảnh báo của Bill Gates: “Mọi người thường đánh giá quá cao những gì họ có thể làm trong 1 năm và đánh giá thấp những gì họ có thể làm trong 10 năm.”
Mọi việc diễn ra giữa quý này và 10-25 năm tới là: Một dự đoán không chắc chắn! Không có con đường nào thẳng tắp trong tự nhiên hoặc kinh doanh. Như một dòng sông quanh co uốn lượn theo địa hình trước khi hòa mình vào biển cả, doanh nghiệp phải di chuyển qua các đường vòng của thị trường trước khi lên tới đỉnh Everest của riêng nó. Điều quan trọng là phải luôn để mắt tới đích đến và điều chỉnh lộ trình cho phù hợp.
Dọc theo hành trình ấy, có một bộ thói quen giúp việc leo núi trở nên dễ dàng hơn. “Thói quen giúp bạn được tự do” là nguyên tắc chính đứng sau các phương pháp và công cụ của chúng tôi. Bạn có thể đặt mục tiêu giảm cân, nhưng nếu không thay đổi một số thói quen hằng ngày và hằng tuần, bạn sẽ không bao giờ đạt được mục tiêu đó. Mục tiêu mà không có thói quen thì chỉ là mong muốn; thói quen mà không có mục tiêu thì sẽ chẳng dẫn đến đâu.
Các nhà lãnh đạo kinh doanh thành công nhất có một tầm nhìn rõ ràng và các nguyên tắc (thói quen) để biến nó trở thành hiện thực.
“Thói quen giúp bạn được tự do.”
Tranh luận vô ích
Không gì gây bực mình hơn chuyện phải nghe các đội/nhóm tranh luận về việc nên áp dụng một ý tưởng nào đó vào đề xuất dịch vụ/sản phẩm cho doanh nghiệp hay cho khách hàng cá nhân. Suy cho cùng, tất cả chúng ta đều ở trong cùng một doanh nghiệp: Doanh nghiệp Con người phục vụ Con người. Không ai bán sản phẩm/dịch vụ cho các công ty cả; chúng ta giao dịch với con người (người tiêu dùng) trong các công ty này, những người có cùng động cơ, thách thức và cảm xúc như bất kỳ ai khác.
Tranh luận vô ích cũng diễn ra tương tự giữa các công ty sản phẩm và dịch vụ. Về lâu dài, hầu hết các công ty sản phẩm đều bổ sung dịch vụ để tăng tính sinh lợi và đa số các công ty dịch vụ đều tạo ra những sản phẩm để bán chúng dễ hơn.
Chúng tôi khuyên bạn nên tránh những cuộc tranh luận này và coi hầu hết các ví dụ trong cuốn sách này đều có thể áp dụng cho bất kỳ tổ chức nào trong bất kỳ ngành nghề nào.
Khung 4D
McKinsey có Khung 7-S dành cho các công ty lớn; chúng tôi có Khung 4D cho các công ty đang phát triển. Khung 4D được xây dựng dựa trên các nguyên tắc cơ bản, các rào cản và mục tiêu được mô tả trước đó, với kim chỉ nam là câu danh ngôn được cho là của Albert Einstein: “Mọi thứ nên được làm càng đơn giản càng tốt, nhưng không tối giản.” Mở rộng quy mô kinh doanh là một nỗ lực phức tạp và đòi hỏi phải có những công cụ và kỹ thuật mạnh mẽ – nhưng đủ đơn giản – để đạt được kết quả.
Khung 4D gồm các yếu tố sau (xem biểu đồ ở trang sau):
1. Động lực (Driver): Các nhà lãnh đạo thúc đẩy việc thực hiện các Thói quen Rockefeller cùng với đội của họ. Thực thi sẽ dễ dàng hơn nếu họ và đội của họ tham gia vào quá trình huấn luyện, học hỏi và khuyến khích sử dụng các công nghệ mới để đẩy nhanh quá trình thực hiện các công cụ của chúng tôi.
2. Nhu cầu (Demand): Các nhà lãnh đạo phải cân bằng 2 nhu cầu cạnh tranh thường xuyên trong doanh nghiệp – Con người và Quy trình. Việc này đòi hỏi phải đồng thời duy trì được danh tiếng lớn với nhân viên, khách hàng và cổ đông (khía cạnh Con người trong doanh nghiệp); và nâng cao hiệu suất mua/sản xuất, bán, theo dõi các giao dịch này của công ty (khía cạnh Quy trình của doanh nghiệp).
3. Kỷ luật (Discipline): Để thực thi hiệu quả, có 3 nguyên tắc (thói quen) cơ bản: Thiết lập Ưu tiên; thu thập Dữ liệu định lượng và định tính; và tạo ra Nhịp điệu họp hiệu quả. Chính trong các cuộc họp này, sau khi tranh luận về các dữ liệu, các ưu tiên sẽ nổi lên.
4. Quyết định (Decision): Cuối cùng, tất cả những điều trên cần đến một số quyết định. Mở rộng quy mô kinh doanh cần có 4 quyết định chính – Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt – được thực hiện đúng đắn, và có những câu trả lời đúng hoặc sai. Nếu làm sai ở bất kỳ yếu tố nào, bạn sẽ không thể tối đa hóa cơ hội của mình.
Khung 4D Những con linh dương Đạt kết quả
Một phương pháp tăng trưởng kinh doanh đã được hiểm chứng, được hàng nghìn công ty đang phát triển sử dụng để đạt được KẾT QUẢ.
1. Động lực (cùng với các Gia tốc)
Huấn luyện - Cố vấn, Tư vấn, Huấn luyện viên
Học hỏi - Giáo dục kinh doanh liên tục (CBE) 
Công nghệ - Hệ thống trách nhiệm quản lý
2. Nhu cầu (Cân bằng)
Con người (Danh tiếng) - Nhân viên, Khách hàng, Cổ đông
Quy trình (Hiệu suất) - Sản xuất/Mua, Bán, Quản lý sổ sách
3. Kỷ luật (Thói quen)
Các Ưu tiên - Điều quan trọng
Dữ liệu - Định tính/Định lượng
Nhịp điệu Họp - Hằng ngày, Hằng tuần, Hằng quý, Hằng năm
4. Quyết định (các câu hỏi đúng)
Con người - Hạnh phúc/Trách nhiệm 
Chiến lược - Doanh thu/Tăng trưởng 
Thực thi - Lợi nhuận/Thời gian
Tiền mặt - Oxy/Lựa chọn
Kết quả
x2 Dòng tiền • x3 Khả năng sinh lời • x10 Giá trị • Thêm thời gian!
CẢNH BÁO: Kể từ khi cuốn Mastering the Rockefeller Habits được xuất bản, nhiều phần lẻ tẻ của Khung 4D cùng các công cụ của chúng tôi đã được những người khác sao chép. Trong quá trình này, một số người đã đơn giản hóa quá mức công trình của chúng tôi đến độ dù nó vẫn còn có thể hữu ích (bởi dù sao thì đưa ra một số ưu tiên và chỉ số đo lường hiệu quả công việc KPI vẫn tốt hơn là không đưa ra cái gì), nhưng vẫn bỏ sót còn tiềm năng rất lớn xét về doanh thu và lợi nhuận. “Đơn giản, chứ không tối giản” là mục tiêu của chúng tôi, như Einstein đã nói.
Đổi lại, chúng tôi biết cần phải nhờ đến “hàng trăm chuyên gia tài năng” mới có thể giúp một công ty và không ai có tất cả các câu trả lời. Do đó, chúng tôi tham khảo nhiều cuốn sách và ý tưởng quan trọng có thể lấp đầy những khoảng trống lớn về lãnh đạo, bán hàng, tiếp thị, tuyển dụng,...
Các câu hỏi đúng
Nguyên tắc hướng dẫn cuối cùng của chúng tôi trong thiết kế Khung 4D:
Chúng ta có câu trả lời, tất cả các câu trả lời; vấn đề là chúng ta không biết câu hỏi.
Hầu hết các đội ngũ mà chúng tôi hợp tác đều vô cùng thông minh. Nếu đủ kiên nhẫn, họ sẽ tìm ra câu trả lời. Chúng tôi chỉ bận lòng là họ có thể đang tập trung vào sai câu hỏi. Phần lớn công việc của chúng tôi là giúp đội ngũ lãnh đạo đưa ra các câu hỏi phù hợp. Một khi có được câu hỏi đúng, câu trả lời sẽ xuất hiện.
Mỗi phần trong số 4 Quyết định – Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt – đều được gắn với một Câu hỏi Quan trọng bao quát. Và các Công cụ Tăng trưởng kèm theo (tên gọi chúng tôi đặt cho các bảng một-trang-giấy được tóm tắt trong phần tiếp theo) được thiết kế để các đội ngũ tập trung vào các câu hỏi cụ thể, giúp thúc đẩy sự tăng trưởng và hiệu suất cho từng phần trong số 4 lĩnh vực Quyết định của doanh nghiệp.
Vì vậy, để bắt đầu triển khai Khung 4D, câu hỏi đầu tiên là: “Quyết định nào trong 4 Quyết định – Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt – cần được chú ý nhiều nhất?” Hãy bắt đầu từ đó! Chúng tôi có một đánh giá cá nhân bổ sung từng yếu tố trong 4 Quyết định tại trang scalingup.com để giúp bạn xác định điểm xuất phát của mình.
“Chúng ta có câu trả lời, tất cả các câu trả lời; vấn đề là chúng ta không biết câu hỏi.”
Phương pháp và công cụ của chúng tôi giống như trò chơi ô chữ hoặc các câu đố Sudoku. Hãy bắt đầu từ nơi bạn có thể và nỗ lực trên suốt hành trình. Không có trình tự cụ thể nào. Tuy nhiên, chúng tôi sẽ đưa ra 5 “Bước tiếp theo” ban đầu được phác thảo trong chương cuối.
Tổng quan về từng quyết định sau đây sẽ giúp bạn chọn nơi bắt đầu mở rộng quy mô cho doanh nghiệp của bạn.
Con người
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Các bên liên quan (nhân viên, khách hàng, cổ đông) có đều vui vẻ và gắn bó với doanh nghiệp không; và bạn sẽ “tuyển dụng lại” tất cả họ chứ?
Bạn có để “đúng người làm đúng việc” trong tổ chức của mình không?
Sau đó, bạn cần phải đánh giá tất cả các mối quan hệ quan trọng liên quan đến doanh nghiệp. Bạn sẽ giữ chân tất cả khách hàng hiện tại của bạn chứ? Bạn có hài lòng với nhà đầu tư/ngân hàng của mình không? Các nhà cung cấp có hỗ trợ bạn không? Các cố vấn của bạn – kế toán, luật sư, chuyên gia tư vấn và huấn luyện viên – có phải là những người phù hợp nhất với quy mô tổ chức và kế hoạch tương lai của bạn không? Những quyết định khó khăn nhất cần đưa ra là khi công ty phát triển vượt ra khỏi một số mối quan hệ này và bạn cần thay đổi.
“Đúng người làm đúng việc.”
Bắt đầu với những mục tiêu và ưu tiên về các mối quan hệ của bạn, sau đó làm rõ ai là lãnh đạo chịu trách nhiệm giải trình các bộ phận chức năng và quy trình chính, thúc đẩy hoạt động của doanh nghiệp.
Các công cụ (bản sao cỡ ¾ được đưa ra trong phần giới thiệu của phần “Con người”):
Kế hoạch Cá nhân Một-trang-giấy (One-Page Personal Plan – OPPP): Cuộc sống cá nhân và công việc của chúng ta luôn ràng buộc lẫn nhau – và tốt nhất là nên được phối hợp nhịp nhàng. Công cụ này xem xét 4 quyết định quan trọng – Mối quan hệ, Thành tựu, Thói quen và Tài sản – phản ánh 4 quyết định quan trọng cho doanh nghiệp: Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt. Một cuộc sống cá nhân viên mãn và lành mạnh sẽ là nền tảng quan trọng giúp duy trì những nỗ lực của bạn trong kinh doanh.
Bảng Trách nhiệm Giải trình Chức năng (Function Accountability Chart – FACe): Jim Collins, tác giả cuốn Good to Great (Từ tốt đến vĩ đại), đã nhấn mạnh tầm quan trọng của việc “ngồi đúng chiếc ghế” ở vị trí trên cùng của tổ chức. Xét cho cùng, nút thắt cổ chai luôn nằm ở phía trên cùng của chai! FACe cung cấp danh sách các vị trí (bộ phận chức năng) mà tất cả các tổ chức phải có đủ người.
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Bạn cần phải ủy quyền các chức năng này cho những người phù hợp với văn hóa của bạn và họ phải vượt qua 2 bài kiểm tra:
1. Họ không cần phải được quản lý.
2. Họ thường xuyên khiến nhóm ngạc nhiên trước những hiểu biết và kết quả của họ.
Tiếp theo, hãy đưa ra 1 hoặc 2 chỉ số hiệu suất chính (KPI) cho mỗi chức năng, xác định một cách khách quan những hoạt động mà mỗi nhà lãnh đạo cấp cao cần tập trung theo ngày. Cuối cùng, hãy đưa ra định mức kết quả/thành quả mà mỗi chức năng phải chịu trách nhiệm đạt được (tức là ai chịu trách nhiệm về doanh thu, lợi nhuận gộp, lợi nhuận, tiền mặt,...).
Những kết quả này thường tương ứng với các khoản riêng trong báo cáo tài chính.
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Khi bạn hoàn thành xong, công cụ Trách nhiệm Giải trình Một-trang-giấy này sẽ giúp bạn chẩn đoán các vị trí có lỗ hổng nhân sự và hiệu suất trong đội ngũ lãnh đạo của bạn.
Bảng Trách nhiệm Giải thích Quy trình (Process Accountability Chart – PACe): Hầu hết các công việc đều được thực hiện theo chiều ngang, qua các bộ phận chức năng khác nhau. Các bộ phận chức năng không phải là những tế bào cô lập nên nếu chúng không phối hợp tốt với nhau, công ty có thể bị trì trệ.
Bảng này mô tả 4-9 quy trình thúc đẩy hoạt động kinh doanh (ví dụ, các quy trình phát triển và ra mắt một sản phẩm mới; quy trình thu hút, tuyển dụng, và hướng dẫn các nhân viên mới; quy trình thanh toán và thu công nợ,...).
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Tiếp theo, chỉ định người chịu trách nhiệm mỗi quy trình, việc này có thể rất phức tạp vì các quy trình này liên đới đến các bộ phận chức năng khác nhau và dễ làm dấy lên vấn đề kiểm soát/cái tôi giữa những người đứng đầu bộ phận chức năng.
Cuối cùng, đưa ra 2 hoặc 3 KPI để theo dõi hiệu suất của quy trình này – quan trọng nhất là quãng thời gian, từ lúc bắt đầu đến khi kết thúc, đối với một quy trình cụ thể. Chúng ta sẽ thảo luận chi tiết về việc hàng loạt tổ chức đang sử dụng các nguyên tắc Tinh gọn, phương pháp quản lý do Toyota khởi xướng, để hợp lý hóa và đẩy nhanh quy trình của họ như thế nào.
Các chương “Đội ngũ” và “Các nhà quản lý”: Có một cuộc chiến liên tục để sở hữu được những người tài. Chúng tôi sẽ chia sẻ các kỹ thuật marketing du kích để thu hút một lượng lớn ứng viên đủ tiêu chuẩn, đồng thời xem lại phương pháp Topgrading để phỏng vấn và lựa chọn nhân tài.
Về việc giữ chân nhân viên và khiến họ luôn gắn bó với công ty, chúng tôi sẽ trình bày 5 hoạt động của các nhà quản lý vĩ đại (so với những quản lý tốt) (chúng tôi thích thuật ngữ “huấn luyện viên” hơn – thông tin về điều này sẽ được trình bày thêm sau):
• Giúp mọi người phát huy thế mạnh của họ.
• Không tước bỏ động cơ khích lệ hay làm nhụt chí.
• Đặt ra kỳ vọng cụ thể và trao cho nhân viên một tầm nhìn rõ ràng.
• Công nhận đóng góp và thể hiện sự đánh giá cao.
• Thuê ít người hơn, nhưng trả lương cho họ cao hơn (nhân viên tuyến đầu, chứ không phải các nhà lãnh đạo hàng đầu!).
Chiến lược
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Bạn có thể tuyên bố chiến lược của công ty bạn một cách đơn giản không – nó có đang thúc đẩy sự tăng trưởng bền vững về doanh thu và biên lợi nhuận gộp không?
Đã đến lúc phải phân tích một thuật ngữ kinh doanh đã tồn tại suốt 50 năm – kế hoạch chiến lược – và suy nghĩ về nó dựa trên thuật ngữ của 2 hoạt động riêng biệt: Tư duy chiến lược và kế hoạch thực thi. Mỗi thuật ngữ đòi hỏi 2 đội ngũ với các quy trình rất khác nhau.
Tư duy chiến lược buộc một số ít nhà lãnh đạo cấp cao gặp nhau hằng tuần (thực hiện công tác chiến lược hằng quý hoặc hằng năm là việc không hiệu quả) mà Jim Collins gọi là “họp hội đồng”. Cuộc họp này không liên quan đến cuộc họp của đội ngũ điều hành tiêu chuẩn. Thay vì sa lầy vào các vấn đề về hoạt động, đội ngũ tư duy chiến lược sẽ tập trung thảo luận vài vấn đề chiến lược lớn, bao gồm các vấn đề được nêu trong các công cụ SWT và 7 đòn bẩy như tóm tắt dưới đây.
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Còn lập kế hoạch thực thi lại đòi hỏi một đội ngũ gồm nhiều thành viên hơn tham gia vào quá trình thực hiện chiến lược rộng hơn. Đặt ra các ưu tiên, kết quả, KPI cụ thể hằng năm và hằng quý là việc làm tốt nhất nếu có sự tham gia của các quản lý cấp trung và nhân viên tuyến đầu. Họ sâu sát với các vấn đề hoạt động hằng ngày của công ty hơn và sự tham gia của họ vào quá trình lập kế hoạch cung cấp nguồn thông tin đầu vào tốt hơn.
Hãy bổ sung cả hành động có kỷ luật và hoạt động học tập tích cực nữa, bạn sẽ có một chu trình Tư duy, Lập kế hoạch, Hành động và Học tập đơn giản về lập kế hoạch chiến lược.
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Các công cụ (bản sao cỡ ¾ được đưa ra trong phần giới thiệu của phần “Chiến lược”):
Tóm lược Tầm nhìn: Đối với các công ty vừa mới bắt đầu triển khai các Thói quen Rockefeller cũng như các công ty có từ 50 nhân viên trở xuống, Tóm lược Tầm nhìn cung cấp một khung Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy (OPSP) đã được đơn giản hóa. Đối với những công ty lớn sử dụng các khía cạnh chi tiết hơn của OPSP, Tóm lược Tầm nhìn cung cấp định dạng một trang nhằm truyền tải các khía cạnh quan trọng về tầm nhìn của công ty tới nhân viên, khách hàng, nhà đầu tư và cộng đồng rộng lớn hơn.
SWT: Chúng tôi đã củng cố hơn nữa quy trình SWOT chuẩn (Điểm mạnh, Điểm yếu, Thời cơ và Đe dọa) thông qua một công cụ được gọi là SWT (Điểm mạnh, Điểm yếu và Xu hướng).
Trong khi quá trình SWOT giúp các nhà lãnh đạo soi rọi vào bên trong để thấy cả thách thức của công ty và ngành, thì SWT tập trung khám phá các xu hướng rộng hơn ở bên ngoài ngành hoặc khu vực địa lý của họ. Đây là công cụ mạnh mẽ giúp phát hiện ra các cơ hội trước khi cạnh tranh và ngăn chặn “Sự thiển cận trong ngành”.
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7 Tầng Chiến lược: Công cụ này thể hiện 7 thành phần (tầng) của một chiến lược mạnh mẽ nhưng rất đơn giản. Nó được thiết kế để cung cấp những khác biệt và các rào cản cho phép bạn thống trị thị trường.
7 thành phần gồm:
1. Bạn sở hữu (những) từ nào trong tâm trí của khách hàng mục tiêu (ví dụ: Google đang sở hữu từ “tìm kiếm”)?
2. Khách hàng chủ đạo của bạn là ai, 3 Lời hứa Thương hiệu mà bạn đang tuân theo là gì (ví dụ: Southwest Airlines hứa hẹn về Giá vé thấp, Nhiều chuyến bay, Trải nghiệm thú vị) và làm sao bạn biết mình đang giữ được những lời hứa đó (Kept Promise Indicators – Chỉ số giữ lời hứa, phỏng theo KPI)?
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3. Đảm bảo cho Lời hứa Thương hiệu của bạn là gì (ví dụ: Oracle đã quảng cáo cơ hội đền bù 10 triệu đô-la nếu máy chủ Exadata của họ không vượt trội so với đối thủ cạnh tranh theo bội số 5)?
“Nếu muốn mọi người đạt được thống nhất, bạn cần có trang này trước tiên.”
4. Chiến lược Một-GIAI ĐOẠN có khả năng gây phiền toái cho khách hàng (hệ thống kín của Apple) nhưng lại là chìa khóa để kiếm rất nhiều tiền và ngăn chặn đối thủ của bạn là gì?
5. 3-5 hoạt động phù hợp với định nghĩa về bản chất của sự khác biệt do nhà chiến lược Harvard Michael Porter đưa ra là gì (ví dụ: đồ nội thất của IKEA cần lắp ráp)?
6. Nhân tố bí ẩn của bạn – lợi thế cơ bản vượt trội hơn đối thủ cạnh tranh từ 10 đến 100 lần – có khả năng quét sạch bất kỳ hoặc tất cả các đối thủ là gì?
7. Lợi nhuận trên X (tác nhân kinh tế) và BHAG® đối với công ty bạn là gì? Những thông tin này sẽ được Jim Collins cung cấp trực tiếp.
Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy (OPSP): Nếu muốn mọi người đạt được thống nhất, bạn cần có trang này trước tiên. OPSP là công cụ nổi tiếng và được sử dụng rộng rãi nhất của chúng tôi. Nó được thiết kế để điều chỉnh liên kết, trách nhiệm giải trình và sự tập trung.
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“Công ty có đang tạo ra lợi nhuận thấp hơn so với lợi nhuận ngành khoảng 3 lần không?”
Phần chính của kế hoạch bao gồm 7 cột đại diện cho 7 câu hỏi cơ bản bạn cần trả lời nếu bạn muốn hoàn thành bất cứ điều gì: Ai, Cái gì, Khi nào, Ở đâu, Làm thế nào, Tại sao, Nên/Không nên. Chúng tôi đã liên kết những câu hỏi này với ngôn ngữ lập kế hoạch chiến lược tiêu chuẩn như: Các Giá trị Cốt lõi, Mục đích, Các Ưu tiên hằng năm,... nhưng đưa ra kế hoạch dưới dạng những câu hỏi đơn giản này.
3 cột đầu tiên của OPSP thể hiện phần tư duy chiến lược của kế hoạch được hỗ trợ bởi công việc đã hoàn thành trong 7 Tầng; 4 cột còn lại đại diện cho phần lập kế hoạch thực thi. OPSP có khoảng trống ở dưới cùng để bạn tóm tắt SWT của mình và dọc phía trên để bạn liệt kê các số liệu quan trọng theo dõi danh tiếng của bạn (Con người) và năng suất (Quy trình).
Thực thi
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Phải chăng tất cả các quy trình đều diễn ra mà không gặp vấn đề gì và thúc đẩy lợi nhuận đứng đầu ngành?
Bạn biết mình gặp các vấn đề thực thi nếu xuất hiện 3 điều sau:
1. Có vấn đề không cần thiết trong tổ chức (ví dụ: một sản phẩm bị xuất xưởng muộn, hóa đơn sai, ai đó bỏ lỡ cuộc họp,...).
2. Mọi người đang làm việc thêm giờ, quay cuồng với công việc, hoặc dành quá nhiều thời gian để sửa những thứ cần phải làm đúng ngay lần đầu tiên.
3. Quan trọng nhất, công ty đang tạo ra lợi nhuận thấp hơn so với lợi nhuận ngành khoảng 3 lần.
CẢNH BÁO: Các công ty có thể thực thi cẩu thả nếu họ có một chiến lược tuyệt vời hoặc những nhân viên tận tụy sẵn sàng làm việc 18 giờ/ngày, 8 ngày/tuần để che đậy tất cả những sự cẩu thả đó. Hãy nhận ra rằng bạn đang lãng phí rất nhiều lợi nhuận và thời gian (nghĩa là bạn sẽ lãng phí cả tiền mặt và con người trong quá trình này!).
Các công cụ (bản sao cỡ ¾ được đưa ra trong phần giới thiệu của phần “Thực thi”):
Ai, Cái gì, Khi nào (WWW): Cải thiện ảnh hưởng của các cuộc họp hằng tuần bằng cách dành vài phút vào cuối mỗi cuộc họp và tóm tắt Ai nói họ sẽ làm Cái gì vào Khi nào. Đây không phải là quản lý vi mô; mà là sự quản lý tuyệt vời và rõ ràng cả về truyền tải thông tin lẫn trách nhiệm giải trình.
Điều quan trọng là đưa ra thời điểm Khi nào – không lâu hơn thời gian giữa các cuộc họp hằng tuần (hoặc hằng tháng). Nếu bạn có một sáng kiến quan trọng hơn, hãy chia nó thành từng phần nhỏ, có thể hoàn thành được trong vài tuần.
Rockefeller Habits Checklist™ (Danh sách Kiểm tra các Thói quen Rockefeller™): Có 10 thói quen cơ bản giúp bạn thực thi thành công chiến lược của mình – những thói quen này không thay đổi trong 100 năm kể từ khi John D. Rockefeller thực hiện chúng, biến ông trở thành người giàu có nhất từ trước đến nay và xây dựng nên một trong những công ty lớn nhất hiện nay: ExxonMobil.
Những thói quen này giúp gia tăng đáng kể lợi nhuận và làm giảm thời gian cần thiết trong quản lý doanh nghiệp. Giống như các đầu mục kiểm tra quan trọng đối với ngành hàng không nhằm đảm bảo các chuyến bay được cất cánh, hãy xem xét 10 thói quen này dưới dạng danh sách kiểm tra “trước giờ bay” để giúp công ty của bạn phát triển và đảm bảo không bị sa lầy.
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CẢNH BÁO: Bạn sẽ khiến mọi người trong tổ chức phát điên nếu thực hiện tất cả những thói quen này cùng lúc. Hãy tập trung vào 1 hoặc 2 thói quen mỗi quý, cho mọi người từ khoảng 24 đến 36 tháng để nghiền ngẫm những thói quen đơn giản nhưng mạnh mẽ này. Sau đó, liên tục làm mới chúng khi công ty mở rộng quy mô.
Các thói quen (“Thói quen giúp bạn tự do!”):
1. Đội ngũ điều hành vững mạnh và đồng bộ. Ở đây, chúng tôi trích một đoạn từ cuốn The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable (tạm dịch: 5 hoạt động khác thường của một đội: Một truyền thuyết về lãnh đạo) của Patrick M. Lencioni, cuốn sách mà chúng tôi khuyên tất cả các nhà lãnh đạo nên nghiên cứu. Về bản chất, đội ngũ điều hành của bạn cần phải có một mức độ tin tưởng lẫn nhau, cho phép tranh luận và xung đột trên tinh thần xây dựng. Trong các công ty lớn, yếu tố ngăn cản điều này xảy ra là chính trị; trong các công ty tăng trưởng, đó là tình bạn. Các thành viên của đội phải chấp nhận sự đa dạng (càng nhiều càng tốt), đồng thời sẵn sàng thách thức lẫn nhau trong việc ra quyết định và phơi bày những sự thật tàn nhẫn.
2. Mọi người đều đồng ý rằng điều quan trọng nhất là phải hoàn thành công việc trong quý này để đưa công ty phát triển. Như đã đề cập ở trên, mở rộng quy mô công ty liên quan đến việc thực hiện lần lượt từng bước quan trọng, sau đó kiểm tra dữ liệu và điều chỉnh cho phù hợp. Nó xoay quanh việc đưa ra mục tiêu hằng quý, cung cấp cho công ty một vạch đích cấp thiết cần đạt được theo chu kỳ 90 ngày, thay vì lao đầu về phía trước mãi. Việc này cũng cho phép mọi người có cơ hội ăn mừng hoặc tuyên dương – và tận hưởng niềm vui trên suốt hành trình. Đây là sức mạnh của việc đưa ra Chủ đề hằng quý, sẽ được thảo luận sâu hơn trong phần sau.
3. Thiết lập Nhịp điệu giao tiếp và truyền tải thông tin trong toàn tổ chức một cách nhanh chóng và chính xác. Thử thách lớn nhất khi có từ 2 cá nhân trở lên làm việc cùng nhau là giao tiếp (đã có ai kết hôn chưa?). Chìa khóa nằm ở Nhịp điệu họp hằng ngày, hằng tuần, hằng tháng, hằng quý và hằng năm. Những cuộc họp này, nếu được thực hiện đúng cách, sẽ tiết kiệm cho mọi người một lượng lớn thời gian. Chúng tôi biết điều đó quả là ngược đời. Lịch trình cụ thể cho mỗi cuộc họp sẽ được trình bày chi tiết trong phần “Thực thi”.
4. Mỗi khía cạnh của tổ chức đều có người chịu trách nhiệm đảm bảo hoàn thành mục tiêu. Nếu giao tiếp là thách thức lớn nhất (số 1), thì giao trách nhiệm giải trình cho mọi người khi công ty mở rộng quy mô là thách thức số 2. Điều này cần phải được phân định rạch ròi cả về chiều dọc (giữa các bộ phận chức năng) và chiều ngang (giữa các quy trình) trong toàn tổ chức. Nếu không, nó sẽ thực sự lộn xộn khi tổ chức chuyển sang các đơn vị kinh doanh rời rạc.
5. Số liệu đầu vào của nhân viên hiện tại được ghi lại để xác định các thách thức và cơ hội. Một thành phần quan trọng của dữ liệu định tính hằng tuần mà bạn cần để lãnh đạo doanh nghiệp phải đến từ nhân viên, đặc biệt là các kênh bán hàng và các nhân viên tuyến đầu. Họ là những người gần gũi hơn với thị trường. Chúng tôi đề nghị mỗi nhà lãnh đạo cấp cao chính thức nói chuyện với một nhân viên mỗi tuần và hỏi: “Công ty nên bắt đầu/dừng lại/tiếp tục làm những việc gì?” Cần đặc biệt chú ý đến những việc cần “dừng lại”. Đó là các rào cản bạn cần phải loại bỏ để khích lệ được mọi người trong công ty.
6. Báo cáo và phân tích dữ liệu phản hồi từ khách hàng thường xuyên và chính xác như các dữ liệu tài chính. Thành phần chính thứ hai của dữ liệu định tính hằng tuần mà bạn cần để lãnh đạo doanh nghiệp phải đến từ khách hàng. Chúng tôi khuyên mỗi lãnh đạo cấp cao chính thức cần đặt ra cho khách hàng những câu hỏi để thu thập thông tin thị trường, đặc biệt là về các đối thủ cạnh tranh, hơn là hỏi xem liệu họ có thích sản phẩm hoặc dịch vụ cụ thể của bạn hay không.
7. Các Giá trị Cốt lõi và Mục đích đều “sống” trong tổ chức. Đây là một loạt quy tắc (Giá trị Cốt lõi) bạn sẽ sử dụng để hướng dẫn tất cả các hệ thống nhân sự trong công ty: Tuyển dụng, phản hồi, khen thưởng và công nhận, sổ tay... Còn Mục đích (nói đúng hơn là “sứ mệnh”) cung cấp “lý do quan trọng” đằng sau mọi thứ bạn làm (nghĩa là, công ty bạn đã tạo nên sự khác biệt gì trên thế giới?).
8. Nhân viên có thể kết nối chính xác với các phần chính sau đây của chiến lược công ty. Bạn muốn tất cả nhân viên liên kết hành động của họ với chiến lược của công ty. Để làm điều này, họ cần biết và hiểu mục tiêu 10-25 năm của công ty (BHAG®); khách hàng chính là ai; 3 Lời hứa Thương hiệu mà mọi người cần giữ là gì; và những gì công ty làm – có thể giải thích điều đó khi được hỏi (bài giới thiệu thang máy – elevator pitch).
9. Tất cả nhân viên đều có thể trả lời một cách định lượng về việc họ có một ngày/ tuần làm việc tốt không (Cột 7 của OPSP). Mỗi nhân viên hoặc nhóm có nắm rõ các ưu tiên và KPI của họ trong tuần không? Và họ có biết tuần đó họ đã làm tốt như thế nào không? Mọi người rất thích ghi điểm; do đó họ bị thu hút trước các trò chơi điện tử, trận đấu thể thao, gây quỹ, hoặc cạnh tranh,...
10. Kế hoạch và hiệu suất của công ty phải được mọi người biết đến. Tuy không mượn nhiều thuật ngữ thể thao để diễn tả ý tưởng của mình, nhưng chúng tôi đặc biệt khuyên bạn nên lấy một ý tưởng từ ngành công nghiệp đó: Trưng ra một tấm bảng điểm lớn trước tất cả mọi người. Chúng tôi sẽ chia sẻ những ví dụ và hình ảnh về các công ty tăng trưởng làm điều đó.
Tiền mặt
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Bạn có nguồn tiền mặt ổn định, lý tưởng được tạo ra trong nội bộ, để cấp vốn cho sự phát triển của doanh nghiệp không?
Tăng trưởng sẽ rút cạn tiền mặt. Đây là điểm đầu tiên trong định luật hấp dẫn của lĩnh vực kinh doanh. Và không gì làm đau đầu một CEO hoặc đội của anh ta nhanh hơn vấn đề thiếu tiền mặt. Trên thực tế, Jim Collins và Morten T. Hansen, trong cuốn sách bán chạy nhất của họ, Great by Choice: Uncertainty, Chaos and Luck – Why some thrive despite them all (Vĩ đại do lựa chọn: Tại sao một số công ty sống sót và phát triển thịnh vượng qua những bất ổn, hỗn loạn và may rủi của môi trường kinh doanh?), nhận thấy các công ty thành công sở hữu lượng tiền mặt gấp 3-10 lần so với mức trung bình ngành của họ, và họ đã làm vậy kể từ thời điểm bắt đầu. (Chúng tôi khuyên bạn nên đọc cuốn sách này bởi nó là cuốn đầu tiên của Collins tập trung vào các công ty tăng trưởng.)
Tuy nhiên, nhiều nhà lãnh đạo của các công ty tăng trưởng chú ý đến doanh thu và lợi nhuận hơn là tiền mặt khi thỏa thuận với nhà cung cấp, khách hàng, nhân viên (nghĩ ra các kế hoạch khen thưởng), hoặc nhà đầu tư/ngân hàng. Và khi họ nhận được các báo cáo tài chính hằng tháng, báo cáo dòng tiền mặt hoặc là không tồn tại hoặc là bị bỏ qua.
“Tăng trưởng sẽ rút cạn tiền mặt – điểm đầu tiên trong định luật hấp dẫn của lĩnh vực kinh doanh.”
Hành động nhanh nhất bạn có thể thực hiện là yêu cầu CFO cung cấp cho bạn một bản báo cáo dòng tiền mặt được sửa đổi hằng ngày cũng như ghi lại chi tiết số tiền mặt chuyển vào và chuyển ra khỏi công ty trong 24 giờ qua, đồng thời dự đoán về dòng tiền mặt trong 30 đến 90 ngày tới. Việc làm này sẽ giúp bạn luôn ý thức về tiền mặt và nắm rõ dòng chảy của tiền đi tới đâu trong doanh nghiệp.
Bạn cũng nên biết Chu kỳ Chuyển đổi Tiền mặt (Cash Conversion Cycle – CCC) của mình. Đó là thuật ngữ kỹ thuật chỉ lượng thời gian cần thiết, sau khi bạn chi 1 đô-la/ euro/yên vào việc thuê trụ sở, trang thiết bị, tiền lương, hàng tồn kho, tiếp thị... cho nó đi qua mô hình kinh doanh của bạn và trở lại túi của bạn. Để tính được lượng thời gian này, bạn nên đọc bài báo kinh điển trên tờ Harvard Business Review có tiêu đề “How Fast Can Your Company Afford to Grow?” (tạm dịch: “Công ty của bạn có thể đầu tư tiền cho phát triển nhanh như thế nào?”) của Neil C. Churchill và John W. Mullins.
Các công cụ (bản sao cỡ ¾ được đưa ra trong phần giới thiệu của phần “Tiền mặt”):
Sức mạnh của MỘT: 7 đòn bẩy tài chính quan trọng dành cho nhà quản lý để cải thiện tiền mặt và lợi nhuận trong doanh nghiệp là:
1. Giá: Bạn có thể tăng giá hàng hóa và dịch vụ của mình.
2. Khối lượng: Bạn có thể bán nhiều đơn vị hàng hơn ở cùng mức giá.
3. Chi phí hàng đã được bán (COGS)/Chi phí trực tiếp: Bạn có thể giảm giá mà bạn trả cho nguyên vật liệu và lao động trực tiếp.
4. Chi phí hoạt động: Bạn có thể giảm chi phí hoạt động.
5. Các khoản phải thu: Bạn có thể thu nợ từ các con nợ nhanh hơn.
6. Hàng tồn kho/Công việc đang thực hiện (WIP): Bạn có thể giảm số lượng hàng tồn kho hiện có.
7. Các khoản phải trả: Bạn có thể lui lại việc thanh toán cho chủ nợ.
Công cụ này tính toán lợi ích về tiền mặt nếu một thay đổi 1% hoặc 1 ngày diễn ra ở mỗi đòn bẩy.
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Các Chiến lược Tăng tốc Tiền mặt (Cash Acceleration Strategies – CASh) – Chia CCC thành 4 phần và nghĩ ra một trong ba cách để tăng dòng tiền mặt trong doanh nghiệp. Nhiều khách hàng của chúng tôi đã tăng gấp đôi dòng tiền lưu động của họ ngay sau khi sử dụng công cụ này. Đây cũng là công cụ tuyệt vời có thể áp dụng với các quản lý cấp trung, để tăng cường hiểu biết của họ về việc dòng tiền chảy qua tổ chức như thế nào và để minh họa cho việc mọi người có thể đóng góp tích cực vào việc cải thiện CCC ra sao.
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Mục đích là đảo ngược định luật đầu tiên về lực hấp dẫn kinh doanh và phát triển một mô hình kinh doanh khả thi, trong đó càng phát triển nhanh, bạn càng tạo ra được nhiều tiền mặt hơn – thông qua các khoản tiền gửi lớn hơn, thu nợ nhanh hơn, chu kỳ phân phối và bán hàng ngắn hơn... Sau đó, công ty của bạn có thể tự cấp vốn cho hoạt động tăng trưởng của mình.
Những khuyến nghị cuối cùng
Những công cụ khác nhau có thể tải về, ở nhiều ngôn ngữ khác nhau, có sẵn, miễn phí tại scalingup.com. Bạn có thể làm mới chúng và đề xuất các thay đổi. Chúng là một bộ công cụ nguồn mở, liên tục được cải tiến bởi cộng đồng những nhà quản lý điều hành các công ty tăng trưởng sử dụng chúng.
Thông tin hằng tuần: Hãy đăng ký!
Nếu thích phong cách và nội dung của cuốn sách này, bạn sẽ nhận được một e-mail ngắn hằng tuần về các phương pháp hay nhất để quản lý một công ty đang phát triển: Những ý tưởng chúng tôi nhận được mỗi tuần từ những nhà quản lý như bạn.
Chỉ cần gửi e-mail đến địa chỉ vharnish@gazelles.com và đặt tiêu đề thư là “Weekly insights” (Thông tin hằng tuần). Hãy cho chúng tôi biết họ tên và chức danh của bạn, đừng quên địa chỉ công ty bạn! Chúng tôi sẽ bổ sung bạn vào danh sách ngày càng mở rộng của chúng tôi gồm hơn 60.000 nhà lãnh đạo các công ty đang phát triển.
Hỗ trợ Kỹ thuật và Huấn luyện
Chúng tôi đã tạo ra vài công cụ trên bộ nhớ đám mây để việc triển khai các Thói quen Rockefeller 2.0 trở nên dễ dàng và nhanh chóng hơn. Phiên bản thứ nhất là phiên bản trực tuyến của chương trình “Mở rộng quy mô kéo dài 2,5 ngày của Verne”, cung cấp cách đào tạo đội của bạn dễ dàng hơn và tạo ra một tiếng nói chung xung quanh các công cụ và kỹ thuật của chúng tôi. Hãy truy cập trang www.growthinstitute.com.
Chúng tôi cũng đã tạo ra Alignwithgazelles.com, một ứng dụng trực tuyến và trên điện thoại di động lưu trữ các công cụ một-trang-giấy của chúng tôi, giúp bạn dễ dàng theo dõi tất cả các chỉ số KPI cũng như Ưu tiên của bạn. Hãy truy cập trang web www. alignwithgazelles.com để biết thêm thông tin và bắt đầu dùng thử ngay hôm nay.
Chúng tôi cũng có các đối tác đào tạo được chứng nhận trên toàn cầu có thể hỗ trợ bạn tại địa phương trong việc triển khai các Thói quen Rockefeller. Chưa ai đạt được hiệu quả cao nhất mà không có huấn luyện viên. Hãy truy cập trang www.scalingup.com để tìm một huấn luyện viên ở gần bạn.
Hãy thư giãn với quá trình này
Không gì trong quá trình này là phức tạp cả (ngoại trừ chiến lược): Nó chỉ đòi hỏi một chút kỷ luật và sự kiên trì. Hãy đối xử với các công cụ của chúng tôi như trò Sudoku hay trò ô chữ. Điền những gì bạn biết khi trải qua quá trình này. Một lần nữa, bạn không cần áp dụng các công cụ một cách tuần tự. Hãy bắt đầu ở nơi có ý nghĩa nhất đối với tổ chức của bạn. “Cứ đi rồi ắt đến!” là một trong những kim chỉ nam của chúng tôi.
Chìa khóa nằm ở sự lặp đi lặp lại nhiều lần: Xem xét và cập nhật Công cụ Tăng trưởng của chúng tôi hằng quý. Thói quen sẽ giúp bạn tự do.
Phần còn lại của cuốn sách sẽ hướng dẫn chi tiết cách thực hiện các quy trình và công cụ được đề xuất của chúng tôi. Hãy tận hưởng hành trình, chúc bạn may mắn khi mở rộng quy mô doanh nghiệp và hãy cho chúng tôi biết nếu bạn cần giúp đỡ!
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Các rào cản: Khả năng lãnh đạo, Cơ sở hạ tầng và Tiếp thị 
TÓM TẮT: Khi tổ chức phát triển, có những thay đổi hoặc cải tổ có thể dự đoán được. Chúng xuất phát từ sự phức tạp ngày càng tăng do bổ sung nhân viên, khách hàng, các dòng sản phẩm, địa điểm,... Quản lý thành công tăng trưởng của công ty đòi hỏi 3 điều: Có thêm các nhà lãnh đạo có năng lực; một cơ sở hạ tầng có thể mở rộng và một bộ phận tiếp thị hiệu quả. Nếu thiếu những yếu tố này, bạn sẽ phải đối diện với các rào cản tăng trưởng. Mở rộng quy mô thành công đòi hỏi những nhà lãnh đạo phải có khả năng dự đoán, ủy quyền và lặp đi lặp lại.
I’m tired of sailing my little boat
Far inside of the harbor bar;
I want to be out where the big ships float — 
Out on the deep where the Great Ones are! … 
And should my frail craft prove too slight
For storms that sweep those wide seas o’er, 
Better go down in the stirring fight
Than drowse to death by the sheltered shore!
Tạm dịch:
Mệt rũ khi lái chiếc thuyền nhỏ
Neo mình trong bến tàu;
Tôi muốn vươn ra khơi, nơi những con tàu lớn –
Đắm mình trong vùng nước sâu, nơi chỉ có những chiến hạm!... 
Và nếu tay còn non
Trước những cơn bão quét qua những vùng biển rộng này,
Thà lùi bước trong cuộc chiến cam go
Còn hơn dạt vào bờ trong hình hài một xác thuyền đắm!
- Daisy Rinehart
Trở lại năm 1999, Alan Rudy là một CEO bị vỡ mộng. “Không phải tôi được kỳ vọng sẽ kiếm nhiều tiền hơn, có nhiều niềm vui hơn và một công ty lớn mạnh hơn sao?” nhà sáng lập Express-Med, công ty cung cấp các sản phẩm y tế đặt hàng qua e-mail có trụ sở tại Ohio băn khoăn tự hỏi. “Tôi luôn tức giận,” Rudy nhớ lại. “Tôi định dành cuối tuần đi trượt tuyết với cha và hai em trai lần đầu tiên trong 10 năm, thế nhưng vào phút cuối, tôi đã phải hoãn lại vì công ty cần tôi sắp xếp mọi thứ.”
Tồi tệ hơn, vào ngày 30 tháng 3 năm đó, CFO của Rudy cho anh thấy tình hình tài chính của công ty, ước tính lợi nhuận quý I là 300.000 đô-la, nhưng hai ngày sau, CFO lại nói rằng thực ra anh đã lỗ 350.000 đô-la. “Trong vài giờ, tôi nghĩ đó là trò đùa ngày Cá tháng Tư,” anh cười khúc khích khi kể lại. “Tôi vẫn cố gắng nghĩ tích cực, nhưng hóa ra đó là sự thật.” Sự hỗn loạn giữa các nhân viên đã đẩy mọi việc đến cực độ. Các cộng sự đánh nhau ở bãi đậu xe, và một nhân viên phá hỏng lốp xe của người khác chỉ vì lời qua tiếng lại lúc làm việc. Rudy đã phải làm việc 80 giờ/tuần để tìm cách cứu vãn tình hình. Không cần phải nói, “tình hình vô cùng căng thẳng,” Rudy chia sẻ.
Thế nhưng, chỉ trong vòng hai năm, Rudy đã đảo ngược các xu hướng, giải quyết các rào cản mà chúng tôi sẽ phác thảo trong chương này. Sử dụng các công cụ và kỹ thuật trình bày trong cuốn sách này, anh đã biến công ty 7 năm tuổi của mình trở thành công ty đầu ngành trị giá 65 triệu đô-la. Quan trọng hơn, anh chia sẻ: “Mọi việc diễn ra vui vẻ và chúng tôi còn kiếm được nhiều tiền nữa.” Rudy đã bán công ty này với giá 40 triệu đô-la, kết thúc vòng đời của một doanh nghiệp: khởi nghiệp, mở rộng quy mô, bán đi.
Từ những bài học đúc kết được trong quá trình mở rộng quy mô Express-Med, Rudy đã thành lập một công ty đầu tư để mở rộng tăng trưởng và lợi nhuận cho các công ty khác. Thành lập nhiều công ty khiến việc đưa những người phù hợp vào các vị trí lãnh đạo càng trở nên quan trọng. Bởi Rudy là một nhà lãnh đạo có động lực, “người có thể dẫn dắt đám đông và có uy lực bảo mọi người phải làm gì”, anh đã “đẩy trách nhiệm giải trình xuống các cấp thấp”, để mọi người ở mỗi công ty đều có cơ hội đóng góp cho sự toàn diện của doanh nghiệp.
Bên cạnh việc làm chủ những thách thức về lãnh đạo và ủy quyền, Rudy đã tiếp thu một bài học rất quan trọng từ thị trường: Bạn phải có một chiến lược đúng đắn. Anh gọi đó là tìm được tiếng “ping” trong kinh doanh. (Hãy tưởng tượng âm thanh phát ra khi bạn gõ nhẹ vào chiếc cốc nhựa, đại diện cho một chiến lược yếu ớt, so với việc gõ vào chiếc cốc thủy tinh, một âm thanh trong và thanh hơn vang lên.) Thực thi tốt không đưa bạn đến đâu nếu chiến lược sai lầm. Nhờ hiểu được điều này, Rudy đã thu được kết quả cao trong một số khoản đầu tư của mình, bao gồm cả Perceptionist.
Tiếng “ping” của Perceptionist
Perceptionist ban đầu là một tổng đài, trả lời điện thoại cho các công ty tới từ 60 đến 70 ngành công nghiệp khác nhau. Để mở khóa tiềm năng tăng trưởng của công ty có trụ sở tại Ohio này, Rudy đã dành 3 tháng lên đường gặp gỡ các khách hàng. (CEO Lou Gerstner đã để các quản lý cấp cao của IBM làm điều tương tự với sáng kiến “Operation Bear Hug”.) Một khách hàng của Perceptionist bắt đầu phàn nàn về việc trả phí hằng tháng tương đương khoảng 1 đô-la/phút cho các cuộc gọi có trả lời, đặc biệt là các cuộc gọi nhỡ. Hơn nữa, khách hàng này tỏ ra phẫn nộ sau hàng loạt cuộc gọi nhỡ mới đặt được một cuộc hẹn với các đối tác. Quá thất vọng, khách hàng này tuyên bố với Rudy: “Quên chuyện 1 đô-la/phút đi; tôi sẽ trả anh 25 đô-la để anh xem lịch và đặt các cuộc hẹn cho tôi!”
Một ý tưởng nảy ra. Rudy đã bán hết những tài khoản chỉ yêu cầu dịch vụ trả lời (bao gồm cả khách hàng tại Gazelles!) và chuyển hướng công ty sang việc đặt các cuộc hẹn cho khách hàng. Trong khi mọi người trong ngành đều tập trung để đạt được lợi nhuận nhất định trên mỗi phút, Rudy lại chú trọng vào việc đạt được lợi nhuận mục tiêu cho mỗi cuộc hẹn được lên lịch. Việc này xoay quanh tình huống trong đó Perceptionist phải vật lộn cạnh tranh với các đối thủ ở nước ngoài với tỷ lệ tương đương 50 xu/phút. Tập trung vào tiêu chí mới này và một số ngành được nhắm mục tiêu – khách hàng cốt lõi – vốn cần các cuộc hẹn được đặt trước (các công ty cung cấp dịch vụ ống nước, HVAC* và người giúp việc) giúp công ty mang lại doanh thu trung bình 5 đô-la/phút. Con số này cao gấp 4 lần mức trung bình của ngành.
* HVAC (Heating, Ventilating and Air Conditioning): Hệ thống sưởi ấm, thông gió và điều hòa không khí, hay còn gọi là hệ thống điều hòa không khí. (BTV)
Ngoài ra, sự phức tạp cũng giảm xuống. “Chi phí đào tạo giảm, bởi các đại diện mới của chúng tôi đi từ việc cần phải học ngôn ngữ của 60 ngành khác nhau sang một số ít ngành,” Rudy nói. “Trước đây, chúng tôi thường không thể tiếp nhận thêm khách hàng mới vì chúng tôi không có nhân viên được đào tạo”, một vấn đề nhân sự rất lớn trong quá trình mở rộng quy mô kinh doanh.
Cuối cùng, Rudy đã bán cổ phần của mình trong công ty cho chủ sở hữu ban đầu vì cho rằng công ty đang hoạt động hiệu quả. Nghĩa là anh đã tăng gấp 3 lần giá trị khoản đầu tư ban đầu của mình vào công ty.
Vươn lên từ nơi được ươm trồng
Rudy đã đạt được những thành công lớn nhất ở các doanh nghiệp khi làm theo câu thành ngữ cổ: “Vươn lên từ nơi được ươm trồng.” Nói cách khác, hãy gắn bó với các doanh nghiệp và thị trường mà bạn biết rõ nhất. Đối với Rudy, phương pháp tiếp cận này rút ngắn quá trình nghiên cứu cần thiết cho một ngành mới, giúp anh tận dụng tốt hơn các mối quan hệ và kiến thức đã có để giải quyết các khía cạnh Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt cho mỗi doanh nghiệp mới. (Để biết thêm yếu tố quan trọng này từ các nhà sáng lập Pizza Hut, Boston Chicken, Celestial Seasonings và California Closets, bạn hãy đọc bài báo của Verne trên tờ Fortune: http://tiny.cc/worth-repeating.)
Trong trường hợp của Rudy, vươn lên từ nơi được ươm trồng có nghĩa là tập trung vào các ngành dược phẩm và cung ứng y tế. Năm 2003, khi anh mua một lượng nhỏ cổ phiếu ở MemberHealth, một công ty quản lý lợi ích dược phẩm giúp các quản lý cấp cao được giảm giá thuốc theo toa, nó đã mang về 7 triệu đô-la doanh thu. Rudy đã giúp nhóm gồm 18 người thực hiện các Thói quen Rockefeller và huấn luyện nhà sáng lập Chuck Hallberg của MemberHealth. Theo gợi ý của Rudy, công ty đã tập trung vào thói quen đầu tiên, tổ chức hội ý hằng ngày vào lúc 7 giờ 30 phút sáng, khiến mọi người tập trung vào việc thực hiện. Cuối cùng, Rudy đã đảm nhận vai trò Chủ tịch, trong khi Hallberg vẫn là CEO. Công ty này đã tăng vọt lên mức 1,2 tỷ đô-la doanh thu vào năm 2006, khi bộ đôi này bán công ty cho Universal American Financial, công ty giao dịch trên sàn giao dịch Nasdaq, với giá 630 triệu đô-la. Nó hiện là một bộ phận của CVS – một con tàu thực sự lớn.
Và Rudy đã một lần nữa thành công. Tháng 3 năm 2013, anh thành lập Sleep Health Supplies, hãng đã tiếp quản một công ty không thành công. Anh là CEO kiêm cổ đông chính của công ty, hiện được gọi là Good Night Medical. Sử dụng các nguyên tắc như hội ý hằng ngày để tập trung vào các chỉ số quan trọng, nhóm của anh đã đạt được gấp đôi số đơn đặt hàng mỗi năm và giữ được bệnh nhân lâu gấp đôi so với hầu hết các đối thủ cạnh tranh. Xây dựng các mối quan hệ lành mạnh, lâu bền với khách hàng đã cho phép Rudy thương lượng được một khoản chi phí hàng hóa từ các nhà sản xuất ở mức thấp hơn 30% so với đối thủ. Như đã thấy, anh ước tính giá trị khách hàng của công ty cung cấp cho Good Night Medical xét về lợi thế cạnh tranh cao gấp 10 lần so với những người chơi khác trong lĩnh vực này.
Là một doanh nhân liên tục không ngừng nghỉ và một nhà đầu tư, Rudy đã trực tiếp trải nghiệm tầm quan trọng của việc tìm đúng Con người, để họ ngồi đúng chỗ và học cách ủy quyền; sức mạnh của một Chiến lược tập trung để giảm thiểu tính phức tạp và thúc đẩy hiệu suất dẫn đầu ngành; cùng tác động to lớn mà việc áp dụng Thực thi có kỷ luật ở tất cả các dự án kinh doanh thông qua những thói quen như hội ý hằng ngày mang lại. Và anh ấy vừa đầu tư vừa kiếm được một khoản Tiền mặt đáng kể – trong khi vẫn tiếp tục học hỏi những gì cần thiết để đạt được những bước tiến tuyệt vời trên suốt chặng đường dài.
Nghịch lý tăng trưởng – Neo mình hay Vươn khơi
Giống như Rudy − người tiếp tục vươn khơi, bạn sẽ thấy việc lãnh đạo một công ty tăng trưởng là điều thú vị hơn tất cả những gì bạn có thể làm trên thế giới. Và cuối cùng “được sánh ngang cùng những con tàu lớn” có thể là một cơ hội xứng đáng và vô cùng hấp dẫn.
Trải nghiệm “con tàu lớn” của Jack Harrington
Raytheon mua lại Tập đoàn Công nghệ Ảo (VTC) vào năm 2006. Trong vòng 30 ngày, Jack Harrington, đồng sáng lập kiêm CEO của VTC, đã được yêu cầu điều hành bộ phận Raytheon trị giá 750 triệu đô-la với 2.000 nhân viên chuyên về chỉ huy, kiểm soát, truyền thông, máy tính và thông tin tình báo (hoặc C4I theo các điều khoản của ngành công nghiệp quốc phòng). Phải thừa nhận, đây là bước đi khó khăn đối với một CEO theo định hướng tăng trưởng, người từng điều hành công ty trị giá 30 triệu đô-la, nhỏ hơn rất nhiều so với công ty hiện tại. “Tôi lập tức gọi cho Verne và nói: ‘Này cậu, tôi vừa nhận được lời đề nghị tiếp quản một doanh nghiệp trị giá 750 triệu đô-la,’” anh nhớ lại. “Anh ấy nói tôi có tất cả những kỹ năng cũng như tài năng cần thiết và tôi có thể làm được. Trong thâm tâm, tôi muốn biết liệu tôi có thể áp dụng những gì đã học được trong việc phát triển một công ty tăng trưởng nhanh vào một ngành kinh doanh lớn hơn không. Ngay lập tức, tôi lôi các Thói quen Rockefeller ra, bắt đầu với những buổi hội ý hằng sáng, rồi sau đó là các cuộc họp lập kế hoạch chiến lược hằng quý dựa trên Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy. Thật không thể tin nổi khi tôi có thể gia tăng khả năng liên kết, tư duy chiến lược và tranh luận.”
Sau đó, Harrington được đề nghị dẫn dắt một tổ chức còn lớn hơn nữa, ThalesRaytheonSystems, công ty liên doanh thuộc sở hữu của Raytheon Company và Thales SA có trụ sở tại Pháp. Anh khẳng định chính những thói quen và nhịp điệu họp tương tự đã giúp tạo nên một nền văn hóa hợp tác giữa các hoạt động của Pháp và Mỹ. Thêm vào đó, tổ chức trở nên gắn kết hơn xung quanh tầm nhìn chiến lược của công ty. Phương pháp chia-để-trị dùng để quản lý doanh nghiệp đã thay đổi đáng kể. “Mọi người đều xây dựng niềm tin và các mối quan hệ,” anh nói. “Đó là sự thay đổi rất lớn, bởi bạn không chỉ tập trung thảo luận về các hoạt động. Bạn đang bàn tới chiến lược và tranh luận về thị trường. Việc đó thực sự mang lại cái nhìn sâu sắc và sức mạnh đáng kinh ngạc.”
Tuy nhiên, đối với nhiều nhà lãnh đạo doanh nghiệp, mở rộng quy mô kinh doanh là một cơn ác mộng. Liệu từng nhân viên bạn thuê, mọi khách hàng bạn có được và mỗi hoạt động mở rộng mà bạn thúc đẩy có khiến bạn mệt mỏi? Bạn có đang làm việc nhiều giờ, dù bạn nghĩ rằng nên có một quy mô kinh tế nào đó khi doanh nghiệp tăng trưởng? Bạn có thấy mọi người đang bám chặt vào một chiếc mỏ neo ngày càng nặng hơn trong khi chỉ mình bạn phải gò vai kéo nó trên cát? Đây không phải là những gì bạn mong chờ. Người ta nói rằng khi bạn mở rộng quy mô, mọi thứ sẽ dễ dàng hơn, vậy chuyện gì đã xảy ra?
Bạn đang được trải nghiệm nghịch lý tăng trưởng: Niềm tin về một tương lai tốt đẹp, nơi mọi việc trở nên dễ dàng hơn khi bạn mở rộng quy mô công ty – và mở rộng đội ngũ mơ ước, khách hàng tiềm năng và các nguồn lực của bạn. Nhưng không, mọi thứ thực sự trở nên khó khăn và phức tạp hơn nhiều.
Tuy nhiên, kinh nghiệm của Harrington trong việc mở rộng quy mô VTC lên 30 triệu đô-la và dẫn dắt một bộ phận 2.000 nhân viên đang phát triển tại Raytheon đã chứng minh rằng kỹ thuật trong cuốn sách này thực sự có thể giúp bạn mở rộng quy mô – và chúng phù hợp với một số công ty lớn nhất trên toàn cầu khi họ chuẩn bị trở thành các công ty tăng trưởng.
Vậy tại sao chỉ có một số ít công ty thực sự tăng trưởng, trong khi một số khác lại không? Làm thế nào để chống lại nghịch lý tăng trưởng này? Harrington đã làm gì để lãnh đạo VTC, những yếu tố có thể trở thành kinh nghiệm quý báu cho anh tại Raytheon?
Nói một cách ngắn gọn, anh ấy đã phải chinh phục sự phức tạp (và bạn cũng vậy!).
Sự phức tạp
Hãy nghĩ lại thời kỳ mà công ty của bạn chỉ gồm người sáng lập và một trợ lý với kế hoạch được viết lên mặt sau của tờ khăn ăn. Tình huống khởi nghiệp này đại diện cho 2 kênh truyền thông (độ phức tạp), và bất cứ ai trong một mối quan hệ đều biết việc đó rất khó khăn. Thêm một người thứ ba (hoặc khách hàng, địa điểm hay sản phẩm), thì mức độ phức tạp tăng gấp ba, từ 2 lên 6. Thêm người thứ tư, nó tăng gấp 4 lần lên thành 24.
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Thêm 3-4 người vào một đội ngũ tương ứng với mức tăng số lượng thành viên chỉ là 33%, nhưng sự phức tạp có thể tăng lên 400%. Và sự phức tạp tiếp tục gia tăng theo cấp số nhân. Đó là lý do nhiều chủ doanh nghiệp thường mong đợi ngày mà công ty chỉ có họ và một trợ lý bán một dịch vụ duy nhất.
Sự phức tạp này tạo ra 3 rào cản cơ bản đối với quá trình mở rộng quy mô doanh nghiệp:
• Lãnh đạo: Không có khả năng tuyển dụng/phát triển đủ số nhà lãnh đạo trong toàn tổ chức, những người có khả năng ủy quyền và dự đoán tương lai.
• Cơ sở hạ tầng có thể mở rộng: Thiếu hệ thống và cơ sở (cả về hạ tầng và tổ chức)
để xử lý sự phức tạp về truyền thông và quyết định đi kèm với tăng trưởng.
• Tiếp thị: Không thể mở rộng quy mô bộ phận tiếp thị hiệu quả, vốn có khả năng thu hút được khách hàng mới, các tài năng, cố vấn và các mối quan hệ quan trọng khác đối với doanh nghiệp.
Khi loại bỏ các rào cản này, chiếc mỏ neo trên lưng bạn sẽ trở thành lợi thế của bạn. Bạn có thể giương buồm ra khơi nhanh hơn. Bạn có thể vượt qua “Thung lũng Chết” – những bước ngoặt mà tại đó công ty bạn lớn hơn, nhưng không đủ lớn để có được tài năng và hệ thống cần thiết tiếp theo nhằm mở rộng quy mô. Đây là những điểm mà doanh nghiệp cần nhảy vọt từ đỉnh này sang đỉnh tiếp theo hoặc sẽ rơi xuống vực (xem hình).
Có khoảng 28 triệu doanh nghiệp tại Mỹ, trong đó chỉ có 4% đạt được hơn 1 triệu đô-la doanh thu. Trong số các công ty này, chỉ có khoảng 1 trong số 10 công ty, tức là 0,4% tổng số các công ty, đạt doanh thu 10 triệu đô-la, và chỉ 17.000 công ty vượt qua mốc 50 triệu đô-la. Kết thúc danh sách, 2.500 doanh nghiệp hàng đầu ở Mỹ có quy mô lớn hơn 500 triệu đô-la, và 500 công ty công và tư hàng đầu vượt qua quy mô 5 tỷ đô-la. Dữ liệu cho thấy ở các nước khác, tỷ lệ này cũng tương tự.
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Thứ làm nên các đỉnh đồi và thung lũng này liên quan đến số lượng nhân viên nhiều hơn là lượng doanh thu, vì nó đã tạo nên phương trình phức tạp trên. Nếu bạn xác định mức 100.000 đô-la doanh thu/nhân viên cho các doanh nghiệp nhỏ và 250.000 đô-la doanh thu/nhân viên cho các công ty lớn hơn (các công ty lớn hơn thường hiệu quả hơn); và bạn nghĩ một người có thể dẫn dắt 7-10 người khác, bạn sẽ có kết quả sau:
• 1-3 nhân viên (phần lớn là các doanh nghiệp tại nhà)
• 8-12 nhân viên (một công ty rất hiệu quả với một nhà lãnh đạo và một nhóm người hỗ trợ)
• 40-70 nhân viên (một nhóm cấp cao gồm 5-7 người, lãnh đạo các nhóm 7-10 người – trong một công ty mà bạn vẫn biết tên của mọi người)
• 350-500 nhân viên (7 nhà lãnh đạo, với 7 quản lý cấp trung mỗi nhóm, quản lý các nhóm 7-10 người – thực sự là một công ty rất hiệu quả)
• 2.500-3.500 nhân viên (gồm nhiều nhóm là bội số của nhóm 7-10 người)
Bất kỳ công ty nào có số nhân viên thuộc các nhóm tự nhiên này cũng có thể cảm thấy bị mắc kẹt. Mọi thứ dường như mất nhiều thời gian hoàn thành hơn. Các vấn đề bạn nghĩ mình đã giải quyết trước đó bắt đầu xuất hiện một lần nữa. Và bạn cảm thấy hội chứng “lớn, nhưng không đủ lớn” – ngay cả khi đưa ra các quyết định nhỏ như cần chiếc máy photocopy cỡ nào tiếp theo.
Một tổ chức đi theo con đường tăng trưởng này sẽ phải trải qua chu trình lột xác và các cuộc cách mạng. Để biết thêm về các chu kỳ tự nhiên này, hãy đọc bài báo kinh điển trên tờ Harvard Business Review của Giáo sư Larry E. Greiner có tiêu đề “Evolution and Revolution as Organizations Grow” (tạm dịch: Sự lột xác và các cuộc cách mạng khi tổ chức phát triển), đăng tải từ tháng 7 đến tháng 8 năm 1972 (cập nhật vào tháng 5 năm 1998).
Scott Tannas và các Thung lũng Chết của mình
Năm 2011, Tập đoàn Western Financial (WFG) – tổ chức dịch vụ tài chính tại Alberta với hơn 2.000 nhân viên – đã được Tập đoàn Desjardins tại Quebec mua lại với giá 440 triệu đô-la. Trong 15 năm giữa đợt IPO của WFG năm 1996 và quay trở lại thuộc sở hữu tư nhân, giá cổ phiếu của công ty tăng 1.038%. Người sáng lập kiêm Phó Chủ tịch Scott Tannas vẫn tiếp tục nắm giữ cương vị lèo lái công ty và thường xuyên chia sẻ với các doanh nhân khác những hiểu biết của ông về cách xử lý tăng trưởng. “Verne nói về các Thung lũng Chết trong quá trình phát triển của các công ty, và với những người đã phát triển một doanh nghiệp lớn như chúng tôi, đó là sự thật,” ông nói.
Từ kinh nghiệm của bản thân khi mở rộng quy mô WFG trong suốt 20 năm ở cương vị CEO, Tannas chia sẻ khi một công ty tăng từ 2 lên 10 nhân viên, nó sẽ đạt đến điểm “Thung lũng Chết” vì các quy trình phải thay đổi. Bạn sẽ cần thuê một Phó Giám đốc. “Bạn không thể điều hành kinh doanh một mình, vì vậy, bạn cần phải thay đổi cách vận hành nó, nhưng một số người không thể vượt qua giai đoạn này,” Tannas nói. Sau ngưỡng 25 nhân viên, bạn phải đối mặt với hàng loạt thách thức khác. Ví dụ, bạn cần phải thuê người quản lý tiền. Với khoảng 100 nhân viên, “bạn cần các quy trình thông tin nội bộ vì bạn không thể tổ chức một cuộc họp nhân viên duy nhất nữa,” Tannas nói. Vấn đề chính trị cũng có thể xuất hiện. “Có những nhân viên nghĩ họ biết nhiều hơn người khác,” ông cho hay. “Tất cả những thách thức khác biệt này xuất hiện ở các giai đoạn phát triển khác nhau, đòi hỏi bạn phải thay đổi mọi thứ. Nếu không, bạn sẽ lạc hậu hoặc giậm chân tại chỗ.” Với hy vọng tận dụng kinh nghiệm kinh doanh của bản thân để phát triển nền kinh tế đất nước, Tannas đã trở thành thượng nghị sĩ của Quốc hội Canada vào năm 2013.
Ba rào cản về lãnh đạo, cơ sở hạ tầng và tiếp thị này có thể hạn chế khả năng các công ty xử lý những trở ngại mang tên sự phức tạp mà Rudy, Harrington và Tannas đã gặp phải khi phát triển công ty của họ. Hãy xem xét cụ thể từng rào cản.
Lãnh đạo: Dự đoán, Ủy quyền và Lặp lại
Đội ngũ lãnh đạo thế nào thì phần còn lại của công ty thế ấy. Bất kể thách thức nào tồn tại trong tổ chức đều có thể bắt nguồn từ sự kết hợp của đội ngũ điều hành, cùng khả năng của họ về dự đoán, ủy quyền và lặp lại.
Dự đoán
Nhà lãnh đạo chỉ có vài phút thay vì vài năm đi trước thị trường, đối thủ cạnh tranh và những người mà họ lãnh đạo. Chìa khóa nằm ở khả năng tương tác thường xuyên với khách hàng, đối thủ cạnh tranh và nhân viên.
Việc này sẽ dễ dàng hơn nhiều khi công ty còn ở quy mô nhỏ và đội ngũ lãnh đạo (hoặc chỉ có một mình doanh nhân) trực tiếp xử lý tất cả các hoạt động bán hàng, lập trình phần mềm, cung cấp trực tiếp các sản phẩm và dịch vụ của công ty. Nó càng trở nên khó khăn hơn khi doanh nghiệp mở rộng quy mô. Các nhà lãnh đạo cấp cao trở nên xa cách với khách hàng và nhân viên, mất đi sự khăng khít đối với hoạt động kinh doanh và thị trường.
Đó là lý do Rudy đã dành 3 tháng ra ngoài gặp gỡ khách hàng của Perceptionist, khám phá ra một mô hình kinh doanh mới giúp tăng gấp ba lần giá trị khoản đầu tư của anh. Trong phần “Dữ liệu”, chúng tôi sẽ mô tả quy trình cụ thể, cùng những bí kíp khai thác sức mạnh của dữ liệu lớn, để giúp các nhà lãnh đạo nâng cao khả năng “soi tỏ mọi ngóc ngách” trên thị trường. Cuối cùng, các công cụ và kỹ thuật của chúng tôi sẽ giải phóng đội ngũ cấp cao, để họ có thể dành 80% thời gian trong tuần tham gia vào các hoạt động thị trường.
Ủy quyền
Buông bỏ và tin tưởng giao trách nhiệm cho người khác là một thách thức không nhỏ với nhà lãnh đạo của một tổ chức đang phát triển.
Hầu hết các doanh nhân thích hoạt động một mình. Đây là lý do tại sao hầu hết các công ty chỉ có một số ít nhân viên. Chúng tôi thường nói rằng nhiều chủ doanh nghiệp sẽ yêu thích công ty của họ hơn nếu không phải đối phó với nhân viên hoặc khách hàng! Thứ tồn tại ở doanh nghiệp mà họ yêu thích nhất chính là ý tưởng hay giấc mơ của họ.
Để đạt đến quy mô 10 nhân viên, người sáng lập phải ủy thác các hoạt động mà họ còn yếu. Để đạt đến quy mô 50 nhân viên, họ phải ủy thác các chức năng mà họ mạnh! Trong nhiều trường hợp, sức mạnh của nhà lãnh đạo hàng đầu trở thành điểm yếu của tổ chức. Ví dụ, nếu người sáng lập là CEO và là động lực bán hàng chính, thì mọi người sẽ bỏ qua bức tranh lớn hoặc doanh thu bị chững lại. Người lãnh đạo cần phải ủy thác một trong hai chức năng này nếu công ty tiếp tục mở rộng.
Từ 50 nhân viên trở lên, các nhà lãnh đạo cấp cao phải phát triển thêm các nhà lãnh đạo khác trong toàn tổ chức, những người có cùng giá trị, niềm đam mê và kiến thức về doanh nghiệp. Bằng cách này, họ có đủ tài năng để ủy thác mọi hoạt động và các giao dịch cần thiết nhằm phát triển kinh doanh.
Hầu hết các chương trình MBA không cung cấp khóa học hoặc thậm chí bài giảng chuyên về cách ủy quyền, nhưng đó lại là kỹ năng quan trọng bậc nhất mà một nhà lãnh đạo phải phát triển. Và nhiều nhà lãnh đạo nhầm lẫn ủy quyền với từ bỏ quyền lợi. Từ bỏ quyền lợi là mù quáng bàn giao nhiệm vụ cho một người không có cơ chế phản hồi chính thức. Điều này sẽ ổn nếu nhiệm vụ đó không quan trọng, nhưng mọi hệ thống đều cần một vòng lặp phản hồi; nếu không, nó sẽ mất kiểm soát.
Ủy quyền thành công đòi hỏi 4 thành tố, giả sử bạn ủy quyền một việc cho đúng người hoặc nhóm thì bạn phải:
1. Xác định những gì mà một người hoặc nhóm cần thực hiện (Ưu tiên – Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy).
2. Tạo ra một hệ thống đo lường để theo dõi tiến độ (Dữ liệu – Chỉ số hiệu suất định tính và định lượng).
3. Cung cấp phản hồi cho nhóm hoặc cá nhân (Nhịp điệu họp).
4. Đưa ra phần thưởng và sự công nhận hợp lý (vì chúng ta đang sử dụng con người chứ không phải máy móc).
Các Thói quen Rockefeller sẽ cung cấp phương pháp ủy quyền đúng cách cho các nhà lãnh đạo.
CHÚ Ý: Mỗi tổ ong chỉ có một ong chúa. Vậy tại sao các công ty lại cần nhiều hơn một nhà lãnh đạo? Một số công ty đang thử nghiệm mô hình tổ chức “vô chủ”. Trong các công ty này, về cơ bản, tất cả mọi người đều là nhà lãnh đạo, có thể hoạt động độc lập. Điều này đòi hỏi một cơ chế đào tạo và phát triển lớn, để mọi nhân viên có chung giá trị, mục đích, kiến thức... với tư cách là các CEO. Những “công ty mở rộng quy mô mau lẹ” (agile scaleups – thuật ngữ ưa thích của chúng tôi) này phải có các hệ thống dựa trên công nghệ để xử lý một số hoạt động ủy quyền được liệt kê ở trên. Cuốn sách yêu thích của chúng tôi về chủ đề này là Emergence: The Connected Lives of Ants, Brains, Cities, and Software (tạm dịch: Sự xuất hiện: Cuộc sống kết nối của loài kiến, bộ não, các thành phố và phần mềm) của Steven Johnson. Các thói quen Rockefeller, khi được thực hiện đầy đủ (và tự động thông qua công nghệ), sẽ tạo thuận lợi cho việc phân cấp tổ chức, cung cấp những hoạt động giao tiếp kiểu pheromone* và các dấu vết phản hồi giống như loài kiến và các cộng đồng không có người dẫn đầu khác.
CẢNH BÁO: Vì công nghệ máy tính vẫn chưa đạt được năng lực của “HAL” trong bộ phim 2001: A Space Odyssey** (tạm dịch: 2001: Chuyến du hành không gian) (dù đang tiến gần hơn), các tổ chức đã cố gắng thử nghiệm mô hình “vô chủ” nhận thấy họ vẫn cần các nhà lãnh đạo nhóm ảo mà họ gọi là “các chiến sĩ” hoặc một thuật ngữ khác liên quan. Trên thực tế, hiện tại chúng ta vẫn cần những lớp quản lý cấp trung này.
* Pheromone: Chất được sử dụng như những tín hiệu hóa học giữa các cá thể cùng loài, chúng được tiết ra ngoài cơ thể côn trùng và có thể gây ra phản ứng chuyên biệt cho các cá thể khác cùng loài. (BTV)
** 2001: A Space Odyssey: Bộ phim khoa học viễn tưởng sử thi do Stanley Kubrick sản xuất và đạo diễn năm 1968. (BTV)
Lặp lại
Nhiệm vụ cuối cùng của nhà lãnh đạo là làm sao để “việc chính vẫn là việc chính” – giữ cho tổ chức luôn tập trung vào thông điệp và mọi người luôn đi theo một hướng. L. David Marquet, tác giả cuốn Turn the Ship Around! A True Story of Turning Followers into Leader (tạm dịch: Lái tàu vòng quanh: Một câu chuyện có thật về những người phục tùng trở thành lãnh đạo) đã dẫn dắt tiểu đoàn hạt nhân tồi tệ nhất của Hải quân Mỹ đến với vị trí đứng đầu trong một năm (mà không vứt bỏ bất kỳ ai!). Ở phòng riêng của ông treo một bức tranh, trong đó mô tả một người đàn ông liên tục yêu cầu con chó của mình ngồi xuống, cho đến khi con chó ngồi xuống, anh ta nói: “Mày làm tốt lắm!” Đây là một lời nhắc liên tục về việc chọn một thông điệp và lặp lại nhiều lần cho đến khi tổ chức tuân theo.
Sự lặp lại đi kèm với sự nhất quán. Hãy hoàn thành những gì bạn bắt đầu. Làm những gì bạn nói. Đừng nói một đằng, làm một nẻo. Sự nhất quán là khía cạnh quan trọng của sự lặp lại.
Chúng tôi sẽ củng cố sức mạnh của sự lặp lại trong suốt cuốn sách này. Cụ thể, chúng tôi sẽ xem xét:
1. Giá trị Cốt lõi: Một số quy tắc định hình văn hóa, được củng cố thông qua các hệ thống nhân sự của bạn mỗi ngày.
2. Mục đích Cốt lõi: “Diễn văn” thông thường của nhà lãnh đạo cấp cao để khiến mọi người luôn gắn bó tâm huyết với doanh nghiệp.
3. Mục tiêu Lớn, Mạo hiểm và Táo bạo (BHAG®): Mục tiêu 10-25 năm cung cấp bối cảnh nhất quán cho mọi quyết định được đưa ra trong toàn tổ chức.
4. Các Ưu tiên/Chủ đề: Một số ưu tiên theo quý, 3-5 năm, 1 năm, cần được lặp lại hằng ngày và hằng tuần để mọi người luôn nhớ về nó.
Một chức năng quan trọng của nhà lãnh đạo là cung cấp các thông điệp và tiêu chí một cách thường xuyên để củng cố những đặc điểm quan trọng của công ty và văn hóa.
Cơ sở hạ tầng có thể mở rộng
Khi một tổ chức phát triển, nó sẽ trở nên phức tạp hơn. Đó là lẽ tự nhiên. Amip bậc thấp có thể làm mọi thứ nó cần với một tế bào. (Các doanh nghiệp tại nhà cũng vậy.) Tuy nhiên, khi số lượng tế bào tăng, sinh vật bắt đầu phát triển các hệ thống con – thực hiện các chức năng tiêu hóa, thải loại, lưu thông, sinh sản,... Để tồn tại, mỗi tế bào phải được đặt gần với nguồn dinh dưỡng và có diện tích bề mặt đủ để hấp thụ năng lượng và loại bỏ chất thải. Đó là lý do một tế bào chỉ có kích cỡ lớn bằng chừng đó.
Điều này cũng đúng đối với các công ty, chỉ những hệ thống con (các tế bào) này đại diện cho các bộ phận chức năng, vị trí và đơn vị kinh doanh khác nhau trong tổ chức (sinh vật). Khi những hệ thống con này phát triển, chúng phải tiếp tục phân đoạn, hoặc sẽ trở nên quá lớn và có tính biệt lập, dẫn đến những vấn đề chúng ta chứng kiến ở các bộ máy hành chính lớn. Giống như các tế bào sống cần ở gần chất dinh dưỡng, các công ty cần phải gần gũi với khách hàng (về vị trí, nhóm sản phẩm và phân khúc khách hàng). Điều này khuyến khích các công ty cấu trúc tổ chức của họ và thiết lập các trách nhiệm giải trình.
Để mọi việc diễn tiến êm đẹp, một tổ chức cần cơ sở hạ tầng có thể mở rộng (tương tự như hệ tuần hoàn và hệ thần kinh). Khi phát triển từ 2 lên 10 nhân viên, bạn cần hệ thống điện thoại tốt hơn và không gian có cấu trúc hơn. Khi công ty gồm 50 nhân viên, bạn vẫn cần không gian và điện thoại, và đột nhiên bạn cũng cần một hệ thống kế toán có thể chỉ ra các dự án chính xác hơn, khách hàng hoặc sản phẩm nào đang thực sự mang lại doanh thu. Từ 50 đến 350 nhân viên, hệ thống công nghệ thông tin của bạn cần được nâng cấp và tích hợp. Và với quy mô lớn hơn nữa, bạn phải sửa đổi lại chúng, khi tổ chức cố gắng kết hợp tất cả các hệ thống vào một cơ sở dữ liệu toàn diện. Nếu không, chỉ cần sự thay đổi địa chỉ ở một khách hàng thôi cũng đủ sinh ra một loạt các vấn đề tốn kém.
LƯU Ý: Đừng ngẫu nhiên xác định vị trí của nhân viên và đội ngũ. Một số bộ phận tốt nhất nên được bố trí gần nhau, vấn đề này sẽ được chúng tôi thảo luận trong phần “Con người”. Ngay cả việc xác định vị trí phòng vệ sinh, phòng nghỉ và phòng họp cũng rất quan trọng, đặc biệt khi công ty chiếm một, hai tầng hoặc nhiều hơn trong tòa nhà. Các vấn đề nghiêm trọng về truyền tải thông tin sẽ nổi lên khi nhân viên ở các tầng khác nhau không gặp gỡ nhau thường xuyên. Mục tiêu là làm tăng sự tương tác chéo (tình cờ gặp gỡ) của các cá nhân và các bộ phận khác nhau.
Tiếp thị
Rào cản chức năng thứ nhất đối với việc mở rộng quy mô là thiếu bộ phận tiếp thị hiệu quả, tách biệt với bộ phận bán hàng (tiếp đến là kế toán – sẽ được thảo luận trong phần Tiền mặt). Tiếp thị rất quan trọng đối với việc thu hút các mối quan hệ mới (khách hàng, tài năng, cố vấn, nhà đầu tư,...) cho doanh nghiệp và giải quyết các áp lực cạnh tranh gia tăng (và hao mòn biên lợi nhuận) khi bạn mở rộng quy mô. Để ngăn chặn hao mòn biên lợi nhuận, vai trò của tiếp thị (với rất nhiều thông tin đầu vào từ khách hàng) là xác định đúng những gì chúng ta nên bán cho người phù hợp nhất; và chúng ta nên bán ở mức giá phù hợp hiệu quả đến mức nào. Và vì chiến lược tiếp thị cũng là một chiến lược, nên người đứng đầu tổ chức thường liên quan mật thiết đến các quyết định này.
Regis McKenna, tác giả cuốn Relationship Marketing: Successful Strategies for The Age of the Customer (tạm dịch: Những chiến lược marketing quan hệ thành công trong kỷ nguyên khách hàng), chính là người đã dạy Steve Jobs, Andy Grove và hầu hết các ngôi sao công nghệ của Thung lũng Silicon cách tiếp thị trong những năm 1980. Cũng chính McKenna và công ty của ông đã hướng dẫn Verne khi anh xây dựng các tổ chức kinh doanh toàn cầu đầu tiên của mình. Sự tập trung của McKenna luôn gấp đôi người thường. Thứ nhất, chìa khóa để tiếp thị hiệu quả là dành ra một giờ mỗi tuần tập trung vào tiếp thị, tức là tổ chức một cuộc họp tiếp thị (công ty bạn có cuộc họp như thế không?). Thứ hai, đưa ra danh sách 25 (hoặc 250 nếu công ty bạn lớn) những người có ảnh hưởng – các mối quan hệ – bạn cần phải có để mở rộng quy mô doanh nghiệp. Sau đó, dành thời gian mỗi tuần để tìm ra phương thức tạo dựng mạng lưới theo cách của bạn với những người này. Với tầm nhìn hấp dẫn (bài thuyết trình thang máy), hãy thuyết phục những người có ảnh hưởng giúp đỡ bạn.
Những cá nhân mà bạn liệt kê trong danh sách này càng có ảnh hưởng, bạn càng có nhiều cơ hội mở rộng quy mô kinh doanh. Là một sinh viên Đại học Wichita State, Verne đã mạnh dạn đưa Tổng thống Ronald Reagan, Steve Jobs, Michael Dell cùng các chủ sở hữu của tạp chí Venture và Inc. vào danh sách 25 người ảnh hưởng của mình. Thật điên rồ, chỉ trong 36 tháng tập trung vào danh sách, một giờ mỗi tuần, Hiệp hội các Doanh nhân Đại học (Association of Collegiate Entrepreneurs – ACE) đã trở thành thành công “sau một đêm” trên toàn cầu khi tổ chức một sự kiện lớn tại Los Angeles cho hơn 1.100 doanh nhân bao gồm Jobs và Dell với các quảng cáo toàn trang cho tổ chức được tạp chí Venture và Inc. tài trợ – đồng thời nhận được điện tín chúc mừng từ Tổng thống Reagan. Vì vậy, bước đầu tiên là dừng lại và lập danh sách!
Một mục lớn khác trong lịch trình cuộc họp tiếp thị hằng tuần là 4P về Marketing của Tiến sĩ Philip Kotler, gồm Product (Sản phẩm), Price (Giá cả), Place (Địa điểm) và Promotion (Khuyến mãi). Trong 4 chữ P, Giá cả có xu hướng nhận được ít chú ý nhất nhưng vẫn là một trong những quyết định quan trọng nhất bạn sẽ thực hiện. Trong khi chúng ta dành nhiều giờ thời tập trung vào mặt chi phí hoạt động kinh doanh; thì khía cạnh Giá cả may mắn lắm mới nhận được một dự đoán có cơ sở. Để nâng cao kỹ năng về lĩnh vực này, bạn nên đọc cuốn sách Confessions of a Pricing Man: How Price Affects Everything (tạm dịch: Lời tự thú của người định giá: Cách giá cả tác động lên mọi thứ) của Hermann Simon. Công ty Simon-Kucher & Partners của ông là công ty tư vấn giá cả hàng đầu thế giới – bạn có thể cân nhắc tương tác với họ.
Chúng tôi cũng khuyến khích bạn tìm kiếm 4 chữ E về Marketing của Ogilvy – công ty quảng cáo lớn nhất thế giới, họ đã cập nhật 4P về marketing, cung cấp bài thuyết trình miễn phí trực tuyến và sách trắng về 4E – Experience (Kinh nghiệm), Exchange (Trao đổi), Everyplace (Mọi nơi) và Evangelism (Chủ nghĩa truyền giáo). Hãy dành thời gian mỗi tuần để tập trung thực hiện 4E của doanh nghiệp bạn tốt hơn nữa.
Cuối cùng, chúng tôi khuyên bạn nên đọc cuốn Buyer Personas: How to Gain Insight into your Customer’s Expection, Align your Marketing Strategies, and Win More Business (tạm dịch: Cá nhân người mua: Cách gia tăng sự thấu hiểu về kỳ vọng của khách hàng, tinh chỉnh chiến lược marketing và chiến thắng nhiều doanh nghiệp hơn nữa) của Adele Revella. Suy cho cùng, tiếp thị là xác định và thu hút (đúng) khách hàng tốt nhất đến với công ty của bạn, đồng thời trang bị cho đội ngũ bán hàng (hoặc khuyến khích các hoạt động tiếp thị trực tuyến) bằng một danh sách khách hàng tiềm năng nhất định, cùng nhiều thông tin để giúp họ bán hàng. Nếu không, đội ngũ bán hàng (nhà phân phối) sẽ chỉ chạy theo những cái lợi trước mắt, vốn là cách nhanh nhất làm giảm sự tập trung kinh doanh và giảm biên lợi nhuận của bạn.
Động lực thị trường
Nói rộng hơn, thị trường hoặc sẽ khiến bạn trông thật thông minh hoặc thật ngớ ngẩn. Khi nó xuôi theo bạn, nó sẽ che giấu rất nhiều sai lầm. Khi vận may trở mặt, mọi điểm yếu của bạn dường như bị phơi bày. Bill Gross, nhà sáng lập Idealab và là người đã ra mắt hơn 100 công ty, đã xem xét các yếu tố then chốt đối với thành công của các công ty đang phát triển – trong đó gồm nhân sự (đội ngũ), chiến lược (mô hình kinh doanh và ý tưởng) và tiền mặt (gọi vốn). Ông xác định thời gian quan trọng hơn tất cả. Thực thi ý tưởng của bạn quá sớm hoặc quá muộn đều khiến bạn bỏ lỡ con sóng.
Có một động lực thị trường tàn nhẫn và không theo lẽ thường nữa xuất hiện khi bạn phát triển doanh nghiệp. Khi công ty mở rộng từ 1 triệu đô-la lên 10 triệu đô-la doanh thu, nhóm lãnh đạo cấp cao thường phải hướng ra ngoài để tìm lối đi cho công ty mới. Tuy nhiên, đây chính là thời điểm nếu tập trung nhiều hơn vào nội bộ, thiết lập các thói quen lành mạnh và cơ sở hạ tầng có thể mở rộng cho tổ chức, thì công ty sẽ đạt được những thành quả về lâu dài. Khi doanh nghiệp có quy mô vượt qua 10 triệu đô-la, sự phức tạp về tổ chức có xu hướng kéo sự chú ý của đội ngũ cấp cao vào bên trong (dẫn đến việc chữa cháy). Đây chính xác là lúc nhóm cần phải tập trung nhiều hơn ra bên ngoài, và trên thị trường (bằng cách nói chuyện với khách hàng, như Rudy đã làm), dựa trên những áp lực cạnh tranh gia tăng đi kèm với quy mô.
Cũng có một trình tự tập trung quan trọng khi nói đến các số liệu tài chính của bạn. Từ lúc khởi nghiệp đến lúc đạt được 1 hoặc 2 tỷ đô-la doanh thu đầu tiên, động lực chính là doanh thu (bán điên cuồng). Trọng tâm là để chứng minh ngoài kia có một thị trường dành cho dịch vụ của bạn. Về yếu tố tiền mặt mà nhiều chủ doanh nghiệp có thể coi là trọng tâm đầu tiên, doanh nhân phải dựa chủ yếu vào gia đình và bạn bè (hoặc những kẻ ngốc!).
Với quy mô từ 1 triệu lên 10 triệu đô-la, lúc đó đội ngũ cần tập trung vào tiền mặt. Sự tăng trưởng sẽ rút cạn tiền mặt, và vì đây là lần đầu tiên công ty tăng gấp 10 lần quy mô, nên nhu cầu tiền mặt sẽ tăng mạnh. Ngoài ra, ở giai đoạn phát triển này, công ty vẫn đang cố gắng tìm ra vị trí độc nhất trên thị trường, và những thử nghiệm (hoặc sai sót) có thể rất tốn kém. Đây là lúc mô hình tiền mặt của doanh nghiệp cần phải được làm rõ (ví dụ: “Làm thế nào mà mô hình kinh doanh có thể tạo ra đủ tiền mặt để công ty tiếp tục phát triển?”). Mô hình kinh doanh có tạo ra tiền mặt từ bên trong; có đủ hạn mức tín dụng để duy trì tăng trưởng và thu hút các nhà đầu tư giàu có không?
Khi tổ chức này vượt qua ngưỡng doanh thu 10 triệu đô-la, những áp lực nội bộ và bên ngoài nổi lên. Bên ngoài, tổ chức của bạn được để mắt đến nhiều hơn, thu hút nhiều đối thủ cạnh tranh hơn. Khách hàng bắt đầu yêu cầu giá thấp hơn khi họ giao dịch nhiều hơn với công ty. Đồng thời, sự phức tạp nội bộ tăng lên, khiến chi phí tăng nhanh hơn doanh thu. Tất cả những điều này bắt đầu làm giảm biên lợi nhuận gộp của tổ chức. Khi biên lợi nhuận gộp trượt một vài điểm, tổ chức bị thiếu kinh phí cần thiết để đầu tư vào cơ sở hạ tầng, như hệ thống kế toán và đào tạo. Việc này tạo ra hiệu ứng quả cầu tuyết với những sai lầm đắt giá hơn khi công ty vượt qua mốc 25 triệu đô-la.
Để ngăn chặn sự hao mòn biên lợi nhuận gộp, điều quan trọng là bạn phải duy trì một đề xuất giá trị rõ ràng trên thị trường. Đồng thời, công ty phải liên tục hợp lý hóa và tự động hóa quy trình nội bộ để giảm chi phí. Các tổ chức thành công khi làm cả hai việc sẽ thấy biên lợi nhuận gộp tăng lên trong giai đoạn phát triển này, họ có thêm tiền mặt để đầu tư vào cơ sở hạ tầng, đào tạo, tiếp thị, nghiên cứu và phát triển,...
Đến mốc doanh thu 50 triệu đô-la, tổ chức cần có đủ kinh nghiệm và vị thế đủ mạnh trên thị trường nhằm dự đoán chính xác lợi nhuận. Không phải là lợi nhuận không còn quan trọng nữa khi tổ chức phát triển. Ở giai đoạn này, việc tổ chức tạo ra lợi nhuận có thể dự đoán được quan trọng hơn, vì dao động lợi nhuận một vài điểm phần trăm cũng tương đương với hàng triệu đô-la.
Điều này mang lại cho chúng ta một vòng tròn hoàn hảo về chức năng chính của một nhà lãnh đạo doanh nghiệp: Xây dựng doanh thu và bộ máy lợi nhuận có thể dự đoán trong một thị trường và thế giới không thể đoán định. Bài học “20-Mile March” (tạm dịch: Cuộc diễu hành 20 dặm) từ cuốn Vĩ đại do lựa chọn của Jim Collins và Morten T. Hansen đã nhấn mạnh vào hiện tượng bằng cách nào các công ty với tỷ lệ tăng trưởng ổn định hằng năm có thành tích vượt trội đáng kể so với các công ty có biến động lớn về doanh thu và lợi nhuận.
Chiến lợi phẩm luôn dành cho những ai có thể duy trì tốc độ ổn định, từ ngày này qua ngày khác, trong mọi điều kiện. Và chính khả năng dự đoán này, được thúc đẩy bởi các quá trình xử lý hiệu quả, là chìa khóa tạo ra một tổ chức thu hút và giữ được chân người tài hàng đầu; tạo ra các sản phẩm và dịch vụ đáp ứng nhu cầu của khách hàng; và tạo ra sự thịnh vượng đáng kể.
Tóm lại, phát triển doanh nghiệp là một quá trình năng động khi ban lãnh đạo chỉ đạo các bước lột xác và các cuộc cách mạng tăng trưởng. Và giống như giai đoạn sinh trưởng của một đứa trẻ, chúng mang tính có thể dự báo và không thể tránh khỏi. Để đối phó với những thách thức này, công ty phải phát triển năng lực của đội ngũ lãnh đạo trong toàn tổ chức; sắp xếp cơ sở hạ tầng có thể mở rộng để quản lý sự phức tạp ngày càng tăng đi kèm với sự tăng trưởng; và luôn đón đầu những động lực thị trường có khả năng ảnh hưởng đến hoạt động kinh doanh.
Để làm được điều này, có 4 Quyết định mà các nhà lãnh đạo phải giải quyết: Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt. Đây cũng là 4 yếu tố mà Rudy và nhóm của ông tiếp tục phải đối mặt khi mở rộng công ty mới nhất của họ. Phần còn lại của cuốn sách được phân bổ xung quanh 4 quyết định này, cung cấp cho bạn các công cụ, kỹ thuật và thực tiễn tốt nhất để đưa ra những đánh giá quan trọng có khả năng thúc đẩy tăng trưởng.
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Giới thiệu 
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Các bên liên quan (nhân viên, khách hàng, cổ đông) có đều vui vẻ và gắn bó với doanh nghiệp không; và bạn sẽ “tuyển dụng lại” tất cả họ chứ?
Các nhà lãnh đạo doanh nghiệp cần những cá nhân tuyệt vời ở cả trong và ngoài công ty – các nhà đầu tư, nhà cung cấp, khách hàng, đối tác, cố vấn – cũng như một mạng lưới hỗ trợ tuyệt vời ở nhà. Tất cả những người này giữ vai trò rất quan trọng đối với doanh nghiệp.
Vậy làm sao để biết mình cần phải thực hiện thay đổi khía cạnh Con người trong tổ chức và trong cuộc sống của bạn, khi bạn mở rộng công ty? Có 2 câu hỏi sau:
1. Bạn có hạnh phúc không? Chúng tôi không nói về một sự tĩnh tâm kiểu tu sĩ, ngay cả trong lúc khốn cùng. Hãy thử một câu hỏi đơn giản hơn. Bạn có thích đi làm không? Hoặc bạn có đang gặp phải vấn đề không thể hòa giải với các đối tác kinh doanh không? Có nhà điều hành cụ thể nào không hoàn thành công việc? Có thành viên nào trong nhóm gây phiền nhiễu cho mọi người? Có khách hàng nào chiếm một phần doanh thu quá lớn? Có nhà cung cấp nào không phân phối? Có nhà đầu tư hoặc ngân hàng nào gây khó dễ cho bạn? Bạn có gặp vấn đề với một thành viên trong gia đình hoặc bạn bè không?
2. Dựa trên những gì đã biết ở thời điểm hiện tại, bạn sẽ vui vẻ tiếp tục hợp tác với mọi người chứ? Câu hỏi này gắn liền với những câu hỏi trên (ngoại trừ câu hỏi liên quan tới gia đình) và bao gồm không chỉ nhân viên mà cả khách hàng, nhà cung cấp và các bên liên quan khác trong doanh nghiệp. Đó là câu hỏi đau đớn buộc một người phải đối mặt với sự thật nghiệt ngã và đưa ra sự thay đổi. Nó đặc biệt khó khăn khi công ty chỉ đơn giản là đã phát triển vượt ra khỏi một số mối quan hệ trước đó.
Nếu bạn không giải quyết được những vấn đề về mối quan hệ này, chúng sẽ tiếp tục rút cạn năng lượng cảm xúc của bạn, khiến bạn còn rất ít năng lượng dành cho các khía cạnh Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt của doanh nghiệp. Đó là lý do tại sao chúng tôi giải quyết vấn đề Con người đầu tiên trong mô hình 4 Quyết định.
HÀNH ĐỘNG: Có một mối quan hệ đang rút cạn cảm xúc của bạn sao? Nếu phải đối phó với một tình huống gây tranh cãi, bạn nên đọc Crucial Conversations: Tools for Talking When Stakes are High (Nghệ thuật đàm phán đỉnh cao: Sự khác biệt giữa người chiến thắng và kẻ thua cuộc trên bàn đàm phán*) của Kerry Patterson.
* Cuốn sách được Alpha Books mua bản quyền và xuất bản năm 2017. (BTV)
Tổng quan Phần I
Chương 3: Các nhà lãnh đạo liệt kê 3 công cụ một-trang-giấy về Con người giúp bạn suy xét về các mục tiêu mối quan hệ cá nhân của bạn; các trách nhiệm giải trình cụ thể đối với từng bộ phận chức năng và đơn vị kinh doanh của công ty; và các trách nhiệm giải thích quy trình khác trong công ty của bạn. Làm rõ những vấn đề này sẽ giúp bạn nhận ra và ưu tiên những thách thức về Con người trong công ty và trong cuộc sống của bạn.
Chương 4: Đội ngũ chia sẻ các kỹ thuật thu hút và tuyển dụng nhân tài. Chúng tôi sẽ nhấn mạnh đến sự cần thiết của một bộ phận tiếp thị mạnh mẽ giúp tuyển dụng người tài và sử dụng phương pháp Topgrading để phỏng vấn cũng như lựa chọn những người loại A mà bạn cần để phát triển doanh nghiệp.
Chương 5: Các nhà quản lý (Huấn luyện viên) vạch ra 5 thực tiễn quản lý để mọi người tận tâm, có năng suất và hạnh phúc; và các ý tưởng liên tục đào tạo người của bạn để công ty không phải loại bỏ họ. Không gì khó khăn hơn và mất nhiều thời gian hơn là phải thay thế những người không theo kịp sự phát triển của doanh nghiệp.
Ba công cụ một-trang-giấy về Con người sẽ được đề cập trong phần này:
1. Kế hoạch Cá nhân Một-trang-giấy (OPPP): Cung cấp một bộ khung để mọi người lên kế hoạch cho cuộc sống cá nhân của mình
2. Bảng Trách nhiệm Giải trình Chức năng (FACe): Làm rõ ai là người có trách nhiệm mở rộng quy mô kinh doanh
3. Bảng Trách nhiệm Giải thích Quy trình (PACe): Liệt kê các quy trình mà những người chịu trách nhiệm giải trình giúp doanh nghiệp hoạt động trơn tru
LƯU Ý: Chữ “e” trong các từ viết tắt FACe và PACe thể hiện tinh thần doanh nhân (entrepreneurial spirit) và năng lượng (energy) mà người lãnh đạo phải có để mở rộng quy mô kinh doanh.
Chúng tôi xin gửi lời cảm ơn đặc biệt đến Sebastian Ross, doanh nhân công nghệ cao người Đức và đối tác tại Barcelona, đã cùng viết phần “Con người” này và đóng vai trò là cộng tác viên liên tục đối với cuốn sách.
Mọi người, Một ai đó, Bất cứ ai và Không ai
Đây là câu chuyện ngắn về 4 người tên là Mọi người, Một ai đó, Bất cứ ai và Không ai.
Có một công việc quan trọng cần được hoàn thành và Mọi người chắc chắn rằng
Một ai đó sẽ làm.
Bất cứ ai cũng có thể làm được việc này, nhưng Không ai làm.
Một ai đó tức giận bởi đấy là công việc của Mọi người.
Mọi người nghĩ rằng Bất cứ ai có thể làm được việc đó, nhưng Không ai nhận ra Mọi người sẽ không làm.
Kết quả là Mọi người đổ lỗi cho Một ai đó khi Không ai làm một công việc mà Bất cứ ai có thể làm được.
Tác giả khuyết danh – phiên bản ngắn gọn của Bài thơ về trách nhiệm của Charles
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Các nhà lãnh đạo: FACe và PACe của công ty 
TÓM TẮT: “Nút thắt cổ chai luôn nằm ở phía trên cùng của chai,” bậc thầy quản lý Peter Drucker từng nói. Những thách thức trong công ty thường chỉ tới từ những vấn đề với, hoặc trong số, các nhà lãnh đạo. Để giải quyết chúng, chương này sẽ tập trung vào nhóm lãnh đạo. Chúng tôi sẽ chia sẻ 3 công cụ giúp các nhà lãnh đạo hiểu rõ mục đích cá nhân của họ; xác định các trách nhiệm giải trình của lãnh đạo cấp cao, các chỉ số KPI và kết quả; từ đó vạch ra 4-9 tiến trình dẫn dắt công ty. Chúng tôi dẫn thêm một chút thông tin sơ lược ngắn gọn về lý thuyết tổ chức để giúp bạn suy nghĩ về việc làm sao công ty có thể phân chia thành các phòng ban, các dòng sản phẩm/dịch vụ và các bộ phận.
GỢI Ý: Hãy để mọi người ở càng gần với khách hàng của họ càng tốt!
Các nhà đồng sáng lập Stephen Roche và Simon Morrison nhận ra nếu muốn Shine Lawyers phát triển, họ cần phải đào tạo các thế hệ lãnh đạo kế tiếp để Roche và Morrison có thể tập trung vào việc mở rộng tổ chức. Ngoài việc đề bạt Jodie Willey và Lisa Flynn vào các vai trò quản lý pháp lý cấp cao, họ đã đưa về một nhóm điều hành mới để quản lý công ty luật gồm 600 người, với 30 chi nhánh trên khắp nước Úc trong giai đoạn phát triển tiếp theo.
Việc quyết định lấy các Thói quen Rockefeller làm định hướng phát triển ra công chúng, biến nó trở thành một trong ba công ty luật đầu tiên trên thế giới IPO đã tạo ra rất nhiều sự thay đổi trong biểu đồ tổ chức. Morrison trở thành Tổng Giám đốc, trong khi Roche vẫn là Giám đốc Điều hành, tập trung vào việc thúc đẩy chiến lược tăng trưởng kinh doanh thông qua việc mua lại và các cơ hội mới. Họ cũng tuyển dụng thành viên mới cho ban giám đốc, những người phải sở hữu kinh nghiệm về IPO.
“Giờ đây, chúng tôi có một đội ngũ tuyệt vời gồm những người trẻ tài năng, họ sẽ đưa doanh nghiệp lên một tầm cao mới,” Morrison nói.
Khi công ty mở rộng quy mô, những quyết định khó khăn nhất liên quan đến con người và vai trò thay đổi của họ trong tổ chức, đặc biệt là trong đội ngũ lãnh đạo. Sự trung thành, cái tôi và tình bạn cá nhân khiến những quyết định này trở nên khó khăn hơn khi công ty phải đối mặt với tình huống buộc phải sa thải một số lãnh đạo ban đầu.
Trong chương này, chúng ta sẽ khám phá sự đa dạng về lãnh đạo cấp cao của một công ty đang phát triển, các bộ phận chức năng và quy trình cần thiết để mở rộng quy mô kinh doanh. Nhưng trước tiên, hãy xem qua thông tin về thiết kế tổ chức.
Tổ chức: Một cơ thể sống đang phát triển
Bạn còn nhớ thời kỳ mà đội ngũ khởi nghiệp phải chui rúc trong một văn phòng duy nhất như những chú hề bị nhét vào một chiếc Volkswagen? Bây giờ công ty có 150 nhân viên, hoặc 1.500 người, và bạn sẽ thấy khó khăn hơn nhiều trong việc tìm cách để phân chia các đội và xác định trách nhiệm giải trình rõ ràng. Tồi tệ hơn, cả khách hàng và nhân viên đều có vẻ bối rối về cách điều hướng tổ chức của bạn.
Chúng ta có thể lấy một ví dụ trong tự nhiên để giải quyết những vấn đề này. Cơ thể người được tạo thành từ hàng tỷ tế bào so với chỉ một vài tế bào chuyên biệt vì một lý do chính đáng: Một tế bào đơn lẻ chỉ có thể lớn đến một kích cỡ nhất định và khỏe mạnh. Một khi nó đạt đến kích cỡ đó, màng ngoài sẽ không có đủ diện tích bề mặt để hấp thụ chất dinh dưỡng và loại bỏ chất thải hỗ trợ tế bào. Tế bào sẽ bắt đầu chết từ trong ra ngoài (như các cơ quan quan liêu cồng kềnh!).
Điều này buộc tế bào phải phân chia. Vì vậy, công ty của bạn cũng phải làm thế hoặc nó sẽ không thể hoạt động hiệu quả. Và cũng giống như không tế bào nào ở quá xa nguồn cung máu được, không một đội nhóm nào có thể bị đẩy ra quá xa hoạt động của thị trường – hoặc quá lớn khiến nó trở nên khó sử dụng và khó phản hồi (hãy nghĩ đến Quy tắc “hai chiếc pizza” của Amazon – không đội nào được quá lớn đến mức hai chiếc bánh pizza cũng không đủ cho họ). Đây là nguyên tắc chính củng cố thiết kế của một tổ chức hiệu quả. Phân chia nhóm lớn thành các nhóm nhỏ hơn theo các dự án, dòng sản phẩm, phân khúc khách hàng, vị trí địa lý,... dựa trên ý tưởng để họ ở càng gần khách hàng của mình càng tốt. Đây là cách tăng “diện tích tiếp xúc bề mặt” của công ty, cho phép tối đa lượng nhân viên có cơ hội tương tác với thị trường.
Mỗi tế bào trong tổ chức phải có người chịu trách nhiệm giải trình. Người đó không nhất thiết phải là ông chủ và/hoặc được thực hiện tất cả các quyết định. Thực tế, quan trọng là phải phân định sự khác biệt giữa trách nhiệm giải trình, trách nhiệm và quyền hạn.
Trách nhiệm giải trình, Trách nhiệm và Quyền hạn
Mặc dù có cách đọc khác nhau nhưng những thuật ngữ kinh doanh này thường bị nhầm lẫn liên tục. Dưới đây là các định nghĩa của chúng tôi:
Trách nhiệm giải trình: Nó thuộc về MỘT người có khả năng tính toán – người dõi theo sự tiến bộ và lên tiếng (hét to) khi có các vấn đề phát sinh trong một nhiệm vụ, đội, chức năng hoặc bộ phận chức năng xác định. Điều đó không có nghĩa là họ sẽ đưa ra tất cả các quyết định (hoặc thậm chí là bất kỳ quyết định nào) – đó là lý do mọi người thường nói về các đội không có lãnh đạo. Tuy nhiên, ai đó vẫn phải chịu trách nhiệm. Quy tắc: Nếu có nhiều hơn một người chịu trách nhiệm giải trình, thì không ai có trách nhiệm giải trình cả, và đó là khi mọi thứ bắt đầu có vấn đề.
Trách nhiệm: Nó nằm ở bất cứ ai có “khả năng phản ứng” một cách tích cực để hỗ trợ nhóm. Nó bao gồm tất cả những người liên quan đến một quy trình hoặc vấn đề cụ thể.
Quyền hạn: Nó thuộc về người hoặc nhóm có quyền quyết định cuối cùng.
Ví dụ, CFO của Gazelles có trách nhiệm giải trình về tiền mặt – cô ấy có trách nhiệm “đếm” và báo cáo cho nhóm hằng ngày. Và cô ấy có trách nhiệm cảnh báo cả nhóm nếu cảm thấy có bất kỳ vấn đề tiềm ẩn nào ngay lập tức hoặc sau đó trong năm tài khóa. Đổi lại, Verne, với tư cách là CEO, duy trì quyền hạn về tiền mặt, ký duyệt các khoản chi tiêu và đầu tư lớn. Và tất cả mọi người trong công ty có trách nhiệm đảm bảo tiền mặt được chi tiêu một cách khôn ngoan và các giao dịch/hợp đồng được cấu trúc sao cho chúng giúp tạo ra thay vì tiêu tốn tiền mặt khi Gazelles tiếp tục mở rộng quy mô.
“Nếu có nhiều hơn một người chịu trách nhiệm giải trình, thì không ai có trách nhiệm giải trình cả.”
Nhưng chẳng phải trách nhiệm giải trình và quyền hạn phải cân bằng – như trong câu “quyền đi liền với nghĩa vụ” sao? Đối với các nhân viên tuyến đầu thì đúng là vậy. Tại Công ty Khách sạn Ritz-Carlton, nơi tồn tại triết lý rằng bất kỳ nhân viên nào nhận được khiếu nại từ khách hàng “sở hữu” khiếu nại (trách nhiệm giải trình), nhân viên tuyến đầu như lễ tân, nhân viên điều xe, người giữ cửa đều được trao quyền chi lên đến 2.000 đô-la để xử lý bất kỳ khiếu nại nào của khách hàng. Các nhà quản lý có thể chi đến 5.000 đô-la mà không cần giấy ủy quyền bổ sung. Việc đào tạo toàn thời gian 250- 300 giờ trong năm đầu tiên giúp họ thực hiện việc này.
Khi một người thăng tiến lên các vị trí quản lý cấp trung hoặc cấp cao trong tổ chức, người ta cho rằng trách nhiệm giải trình sẽ cân bằng với thẩm quyền. Tuy nhiên, những ai đã bước lên các vị trí cao sẽ thấy họ ngày càng có nhiều trách nhiệm giải trình hơn đối với những thứ họ có ít quyền kiểm soát hơn – cho đến khi họ đạt đến vị trí cao nhất và thấy họ có trách nhiệm (thường hợp pháp) đối với bất cứ sai lầm nào trong một tổ chức đang mở rộng vượt ra ngoài phạm vi tiếp cận hằng ngày của họ. Đó là lý do các nhà lãnh đạo nhận được những khoản tiền rất lớn – để thu hẹp khoảng cách ngày càng tăng giữa trách nhiệm giải trình và quyền hạn, bằng cách sử dụng các kỹ năng truyền thông, thuyết phục, giáo dục, tầm nhìn,... của họ.
Xác định rõ các trách nhiệm giải trình trong tổ chức là việc làm rất cần thiết. Để hỗ trợ việc đó, chúng tôi đưa ra 3 công cụ một-trang-giấy về Con người để giúp bạn suy xét các mục tiêu mối quan hệ cá nhân của bạn; phân công trách nhiệm cụ thể cho các bộ phận và đơn vị kinh doanh của công ty; đồng thời mô tả các trách nhiệm giải trình khác nhau trong tổ chức của bạn. Việc làm rõ chúng giúp bạn xác định và ưu tiên những thách thức liên quan đến Con người mà bạn cần tập trung tiếp theo trong quá trình mở rộng quy mô tổ chức.
Kế hoạch Cá nhân Một-trang-giấy (OPPP)
Mọi người thường đùa rằng hai khoảnh khắc tuyệt vời nhất khi sở hữu một chiếc thuyền là ngày họ mua chiếc thuyền và ngày họ bán nó đi.
Có những dấu lặng tương tự như vậy trong cuộc sống của chúng ta – ngày chúng ta được sinh ra và ngày chúng ta trở về với đất mẹ. Là nhà quản lý bận rộn, nếu không cẩn thận, chúng ta có thể thấy cuộc sống cá nhân của mình bị bỏ quên vì những chiếc thuyền đó luôn neo đậu trong bến cảng (hoặc để trong kho!). Vì vậy, chúng tôi tuyệt đối tin tưởng vào sự cần thiết khi thiết lập các ưu tiên cá nhân và sắp xếp chúng tương xứng với các mục tiêu nghề nghiệp.
[image: 19]
Cũng giống như việc có 4 Quyết định mà bạn phải đưa ra để xây dựng sự thịnh vượng cho công ty – Con người, Chiến lược, Thực thi và Tiền mặt – có 4 lĩnh vực song song trong cuộc sống cá nhân của bạn – Mối quan hệ, Thành tựu, Nghi thức và Tài sản. Chúng tôi khuyến khích mỗi nhà lãnh đạo nên hoàn thành bản Kế hoạch Cá nhân Một-trang-giấy (OPPP) này. Như với tất cả các công cụ một-trang-giấy mà chúng tôi sẽ trình bày chi tiết trong cuốn sách này, bạn có thể tìm thấy bản sao OPPP kích thước ¾ trong mục giới thiệu của từng phần hoặc tải xuống bản kích thước đầy đủ tại scalingup.com.
Để hoàn thành OPPP, hãy bắt đầu bằng cách điền vào các ô: Tên, Ngày ở trên cùng. Tiếp theo, chúng ta hãy lần lượt xem xét 4 cột của OPPP.
Cột 1 – Mối quan hệ
Cuối cùng, những gì quan trọng nhất trong cuộc sống là sự sâu đậm trong mối quan hệ của bạn với bạn bè, gia đình và vô số người mà bạn đã giúp đỡ. Đây là những thước đo thực sự cho sự giàu có. Sự giàu có về tài chính được xem như một nguồn lực giúp thúc đẩy mối quan hệ của bạn. Một câu chuyện đầy cảm hứng về một doanh nhân sử dụng sự giàu có của mình để giúp đỡ hàng triệu người đã được kể lại trong cuốn The Billionaire Who Wasn’t: How Chuck Feeney Secretly Made and Gave Away a Fortune (tạm dịch: Tỷ phú không tiền: Chuck Feeney đã bí mật kiếm và cho của cải đi như thế nào?) của Conor O’Clery (bạn cũng sẽ nhận được một số lời khuyên quan trọng về mở rộng quy mô kinh doanh trên toàn cầu trong cuốn sách đó).
LƯU Ý: Danh sách 5F ở phía bên trái của bảng OPPP – Faith (Niềm tin), Family (Gia đình), Friend (Bạn bè), Fitness (Sức khỏe) và Finance (Tài chính) – được đóng góp bởi James Hansberger. Thông qua nhiều thập kỷ làm cố vấn tài chính, ông nhận ra điều quan trọng nhất đối với phần lớn những người sắp từ giã cõi đời chính là 5F này, theo thứ tự được liệt kê. Chúng giữ vai trò như một lời nhắc nhở nhẹ nhàng khi bạn đưa ra các ưu tiên trong OPPP.
Bắt đầu từ đầu cột 1, hãy liệt kê các nhóm người mà bạn muốn có mối quan hệ lâu dài (10-25 năm). Trong kinh doanh, bạn có cơ hội rất lớn để giúp nhân viên và khách hàng – vì vậy hãy cân nhắc thêm họ vào các mục trong danh sách. Trong cuộc sống cá nhân, các mối quan hệ quan trọng gồm gia đình và bạn bè.
Bạn cũng nên liệt kê các cộng đồng khác nhau mà bạn tham gia. Ted Leonsis, quản lý một đội thể thao người Mỹ gốc Hy Lạp, nhà đầu tư mạo hiểm, nhà làm phim và nhà hảo tâm, là tác giả của cuốn The Business of Happiness: 6 Secrets to Extraodinary Success in Life and Work (tạm dịch: Kinh doanh hạnh phúc: 6 bí mật để thành công phi thường trong công việc và cuộc sống). Trong cuốn sách của mình, ông nhấn mạnh vào mối liên hệ mật thiết giữa hạnh phúc và số lượng cộng đồng đa dạng mà bạn đang tham gia.
Bước tiếp theo là xem các nhóm đã được liệt kê và chọn một vài mối quan hệ quan trọng để tập trung trong 12 tháng tiếp theo và 90 ngày tới. Verne mất một năm để tập trung dành nhiều thời gian hơn với cậu con trai 6 tuổi của mình, Quinn; và 3 tháng cho em gái của mình – những người cần hỗ trợ về một số vấn đề sức khỏe.
Đồng thời, có thể có một số người trong cuộc sống cá nhân hoặc nghề nghiệp đang gây ảnh hưởng tiêu cực đến bạn – rút cạn nguồn năng lượng cuộc sống của bạn – hoặc khiến bạn sao nhãng khỏi các mục tiêu cao hơn trong cuộc sống. Trong biểu mẫu trên, có chỗ để bạn lưu lại các mối quan hệ mà bạn muốn kết thúc trong êm đẹp.
Cột 2 – Thành tựu
Ngay cả khi đã đạt được các cột mốc quan trọng trong quá trình phát triển công ty, nhiều nhà điều hành vẫn cảm thấy bản thân không hề tạo ra sự khác biệt thực sự trên thế giới. Phần thành tựu của OPPP có thể mở đường cho một cuộc sống có ý nghĩa hơn. Hãy suy nghĩ về những cách mà bạn muốn gây ảnh hưởng thông qua công việc của bạn ngoài các mục tiêu tiền bạc – có thể bằng cách tư vấn cho người khác hoặc thành lập một tổ chức phi lợi nhuận – và đặt ra các mục tiêu trong những lĩnh vực chính này.
Trong cuộc sống cá nhân, bạn sẽ muốn nghĩ về cách bạn có thể tạo ra sự khác biệt thực sự cho những người quan trọng trong cuộc sống của bạn. Ví dụ, bạn có thể mong muốn có một cuộc hôn nhân hạnh phúc, thay vì chỉ kết hôn cho có, như nhiều người vẫn làm. Cam kết dành thời gian cho kế hoạch chiến lược 5 năm liên quan đến trường học của con cái là một thành quả mà Verne đã ưu tiên trong khi viết cuốn sách này.
Trọng tâm là tập trung vào các thành tựu ngắn, trung và dài hạn liên quan đến những người được liệt kê trong cột Mối quan hệ. Điều này có thể bao gồm việc ngừng theo đuổi những thành tựu đang đưa bạn ra xa khỏi những mối quan hệ quan trọng nhất.
Cột 3 – Thói quen
Thiết lập các thói quen thông thường trong cuộc sống sẽ giúp bạn đạt được những mục tiêu lớn hơn. Ví dụ, mỗi tuần hãy dành riêng cho vợ/chồng bạn một buổi tối, bớt chút thời gian làm việc để ở bên các con mỗi tuần một lần. Đối với những thành viên gia đình ở xa, bạn có thể lên kế hoạch cho các buổi gặp mặt định kỳ hằng năm.
Bạn cũng có thể hình thành thói quen với những người hiện diện trong cuộc sống của bạn, hỗ trợ bạn ở các mục tiêu lớn hơn. Gặp mặt thường xuyên với một người bạn xã giao; dành thời gian với bạn bè; tham gia vào một diễn đàn kinh doanh của các nhà lãnh đạo có cùng quan điểm; và có một huấn luyện viên đồng cấp (một người nhắc nhở bạn về trách nhiệm giải trình mỗi ngày – một gợi ý từ huấn luyện viên điều hành über, Marshall Goldsmith).
Tương tự như những người ảnh hưởng tiêu cực mà bạn cần chấm dứt mối quan hệ, có thể có một số thói quen hoặc hành vi xấu bạn muốn dừng lại – đặc biệt là những hành vi hoặc thói quen được chứng minh là có hại đối với những người xung quanh bạn.
Cột 4 – Tài sản
Thay vì xem sự giàu có về tài chính là đích đến (như một bậc thầy minh tuệ từng nói với Verne: “Mọi tài sản đều trở thành những món nợ!”), hãy xem nó như nguồn lực hỗ trợ phần còn lại trong kế hoạch cá nhân của bạn. Ngoài việc xác định số tiền muốn dành để nghỉ hưu, hãy đặt ra mục tiêu về số tiền bạn muốn tặng cho các hoạt động từ thiện và cộng đồng quan trọng đối với bạn trong vài năm tới. Xác định số tiền bạn cần để hỗ trợ các hoạt động liên quan đến gia đình và bạn bè, đầu tư vào những trải nghiệm trong 12 tháng tới để tạo ra những kỷ niệm lâu dài. Và lưu ý đến bất cứ tài sản tạo ra của cải, hoặc tiêu sản rút cạn tiền mặt mà bạn cần phải xác định trong những tháng tới.
“Mọi tài sản đều trở thành những món nợ!”
Nói chung, tập trung vào sự giàu có bằng cách dùng nó để phục vụ người khác chứ không phải tích trữ nó. Điều này dường như tích lũy sự giàu có hơn nữa – quy luật tương hỗ trong tự nhiên. Cuốn sách sâu sắc của Lynne Twist với tựa đề The Soul of Money: Transforming Your Relationship with Money and Life (Linh hồn của tiền: Khôi phục nguồn tài sản vô giá trong mỗi chúng ta*) nói rất rõ về ý tưởng này.
* Cuốn sách được Alpha Books mua bản quyền và xuất bản năm 2009. (BTV)
Hy vọng bạn thấy OPPP là công cụ lập kế hoạch hữu ích cho cuộc sống của bạn. Bây giờ chúng ta hãy tập trung vào công ty.
Bảng Trách nhiệm Giải trình Chức năng (FACe)
Công cụ một-trang-giấy thứ hai về Con người – Bảng Trách nhiệm Giải trình Chức năng (FACe) – tập trung vào việc đảm bảo bạn đang sở hữu đúng người, ở đúng vị trí trong ban quản lý của tổ chức (tức là “đúng người đúng việc”).
Một tổ chức chỉ đơn giản là sự khuếch đại những gì đang xảy ra ở cấp độ cao của công ty, vốn là lý do góp phần vào việc các đối tác đào tạo của chúng tôi tiến hành khảo sát nhân viên nhanh khi họ bắt đầu làm việc với một doanh nghiệp. Nếu cuộc khảo sát cho thấy những nhân viên công nghệ thông tin đang thất vọng về mảng tiếp thị, thì có thể đã xảy ra vấn đề giữa hai nhà lãnh đạo đứng đầu hai bộ phận chức năng này.
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Bảng FACe liệt kê một nhóm bộ phận chức năng phải tồn tại trong TẤT CẢ các công ty. Ngay cả những công ty mới khởi nghiệp cũng có tất cả các bộ phận này, chỉ có điều là người sáng lập làm tất cả mọi thứ! Trong quá trình mở rộng quy mô kinh doanh, bạn phải tìm ra bộ phận chức năng nào trong bảng cần ủy quyền tiếp theo.
Giống như Morrison và Roche của Shine Lawyers, hai người họ tiếp tục thăng tiến và tuyển dụng những vị lãnh đạo mới khi quy mô doanh nghiệp mở rộng, bạn cần ủy quyền các bộ phận chức năng được liệt kê trên công cụ FACe cho nhà lãnh đạo nào vượt qua 2 bài kiểm tra (bao gồm cả sự phù hợp về văn hóa) sau:
1. Họ không cần phải được quản lý.
2. Họ thường xuyên khiến nhóm ngạc nhiên trước những hiểu biết và kết quả của họ. Bảng FACe yêu cầu bạn liệt kê 1 hoặc 2 KPI cho mỗi chức năng. Các KPI này cho thấy các hoạt động có thể đo lường được mà mỗi người lãnh đạo bộ phận chức năng cần phải thực hiện hằng ngày. Cột cuối cùng trên bảng cho thấy các kết quả kỳ vọng từ mỗi bộ phận chức năng (ví dụ, ai chịu trách nhiệm về doanh thu, lợi nhuận gộp, lợi nhuận, tiền mặt...). Những kết quả này thường đại diện cho các mục trên báo cáo tài chính.
Khi được hoàn thành, FACe sẽ giúp bạn chỉ ra những vị trí đang gặp vấn đề về con người và hiệu suất trong nhóm lãnh đạo.
Theo nguyên tắc chung, bạn có thể thăng chức hoặc luân chuyển mọi người qua các vị trí bộ phận chức năng này bất kỳ lúc nào. Tuy nhiên, nếu bạn cần đưa ai đó từ ngoài vào vị trí lãnh đạo cấp cao, bạn chỉ nên làm điều này 6-9 tháng/lần. Phải mất một khoảng thời gian dài để tìm đúng người, hãy để anh ta thoải mái ở vị trí đó, và truyền ADN của tổ chức vào tâm trí anh ta. Ở chiều ngược lại, nhà điều hành mới này sẽ cần thời gian để tác động tích cực đến tổ chức một cách tương xứng với khoản thù lao anh ta nhận được.
Bây giờ, bạn có thể đã đủ khả năng mang về một nhà lãnh đạo khác. Nguyên tắc là hãy bình tĩnh trong quá trình bổ nhiệm người ngoài vào vai trò lãnh đạo cấp cao. Ngoại lệ chỉ xảy ra khi công ty được liên doanh hỗ trợ và/hoặc tăng trưởng 100% một năm và cần phải mang về 3 hoặc 4 nhà điều hành chủ chốt trong một khoảng thời gian ngắn.
CẢNH BÁO: Thế mạnh của một nhà lãnh đạo lại thường trở thành điểm yếu của tổ chức (ví dụ: nếu người sáng lập mạnh về tiếp thị, doanh nghiệp có thể sẽ thấy nó kém cỏi trong lĩnh vực chức năng này). Tại sao? Bởi các nhà lãnh đạo có khuynh hướng nắm giữ quá chặt, bóp nghẹt nỗ lực của những người xung quanh. Hoặc các nhà lãnh đạo nhận thấy họ có thể “sát sao từng việc”, mang về một ai đó quá tiểu tiết để giám sát bộ phận này thay vì mang về một người mạnh mẽ mà họ thực sự cần. Vì thế, các nhà lãnh đạo phải đưa ra quyết định ngược lại và tìm ra những người vượt quá khả năng của chính họ trong lĩnh vực thế mạnh của họ, để ngăn chặn nguy cơ công ty giậm chân tại chỗ.
Vui lòng đọc các hướng dẫn sau để hoàn thành công cụ FACe. Nó thường làm rõ những thay đổi tức thời cần phải được thực hiện ở cấp cao nhất trong tổ chức.
Hoàn thiện Bảng Trách nhiệm Giải trình Chức năng (FACe)
BƯỚC 1
Cột đầu tiên liệt kê các bộ phận chức năng mà mỗi doanh nghiệp phải có và chừa một vài chỗ trống để bạn có thể thêm bộ phận mà chỉ doanh nghiệp của bạn mới có. Ngoài ra, cũng có chỗ để bạn ghi ra các đơn vị kinh doanh riêng lẻ. Lưu ý rằng chúng tôi không liệt kê chức danh (CEO, COO,...) với mong muốn là tập trung vào các công việc cần phải làm.
1. Bắt đầu từ việc để mỗi thành viên của đội ngũ điều hành điền vào cột trống đầu tiên bằng cách viết các chữ cái đầu của người mà họ cho là có trách nhiệm đối với mỗi bộ phận chức năng hoặc đơn vị kinh doanh. Trường hợp bộ phận chức năng được thuê ngoài (một CFO hoặc nhà tư vấn tiếp thị từ bên ngoài) cũng được chấp nhận. Nếu công ty thuê ngoài, hãy liệt kê tên của người chịu trách nhiệm chính từ công ty được ký hợp đồng.
2. Chúng tôi cũng dành ra đôi dòng để bạn bổ sung các bộ phận chức năng mà chỉ ngành hoặc doanh nghiệp của bạn có (ví dụ như giám đốc kỹ thuật hoặc người kiểm soát chất lượng). Ngoài ra cũng có chỗ để bạn liệt kê tên của các đơn vị kinh doanh khác nhau. Đối với Gazelles (giờ là Scaling Up), chúng gồm các bộ phận huấn luyện, trực tuyến, sáng kiến xã hội và công nghệ.
LƯU Ý: Khi quan sát các đơn vị kinh doanh ở phía dưới cột thứ nhất, dù bạn không có các đơn vị kinh doanh chính thức, nhưng bạn có thể sắp xếp các đội ngũ riêng lẻ xung quanh các nhóm khách hàng, dòng sản phẩm hoặc địa điểm. Bạn có thể cân nhắc đến các đơn vị bán kinh doanh này.
3. So sánh các danh sách để xem liệu có sự đồng thuận giữa các thành viên trong nhóm lãnh đạo không. Thường là không, ngay cả khi nói đến việc ai là người đứng đầu công ty!
BƯỚC 2
Một khi nhóm đã đồng thuận về những người chịu trách nhiệm với mỗi bộ phận chức năng, hãy xem 4 câu hỏi tóm tắt ở dưới cùng của bảng mẫu:
1. Bạn có nhiều hơn một người chịu trách nhiệm đối với một bộ phận chức năng? Nhà sáng lập có thể chia sẻ trách nhiệm giải trình về doanh số bán hàng với một nhà điều hành khác, hoặc các đối tác có thể được liệt kê bên cạnh “người đứng đầu công ty”. Nguyên tắc là chỉ có một người nên chịu trách nhiệm; nếu không, sẽ có sự nhầm lẫn. Nhiều người cùng chịu trách nhiệm về một bộ phận chức năng là một báo động đỏ.
2. Tên của một người xuất hiện ở nhiều ô hơn những người khác? Chúng tôi nhận ra trong các công ty tăng trưởng, các nhà lãnh đạo có thể đảm trách nhiều vai trò, nhưng nếu tên của một nhà điều hành xuất hiện 3 hoặc 4 lần so với 1 hoặc 2 lần như những người khác, thì nhà lãnh đạo đó hoặc sẽ sớm bị thải loại hoặc một trong những bộ phận chức năng mà họ chịu trách nhiệm sẽ không được hỗ trợ đầy đủ. Thêm một báo động đỏ nữa.
FACe của Perly Fullerton
Khi James Perly và Mark Fullerton tập trung vào Bảng Trách nhiệm Giải trình Chức năng (FACe) cho công ty tư vấn Perly Fullerton có trụ sở ở Ontario, có một vấn đề ngay lập tức nảy sinh: Có 6 người có mặt trong phòng, nhưng chỉ có 3 cái tên được viết vào các ô. “Vấn đề là tất cả mọi người đến với chúng tôi để làm mọi thứ,” Perly nói. “Mặc dù thuê thêm những người mới, nhưng chúng tôi chưa bao giờ từ bỏ bất cứ trách nhiệm cấp cao nào của chúng tôi cả.”
Dù đó là một quá trình lâu dài, nhưng bây giờ mọi người đều biết chính xác ai là người chịu trách nhiệm, bao gồm cả Perly và Fullerton. “Vai trò của chúng tôi trở nên rõ ràng hơn dựa trên những gì phù hợp với chúng tôi nhất tùy theo tính cách của mỗi người,” Perly nói. “Fullerton là một người dám nghĩ dám làm với nhiều năng lượng, do đó, anh ấy là CEO vì anh ấy sẽ lèo lái mọi thứ tiến lên phía trước. Tôi đảm nhận vai trò thiên về tầm nhìn hơn [như Tổng Giám đốc], tập trung vào chiến lược.”
3. Có ô nào không có tên? Điều này thường xảy ra khi ai đó nói: “Này, ai chịu trách nhiệm về tiếp thị?” Và câu trả lời là: “Tất cả chúng ta!” “Tất cả chúng ta” thực sự có nghĩa là “không ai trong chúng ta cả”, và ô này nên để trống. Điều này không nhất thiết có nghĩa là bạn phải thuê thêm người. Chúng ta hãy lấy ô Chăm sóc khách hàng làm ví dụ. Bạn có thể có 7-8 người đang giám sát các nhóm khách hàng khác nhau. Hoàn toàn có thể kết luận rằng trách nhiệm giải trình này đã được đảm bảo. Tuy nhiên, quy tắc về trách nhiệm giải trình là một người phải làm chủ, do đó người được báo cáo là người có trách nhiệm giải trình tổng thể. Nhưng nếu nhà lãnh đạo đó không làm bất cứ điều gì tích cực để chăm sóc khách hàng sau đó, thì chức năng này sẽ kém hiệu quả. Thay vì thuê người khác, bạn có thể chọn một trong những đại diện dịch vụ khách hàng và để người này đảm trách trách nhiệm tổng thể, luân chuyển vai trò này lần lượt ở các đại diện bán hàng theo chu kỳ 6 tháng. Một lần nữa, điều này không có nghĩa là bất kỳ người nào trong số họ là cấp trên của những người còn lại; mà có nghĩa là họ phải theo dõi tình hình, đảm bảo phản hồi về sự hài lòng của khách hàng được tập hợp và báo cáo cho nhóm lãnh đạo tại cuộc họp hằng tuần, cảnh báo cả nhóm nếu có vấn đề gì xảy ra.
Những ô trống của Dell
Một công ty không bao giờ quá lớn hay quá phức tạp đến nỗi đôi khi không có những “ô trống” trong biểu đồ tổ chức. Khi Michael Dell giành lại quyền kiểm soát công ty máy tính Dell Inc. vào tháng 1 năm 2007, ông than thở rằng vị trí Giám đốc Marketing (CMO) đã trống trong 2 năm dù Kevin Rollins có hơn 20 nhà điều hành trong ban lãnh đạo. Và ông đã đưa ra dẫn chứng cho thấy các vấn đề về dịch vụ khách hàng của Dell là do không có ai dẫn đầu bộ phận chức năng hỗ trợ khách hàng. Vì vậy, Dell ngay lập tức thuê Mark Jarvis từ Oracle để đảm trách vị trí CMO và chuyển Dick Hunter từ bộ phận sản xuất sang vị trí lãnh đạo bộ phận chức năng dịch vụ khách hàng. Đó là điểm khởi đầu của một sự thay đổi và tái định vị Dell, giúp Michael đưa công ty trở lại hình thức sở hữu tư nhân vào năm 2013.
4. Bạn có tin tưởng người mà bạn ghi tên trong mỗi ô không? Nếu nhà lãnh đạo không hoàn thành công việc thì cần phải thay đổi. Có lẽ nhà lãnh đạo này đang ngồi sai chỗ hoặc ngồi ở quá nhiều chỗ. Có thể tồn tại các vấn đề về hiệu suất. Hoặc người đó có tài nhưng không phù hợp với văn hóa của tổ chức (điều này thường xảy ra khi Giám đốc Điều hành của một “công ty lớn” được mời về một công ty đang phát triển).
HÀNH ĐỘNG: Thảo luận 4 câu hỏi trên và xác định những khoảng trống trong đội ngũ lãnh đạo.
CẢNH BÁO: Các CEO thường né tránh những quyết định này vì chúng liên quan đến những người điều hành, vốn đã trở thành bạn thân của họ. Chúng tôi nhận ra đây là một chủ đề nhạy cảm, nhưng các tổ chức phải đối mặt nếu muốn phát triển. Có một lựa chọn, đó là để một số thành viên ban đầu hỗ trợ việc ra mắt sản phẩm hoặc bộ phận mới. Họ thường thoải mái hơn trong tình huống khởi nghiệp hoặc làm việc với một nhóm nhỏ hơn. Và một vài nhà lãnh đạo ban đầu này có thể giảm bớt gánh nặng về một bộ phận chức năng ngày càng quan trọng và phức tạp hơn khỏi vai của họ. Bạn sẽ không biết điều đó cho đến khi thực hiện những cuộc trò chuyện quan trọng này.
BƯỚC 3
Cột trống thứ hai dùng để liệt kê 1-3 KPI cho mỗi chức năng tương ứng. Đây là các chỉ số hàng đầu, đo lường các hoạt động hằng ngày và hằng tuần của một nhà lãnh đạo cụ thể và nhằm mục đích thúc đẩy các kết quả vượt trội. Để chọn được KPI phù hợp với ngành và/hoặc bộ phận chức năng của bạn, hãy ghé thăm trang KPILibrary.com. Để biết thêm về các KPI tổng quát hơn, bạn nên đọc cuốn Key Performance Indicators: The 75 Measures Every Manager Needs to Know (tạm dịch: 75 cách tính KPI mà mỗi nhà quản lý cần phải biết) của Bernard Marr.
CẢNH BÁO: Một sai lầm phổ biến là chỉ ghi ra những KPI đại diện cho các hoạt động hằng ngày và hằng tuần của người phụ trách một bộ phận chức năng cụ thể. Cần phải xác định các KPI của bạn một cách khách quan nhất bằng cách ẩn đi các tên được liệt kê trong cột “Người chịu trách nhiệm”, sau đó xác định KPI cho mỗi chức năng phù hợp với mô hình kinh doanh của công ty. Tiếp đến, hãy xem xét xem người phụ trách bộ phận đó có các kỹ năng và khả năng mang lại kết quả dựa trên các KPI này không. Bất cứ sự không phù hợp nào cũng có thể chỉ ra một vấn đề tiềm ẩn.
KPI “Người đứng đầu công ty”
KPI quan trọng nhất đối với người đứng đầu công ty là gì? Nhiều người cho rằng đó là tầm nhìn, nhưng làm thế nào để đo lường được nó? Những người khác có thể đề xuất các biện pháp đo lường hữu hình hơn, như lợi tức trên vốn đầu tư hoặc lợi nhuận, nhưng đây là các kết quả phù hợp hơn với cột cuối cùng của công cụ FACe này. Một lần nữa, phải nhắc lại rằng chỉ số đo lường hàng đầu này đo lường các hành động cụ thể dẫn đến kết quả. Với trường hợp người đứng đầu công ty, đó chỉ đơn giản là tỷ lệ tất cả các ô khác trên công cụ FACe đều đúng (nghĩa là công việc chính của người đứng đầu công ty là đảm bảo cô ấy sở hữu đúng người, đang làm đúng việc). Và khi nhiều người sáng lập/CEO nhận ra điều này, họ thường đưa một người lãnh đạo về công ty để có thể tập trung vào Nghiên cứu và Phát triển sản phẩm (R&D) hoặc tiếp thị hoặc chăm sóc khách hàng. Đó là lý do chúng tôi nhấn mạnh vào việc tách chức danh khỏi các bộ phận chức năng.
W. Edwards Deming, người đã dẫn dắt cuộc cách mạng chất lượng trên toàn thế giới, tin rằng công việc cơ bản của một nhà lãnh đạo là dự đoán. Các KPI phù hợp, cùng với thông tin thị trường đầy đủ (sẽ thảo luận trong Chương “Dữ liệu”), giúp các nhà điều hành vượt các hỗn loạn thị trường có thể dự đoán được trong tương lai.
HÀNH ĐỘNG: Trong cột thứ ba của FACe, hãy ghi ra 1 hoặc 2 KPI – các chỉ số hàng đầu – cho mỗi bộ phận chức năng và đơn vị kinh doanh.
BƯỚC 4
Đối với cột thứ tư của FACe – “Kết quả” – hãy rút ra một bản báo cáo Lỗ lãi (P&L), Bảng cân đối kế toán (B/S) gần đây và giao cho một người chịu trách nhiệm với từng hạng mục kết quả. Sau đó, thảo luận 4 câu hỏi tương tự mà chúng tôi đã hỏi trước đó về những người được liệt kê cho các bộ phận chức năng (được tóm tắt ở phần dưới cùng của công cụ FACe):
1. Có nhiều hơn một người chịu trách nhiệm với bất kỳ hạng mục nào (như doanh thu chẳng hạn) không?
2. Có tên của ai xuất hiện ở nhiều hạng mục hơn những người khác không?
3. Có hạng mục nào không có tên người chịu trách nhiệm không (như người quản lý chi phí viễn thông chẳng hạn)?
4. Bạn có tin tưởng người mà bạn đang chỉ định chịu trách nhiệm với từng hạng mục không?
Một lần nữa, đừng nhầm lẫn trách nhiệm giải trình với quyền hạn – nhớ lại ví dụ tiền mặt trước đây trong Gazelles. Và, cũng giống như với các bộ phận chức năng, hãy chia sẻ khối lượng công việc một cách đồng đều trong nhóm lãnh đạo, với chỉ một người chịu trách nhiệm mỗi hạng mục.
Jack Stack, nhà sáng lập kiêm CEO của Tập đoàn SRC Holdings và là tác giả của cuốn sách kinh điển The Great Game of Business: The Only Way to Run a Company (Kinh doanh một cuộc chơi lớn*) chính là người đưa ra lập luận rằng các tăng sĩ Phoenicia** đã bỏ một cột quan trọng ra khỏi báo cáo kế toán đầu tiên mà họ tạo ra vào cuối những năm 1400: Cột “Ai”. Chỉ cần duy nhất một người chịu trách nhiệm với mỗi hạng mục, ngay cả khi đó là một quản lý cấp trung hay cấp thấp hơn, khi xem xét P&L và B/S chi tiết.
* Cuốn sách được Alpha Books mua bản quyền và xuất bản năm 2011. (BTV)
** Phoenicia: Một nền văn minh cổ đại nằm ở miền Bắc khu vực Canaan cổ đại, với trung tâm nằm dọc eo biển Liban, Syria và Bắc Israel ngày nay. (BTV)
Điều này đã dẫn tới một số cuộc thảo luận về trách nhiệm giải trình quan trọng nhất mà chúng tôi đã tổ chức ở các công ty. Ai chịu trách nhiệm về doanh thu tổng thể? Ai bảo vệ biên lợi nhuận gộp trước những nhượng bộ giá quá lớn? Có ai xem xét chi phí viễn thông không? Và đối với những người say mê các biểu đồ tổ chức chính thức (chúng tôi thì không – trong các công ty tăng trưởng, chúng thường có xu hướng bị lỗi thời khi được in ra), hãy xem xét việc xoay P&L theo chiều kim đồng hồ 90 độ và sắp xếp mỗi CEO vào một trong những hạng mục chính (CFO sở hữu lợi nhuận ở bên trái, COO sở hữu lợi nhuận gộp ở giữa, phó Tổng Giám đốc phụ trách bán hàng sở hữu doanh thu ở bên phải...). Sau đó, hãy để các quản lý cấp trung sở hữu lớp tiếp theo của các hạng mục và các quản lý hoặc nhân viên tuyến đầu sở hữu những hạng mục chi tiết cuối cùng. Kết thúc bằng việc liệt kê người đứng đầu công ty ở đầu P&L đã xoay này và bạn sẽ có một FACe hữu ích dựa trên quan điểm kết quả.
HÀNH ĐỘNG: Đây là bài tập tuyệt vời để CFO hoặc người phụ trách tài chính điều hành. Xem xét các báo cáo tài chính của bạn và xác định người chịu trách nhiệm từng hạng mục chi tiết. Sau đó, chọn các hạng mục quan trọng nhất đối với mỗi bộ phận chức năng được liệt kê trong công cụ FACe của bạn và chuyển câu trả lời sang cột “Kết quả”.
LƯU Ý: Hầu hết các tổ chức, tại một thời điểm nào đó, đều đưa ra các mô tả công việc chi tiết cho tất cả các vai trò quan trọng trong công ty – một dự án rất lớn. Chúng tôi không thích các bản mô tả công việc lắm mà thích Bảng điểm Công việc Topgrading hơn, thứ bạn sẽ tìm hiểu trong chương sau.
Jim Collins, trong cuốn How the Mighty Fall, and Why Some Companies Never Give In (tạm dịch: Các ông lớn sụp đổ như thế nào, và tại sao một số công ty không bao giờ chịu khuất phục) của mình, đã chia sẻ một cái nhìn sâu sắc mà ông phát hiện ra khi làm việc với các đội ngũ điều hành. Khi đề nghị họ tự giới thiệu trong lần đầu gặp mặt, ông thấy các nhà điều hành ở các công ty tốt có xu hướng chia sẻ về chức danh, trong khi nhà điều hành tại các công ty mạnh và tuyệt vời chia sẻ trách nhiệm giải trình của họ theo cách có thể đo lường được, ví dụ: “Tôi chịu trách nhiệm về việc tăng doanh thu cho công ty.”
Một FACe súc tích, với các điểm duy nhất về trách nhiệm giải trình, các KPI và kết quả tương xứng, phù hợp với hiểu biết của Collins về các nhà lãnh đạo của các công ty lớn.
Cơ cấu tổ chức – Vượt ra khỏi các bộ phận chức năng
Dạng thức phân chia tổ chức tự nhiên đầu tiên là theo bộ phận chức năng. Khi doanh nghiệp có trên 50 nhân viên, tổ chức cần bắt đầu sắp xếp các đội ngũ xung quanh dự án, nhóm sản phẩm, phân khúc ngành và khu vực địa lý. Đây là khởi đầu cho những gì được gọi là ma trận tổ chức (xem sơ đồ).
[image: 21]
Áp lực tạo ra các đơn vị kinh doanh mới này thường đến từ khách hàng. Họ phàn nàn rằng họ không biết gọi ai để yêu cầu sự trợ giúp. Họ phải đi vòng quanh khi tưởng rằng mình cuối cùng đã đến được nơi cần đến. Và họ cảm thấy bị choáng ngợp trước sự tràn lan của truyền thông đến từ nhiều đơn vị kinh doanh. Trong nội bộ, nhân viên có thể không biết nên nhận chỉ dẫn từ ai.
Trừ khi bạn nhận được trách nhiệm giải trình trực tiếp, năng suất và sự đổi mới sẽ đình trệ, và bạn sẽ lãng phí rất nhiều thời gian dao động giữa sự tập trung và mất tập trung vào các bộ phận chức năng chung khác nhau giữa các đơn vị kinh doanh.
Để vượt qua quá trình chuyển đổi mang tính tổ chức này, giám đốc các bộ phận chức năng, những người đã quen với việc phát triển doanh nghiệp, cần phải thích nghi. Họ cần trở nên giống như các huấn luyện viên/cố vấn cho các giám đốc đơn vị chứ không phải là những “ông chủ”. Đổi lại, các giám đốc đơn vị kinh doanh cần phải lãnh đạo như thể họ là các CEO riêng lẻ. Bạn không cần những kẻ “luôn dạ-vâng” chỉ giỏi cúi đầu lãnh đạo các đơn vị kinh doanh của bạn.
Sự chuyển đổi này là việc khó khăn nhất đối với các nhà lãnh đạo bộ phận chức năng truyền thống – đặc biệt là với những người gắn bó từ giai đoạn đầu khởi nghiệp. Quen với việc đưa ra các quyết định đơn phương, nhiều người sẽ phải chuyển đổi phong cách của mình từ việc ra lệnh sang bán hàng khi dành nhiều thời gian hơn bên ngoài tổ chức để học hỏi các phương pháp hay nhất và chia sẻ những gì đã học được giữa các nhà lãnh đạo đơn vị kinh doanh. Vì thế, các quyết định của giám đốc bộ phận chức năng đạt được không chỉ đơn thuần là nhờ vị trí của họ.
Do có những chuyển đổi cần thiết này nên tốt nhất là để một vài giám đốc bộ phận chức năng ban đầu quản lý các đơn vị kinh doanh – có thể mở rộng sang quốc gia khác hoặc quản lý việc ra mắt một dòng sản phẩm – để họ duy trì được hoạt động kiểm soát trực tiếp. Những quản lý bộ phận mới sau đó sẽ được tuyển dụng, họ là những người có chuyên môn về lĩnh vực quản lý (bán hàng, tiếp thị, nhân sự,...) và sẽ hợp tác hơn trong quá trình làm việc với các giám đốc đơn vị kinh doanh.
Ai là ông chủ trong một tổ chức ma trận?
Tổ chức ma trận cũng là một thách thức đối với đội ngũ nhân viên vì họ cảm thấy mình có quá nhiều ông chủ. Nhân viên có thể đang làm việc ở một vài đơn vị kinh doanh, ngoài việc có một giám đốc bộ phận chức năng chuyên giám sát tất cả các hoạt động của họ.
Chìa khóa nằm ở việc xác định rõ ai quyết định việc nhân viên nào được tăng lương hay thăng chức. Một sai lầm phổ biến là chỉ để thẩm quyền quyết định này cho giám đốc bộ phận chức năng. Tuy nhiên, hãy xem xét tình huống Tom hỗ trợ marketing cho một số dòng sản phẩm. Giám đốc bộ phận Marketing của công ty phải nhìn nhận vai trò của mình như là một huấn luyện viên/người đào tạo đối với Tom và làm rõ hiệu suất của anh ấy được đánh giá dựa trên thông tin phản hồi từ giám đốc đơn vị kinh doanh mà Tom hỗ trợ – chứ không phải chỉ dựa trên suy nghĩ của mỗi giám đốc bộ phận chức năng. Như vậy, Tom vẫn là người chịu trách nhiệm đầu tiên trước các đơn vị kinh doanh.
Các tổ chức ma trận rất phức tạp, và bạn nên tìm kiếm hướng dẫn từ chuyên gia (chúng tôi có thể giúp bạn). Nếu không, các công ty có thể lãng phí rất nhiều thời gian tranh luận về cơ cấu tập trung hoặc phân quyền, với những cuộc chiến bất tận xoay quanh việc phân bổ và trách nhiệm giải trình tổng thể.
Một khi đã thiết lập các trách nhiệm giải trình rõ ràng, bạn sẽ sớm biết mình đã làm đúng hay chưa. Nếu khách hàng vui vẻ, tức là tất cả mọi người trong nhóm của bạn đã nắm rõ vai trò của mình trong việc phục vụ khách hàng. Nếu bạn nhận được phản hồi tiêu cực từ khách hàng – hoặc nhìn thấy các dấu hiệu nội bộ báo động các “tế bào” của bạn không được khỏe – đã đến lúc xem xét lại cấu trúc tổ chức.
Hãy nhớ rằng, công ty của bạn là một cơ thể sống cần tồn tại trong một môi trường luôn biến đổi. Để phát triển, nó phải có khả năng thích nghi. Charles Darwin đã cho thấy rằng sự sống tùy thuộc vào khả năng thích nghi với hoàn cảnh.
Bảng Trách nhiệm Giải thích Quy trình (PACe)
Công cụ một-trang-giấy thứ ba về Con người – PACe – liệt kê những người chịu trách nhiệm cho mỗi khâu trong 4-9 quy trình phát triển doanh nghiệp và cách đo lường mỗi quy trình để đảm bảo nó hoạt động trơn tru.
Các quy trình mẫu bao gồm: Phát triển và ra mắt một sản phẩm; Tạo ra các khách hàng tiềm năng và chốt đơn hàng; Thu hút; Tuyển dụng nhân viên mới; Thanh toán hóa đơn và thu công nợ. Hầu hết tất cả các quy trình này có ở các bộ phận chức năng khác nhau, đòi hỏi sự phối hợp các hoạt động phức tạp hơn khi tổ chức mở rộng quy mô.[image: 22]
 
Để sắp xếp các quy trình này hợp lý, chúng tôi khuyên các công ty nên áp dụng Nguyên tắc Lean, phương pháp quản lý do Toyota phát minh, phù hợp với các doanh nghiệp dịch vụ và các công ty sản xuất. (Không phải ngẫu nhiên mà Eric Ries gọi cuốn sách của mình là The Lean Startup.)
Lean là phương pháp thiết kế quy trình tập trung vào việc loại bỏ thời gian lãng phí trong các hoạt động không làm tăng giá trị cho khách hàng. Sử dụng phương pháp Lean, John Stepleton của
Research Data Design (RDD) đã có được tỷ lệ cải thiện năng suất 28% tại các tổng đài của mình trong một tuần; Jeff Booth, đồng sáng lập kiêm CEO của Công ty Xây dựng BuildDirect ở Vancouver (Canada), đã tăng đáng kể thời gian cần thiết để kéo một nhà cung cấp lên trên trang web về vật liệu xây dựng của anh; Mike Jagger đã tiết kiệm được
60.000 đô-la chi phí công nghệ thông tin từ khóa học đầu tiên về Lean tại Provident Security; và Ken Sim, đồng sáng lập của chuỗi nhượng quyền Nurse Next Door, có thể quản lý mức tăng trưởng 100% trong năm 2008 mà không cần thêm bất kỳ nhân viên nào cho các trụ sở chính.
Chúng tôi vô cùng lạc quan về Lean đến mức tự tin rằng công ty đầu tiên trong bất kỳ ngành công nghiệp nào nắm bắt đầy đủ phương pháp này sẽ chiếm ưu thế ngành. Lean không giống cách tiếp cận Six Sigma quá phức tạp và tốn kém trong cải thiện chất lượng. Lean, dù đòi hỏi một sự thay đổi thực sự trong tư duy, nhưng lại sử dụng vài công cụ rất đơn giản để thúc đẩy những cải tiến vượt trội.
Sau đây là 4 ví dụ chi tiết hơn về cách thức các nhà lãnh đạo công ty thị trường cấp trung áp dụng Lean vào quy trình của họ. Sau đó, chúng tôi sẽ làm theo các hướng dẫn cụ thể để sử dụng PACe một-trang-giấy.
Sức mạnh của Lean
John Stepleton – người đã xây dựng công ty nghiên cứu RDD với 500 nhân viên, được xướng tên 3 lần trên Inc. 500 – là CEO đầu tiên giúp chúng tôi biết đến Lean như một công cụ mạnh mẽ dành cho các công ty dịch vụ thị trường tầm trung. Ông áp dụng nó thành công đến mức công ty cũ của ông nhận được giải thưởng Northwest Shingo vì đã áp dụng các nguyên tắc Lean một cách đổi mới.
Nếu bạn không chắc Lean có phù hợp với doanh nghiệp của mình hay không, Stepleton nhấn mạnh: “Tôi đã áp dụng Lean vào doanh nghiệp trung tâm cuộc gọi của mình, nơi các nhân viên được trả 10 đô-la/giờ tham gia vào các chương trình cải tiến liên tục, đến mức đạt được tỷ lệ cải thiện hiệu suất 28% chỉ trong một tuần.”
Một trong những chìa khóa của Lean là mô hình hóa và đo lường hiệu suất một cách khách quan rồi sau đó sử dụng các hệ thống trực quan đơn giản để loại bỏ những sai sót tốn kém. Trong trường hợp của Stepleton, đội của ông đã mã hóa theo màu các mẫu nghiên cứu để đảm bảo số lượng đối tượng thích hợp được sử dụng cho mỗi chiến dịch.
Hiệu suất tuyệt vời
Jeff Booth, đồng sáng lập kiêm CEO của BuildDirect cho biết: “Một trong những điều mà một công ty có thể kiểm soát ở bất kỳ thị trường nào là hiệu suất tuyệt vời nhờ loại bỏ lãng phí trong hệ thống.” Nhờ đó, Booth đã tăng đáng kể thời gian cần thiết để kéo một nhà cung cấp mới lên trang web về vật liệu xây dựng của anh.
Booth đã đưa về Guy Parsons, đối tác ban đầu của Jim Womack tại Lean Institute, để giúp mình phụ trách các ý tưởng đổi mới. Booth cũng làm một video dài 5 phút phỏng vấn với Parsons để giải thích cho đội ngũ của anh và những người khác về cách họ đang sử dụng Lean. Bạn có thể ghé trang scalingup.com để xem video.
Loại bỏ lãng phí
“Lean mô tả lãng phí là bất cứ điều gì xảy ra trong một công ty mà khách hàng không muốn trả tiền cho nó,” Mike Jagger, CEO của Provident Security có trụ sở tại Vancouver (Canada), giải thích. “Vì vậy, sáng kiến ban đầu của chúng tôi là chia tất cả chi phí thành 2 cột: những thứ làm tăng thêm giá trị cho khách hàng và những thứ không.”
“Ví dụ, chúng tôi có một khoản đầu tư IT lớn cần cho doanh nghiệp kiểm soát của chúng tôi, thứ mang lại giá trị cho khách hàng,” Jagger tiếp tục. “Tuy nhiên, khách hàng lại không quan tâm đến việc ai lưu trữ e-mail của chúng tôi. Vì vậy, chúng tôi đã hủy bỏ việc nâng cấp máy chủ theo lịch trình cho các máy chủ trao đổi của chúng tôi và chuyển toàn bộ công ty sang sử dụng Gmail.”
Khoản tiết kiệm trong năm đầu tiên về phần cứng, phần mềm, quản lý và hỗ trợ chưa đến 60.000 đô-la. “Giờ đây, chúng tôi đã có công cụ tuyệt vời khác giúp chúng tôi quan sát hoạt động kinh doanh theo một cách rất khác,” Jagger nói về Lean.
Công việc kế toán lập hóa đơn nhàm chán
Ken Sim đã gửi cho chúng tôi một phần danh sách kết quả ấn tượng trong năm đầu tiên Nurse Next Door áp dụng Lean, bao gồm việc tăng 100% doanh thu vào năm sau với số nhân viên tại trụ sở chính giảm đi 8 người. Đó là một lợi ích ròng lớn về năng suất.
LƯU Ý: Sim nhấn mạnh số nhân viên ở trụ sở chính giảm đi 8 người là do sự suy giảm tự nhiên. “Chúng tôi sẽ không bao giờ sa thải một người vì Lean,” Sim nói. “Nếu không, Lean sẽ chết yểu ngay lập tức. Không ai chịu làm một công việc mà cuối cùng buộc họ phải trả giá bằng chính công việc của mình cả.”
Trường hợp hiện tại: Nhân viên lập hóa đơn và tiền lương Noreen của Nurse Next Door đã làm việc vào các buổi tối và cuối tuần trước khi áp dụng Lean. Một năm sau, với 2 lần thanh toán lương, cô đã hoàn thành công việc trong một nửa thời gian. Trong một cuộc hội ý, khi cô nói rằng mình không có gì để làm nhờ thành công đó, nhóm lãnh đạo đã đề nghị cô dành thời gian để nghỉ ngơi như là một tấm gương và phần thưởng cho những ai đang theo đuổi các sáng kiến Lean. Nurse Next Door hiện đang đào tạo các kỹ thuật Lean cho các đối tác nhượng quyền của mình, vì vậy họ có thể tập trung phát triển doanh nghiệp thay vì làm bảng lương cả ngày.
Parsons, giống như Sim, nhấn mạnh Lean không có nghĩa là giảm số lượng nhân viên mà là giảm lãng phí. Chuyển hướng thời gian và sức lực mà mọi người có được nhờ loại bỏ những nỗ lực lãng phí sang phục vụ khách hàng, bán hàng và phát triển kinh doanh.
Nhờ Lean, Nurse Next Door có thêm những lợi ích nữa gồm: tăng gấp đôi khối lượng công việc của tổng đài mà không cần thêm nhân viên, giảm phí cho các đối tác nhượng quyền thương mại; loại bỏ các bước quy trình để tạo thuận lợi cho công việc của các đối tác nhượng quyền và thu về thêm lợi nhuận; giảm mức tồn kho xuống gần như bằng 0 nên các đối tác nhượng quyền cần ít vốn hơn để bắt đầu và điều hành doanh nghiệp của họ; đồng thời tinh giản quy trình để bổ sung đối tác nhượng quyền mới.
Sim nói thêm: “Trước đây, việc bổ sung một đối tác nhượng quyền mới từng rất khó khăn. Giờ đây, chúng tôi tăng thêm 2 đối tác mỗi tháng và có thể thêm 5 đối tác mỗi tháng mà không gặp khó khăn gì! Quan trọng hơn, các sáng kiến Lean của chúng tôi là một lý do chính (không phải duy nhất) giúp chúng tôi và các đối tác nhượng quyền thương mại có thể phát triển mạnh mẽ trong giai đoạn khủng hoảng kinh tế.”
Hoàn thiện Bảng Trách nhiệm Giải thích Quy trình (PACe)
BƯỚC 1 
Nhóm họp đội ngũ điều hành của bạn (kéo theo một số nhà quản lý cấp trung nữa) và đưa ra 4-9 quy trình chính giúp phát triển doanh nghiệp. Một vài quy trình – như “Chúng ta lập hóa đơn và thu tiền từ khách hàng bằng cách nào?” – sẽ giống nhau ở hầu hết các công ty. Tuy nhiên, sẽ có một số quy trình khác biệt tùy thuộc vào công ty hoặc ngành của bạn. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, biểu đồ này cần hai cuộc họp 90 phút để hoàn thành. Dưới đây là 7 quy trình của Softonic tại Barcelona, cổng web hàng đầu thế giới để tải phần mềm miễn phí và an toàn:
• Tuyển dụng
• Phát triển sản phẩm
• Bán hàng thu tiền mặt
• Đổi mới
• Phát triển con người
• Sự hài lòng của khách hàng
• Tạo ra và quảng bá nội dung
HÀNH ĐỘNG: Thảo luận và nhất trí về 4-9 quy trình quan trọng trong tổ chức của bạn.
BƯỚC 2
Tiếp theo, giao trách nhiệm giải thích mỗi quy trình cho một người cụ thể. Quyết định này có thể khó khăn hơn so với nhận thức ban đầu của bạn. Vì các quy trình thường liên đới đến các bộ phận chức năng khác nhau, nên có thể xảy ra bất đồng giữa các bộ phận chức năng. Trong trường hợp này, hãy nhắc nhở mọi người rằng người được giao trách nhiệm giải trình một quy trình không phải là sếp mới của tất cả những người liên quan đến quy trình đó, và cũng không nhất thiết người này có thêm quyền quyết định. Công việc của anh/cô ta là theo dõi quy trình (thời gian, chi phí, chất lượng), cho cả nhóm biết nếu có vấn đề gì xảy ra và tổ chức họp thường kỳ để điều chỉnh hoặc cải tiến quy trình cụ thể đó. Lý tưởng nhất là người này từng làm việc ở nhiều bộ phận chức năng khác nhau.
Tất cả những người đứng đầu quy trình thường sẽ báo cáo trực tiếp với người đứng đầu tổ chức (một kiểu COO). Các nhà điều hành thường tập trung vào hệ thống nói chung. Bạn cần một Giám đốc Điều hành luôn sát sao với việc lập bản đồ và cải tiến quy trình – hoặc tốt hơn nữa, có kinh nghiệm trong việc áp dụng Lean.
HÀNH ĐỘNG: Đối với mỗi quy trình chính bạn đã xác định, hãy quyết định ai trong tổ chức sẽ là người chịu trách nhiệm. Những người này sau đó sẽ chịu trách nhiệm trước Giám đốc Điều hành.
BƯỚC 3
Xác định một vài KPI để theo dõi từng quy trình. Như với công cụ FACe, Bảng Trách nhiệm Giải thích Quy trình (PACe) đòi hỏi mỗi quy trình phải có các chỉ số (thời gian, chi phí hoặc chất lượng), biểu thị hiệu suất của nó.
KPI quan trọng bậc nhất đối với quy trình là thời gian – cả về số ngày (chuyển hàng) hoặc số giờ (sản xuất). Điều này áp dụng đối với hầu hết các ngành, như khách hàng thường muốn mọi thứ tốt hơn, nhanh hơn và rẻ hơn, cho dù chúng ta đang nói về một sản phẩm hay dịch vụ. Mặc dù thời gian không phải là KPI duy nhất, nhưng nó mang lại hiệu quả trong doanh nghiệp của bạn và sự hài lòng của khách hàng, đồng thời là thước đo chính trong quá trình thiết kế và tinh giản các quy trình kiểu Lean.
HÀNH ĐỘNG: Liệt kê 1-3 KPI cho mỗi quy trình để đo lường tốc độ, chất lượng và chi phí của nó.
Sau đây là một số nguồn lực có thể giúp bạn cải thiện PACe của tổ chức.
Lập bản đồ quy trình
Khi đã hoàn thành PACe, hãy gọi một ai đó từ mỗi bộ phận chức năng liên quan trực tiếp đến một quy trình cụ thể, kèm theo vài khách hàng chịu ảnh hưởng bởi quy trình này (nếu có thể). Sử dụng những tờ ghi chú bằng lòng bàn tay đại diện cho từng bộ phận chức năng (chức năng bán hàng màu xanh lá cây, chức năng kế toán màu xanh da trời,...), lập bản đồ các bước và các điểm quyết định trong quá trình thực hiện quy trình. Sau đó, xem lại và bắt đầu tinh giản quy trình, loại bỏ bước lãng phí và những trở ngại.
Ví dụ, hãy nghĩ đến cách thức một mẩu thông tin (trên giấy hoặc điện tử) di chuyển từ trang web, đến e-mail, tới bàn chốt đơn đặt hàng trong kho, bao gồm thông tin xác nhận qua e-mail và các hệ thống theo dõi đơn đặt hàng cho khách hàng. Bạn sẽ ngạc nhiên về số bước và số người cần cho một quy trình đơn giản như thế này.
Trong quá trình này, hãy đưa ra các KPI cụ thể ở mỗi bước quan trọng và các điểm quyết định, để quy trình này được theo dõi liên tục. Xác định và ghi lại các quy trình trong doanh nghiệp của bạn sẽ là hướng dẫn sử dụng tuyệt vời cho các nhân viên mới hoặc những nhân viên hiện tại không nắm rõ quy trình.
Quan trọng là bạn nên xem lại và kiểm tra một quy trình cứ 90 ngày một lần như một phần của quá trình lập kế hoạch hằng quý. Giống như nhà kho và nhà để xe, các quá trình này sẽ trở nên quá lộn xộn và cần được theo dõi định kỳ. Với 4-9 quy trình, mỗi quy trình sẽ được kiểm tra theo chu kỳ 12-24 tháng, đủ để giúp cho công ty của bạn tránh được những bi kịch.
HÀNH ĐỘNG: Sắp xếp người phù hợp vào mỗi quy trình quan trọng, và liệt kê, tranh luận, từ đó xác định các bước và điểm quyết định cho quy trình đó.
LƯU Ý: Như đã đề cập, chúng tôi khuyên bạn nên sử dụng các công cụ từ Lean cho cả việc lập bản đồ lẫn cải tiến các quy trình. Hãy xem các video “2 Second Lean” (tạm dịch: Lean 2 giây) của Paul Akers trên YouTube về cách sắp xếp một “bàn làm việc tinh gọn”.
Danh sách kiểm tra
Một khi đã xác định và lập bản đồ cho các quy trình của mình, bạn có thể áp dụng chúng hằng ngày thông qua các danh sách kiểm tra. Các danh sách kiểm tra rất có giá trị đối với các phần chính của 4-9 quy trình của bạn và giúp đảm bảo những điều đúng đắn sẽ xảy ra.
Trong cuốn sách The Checklist Manifesto: How to Get Things Right (Phút dừng lại của người thông minh) của mình, Tiến sĩ Atul Gawande đã chia sẻ về nghiên cứu của ông liên quan đến cách rút gọn quá trình cải thiện tỷ lệ thành công trong phẫu thuật thành một danh sách kiểm tra phẫu thuật đơn giản. Trong số những phát hiện của Gawande: “[Danh sách kiểm tra hỗ trợ] việc nhớ lại và nêu rõ các bước cần thiết tối thiểu trong quy trình... Trong một bệnh viện mà ông nghiên cứu, danh sách kiểm tra đã ngăn ngừa được 43 trường hợp nhiễm trùng và 8 trường hợp tử vong, đồng thời tiết kiệm được 2 triệu đô-la chi phí... [Danh mục kiểm tra] cung cấp một loại lưới nhận thức. Chúng nắm bắt những sai sót về tinh thần vốn có trong tất cả chúng ta – những thiếu sót về trí nhớ, sự chú ý và tính triệt để. Tôi không thể trải qua một tuần phẫu thuật nếu thiếu các danh sách kiểm tra, giúp tôi phát hiện ra thứ gì đó mà tôi có thể bỏ lỡ.”
Apple thu hút mọi người đến các cửa hàng của họ nhiều hơn ¼ so với số người tới thăm 4 công viên chủ đề của Disney trong một năm. Apple làm điều đó bằng cách nào? Có một lý do là họ nổi tiếng với dịch vụ khách hàng tuyệt vời. Một bài báo trên tờ The Wall Street Journal đã chia sẻ một số thông tin chi tiết về danh sách các bước đào tạo dịch vụ đơn giản và dễ nhớ của Apple, những chữ cái đầu tiên của các bước này tạo nên từ APPLE:
• Approach: Tiếp cận khách hàng bằng sự chào đón nồng nhiệt mang tính cá nhân.
• Probe: Kiểm tra một cách lịch sự để thấu hiểu tất cả các nhu cầu của khách hàng.
• Present: Trình bày một giải pháp để khách hàng mang về nhà.
• Listen: Lắng nghe và giải quyết bất kỳ vấn đề hoặc quan ngại nào.
• End: Kết thúc bằng một lời chào lưu luyến và lời mời trở lại.
Chúng ta sẽ thảo luận về sức mạnh của danh sách kiểm tra trong phần “Thực thi” của cuốn sách. Trong thời gian chờ đợi, nếu gặp khó khăn, bạn có thể sử dụng một danh sách kiểm tra đơn giản.
Tóm lại, sức mạnh của Con người đến từ việc các nhà lãnh đạo đúng đắn làm những việc đúng đắn (FACe); các hệ thống và quy trình phù hợp hỗ trợ những người này để duy trì hoạt động kinh doanh của doanh nghiệp (PACe). Với sự kết hợp của FACe đúng đắn và PACe phù hợp, bạn sở hữu những cá nhân và quy trình góp phần làm nên một công ty lớn mạnh.
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Đội ngũ: Thu hút và tuyển dụng 
TÓM TẮT: Thu hút và tuyển dụng một người hạng A, ở mọi cấp độ của tổ chức, cũng quan trọng như việc chốt được đúng khách hàng. Việc này đòi hỏi sự tham gia tích cực của bộ phận tiếp thị trong quy trình tuyển dụng, sử dụng phương pháp Topgrading trong quá trình phỏng vấn và tuyển chọn. Với sự hỗ trợ này (sẽ được thông tin chi tiết trong chương này), công ty bạn sẽ có rất nhiều ứng viên để từ đó bạn có thể chọn ra những người đủ “lạ” (phù hợp với chiến lược và văn hóa khác biệt của công ty) phục vụ cho việc mở rộng quy mô kinh doanh.
LƯU Ý: Theo Topgrading, chi phí của việc sở hữu một nhân viên kém cỏi cao gấp 15 lần mức lương hằng năm của họ, vì vậy tuyển dụng và lựa chọn đúng người là quy trình vô cùng quan trọng.
Khi Scott Nash cần một CFO cho MOM’s Organic Market, thì việc yêu cầu nhà tuyển dụng tìm kiếm khắp nước Mỹ một chuyên gia tài chính nắm rõ ngành công nghiệp tạp hóa đã không mang lại hiệu quả. Nash thành lập MOM’s vào năm 1987, ở tuổi 22, như một công ty đặt hàng qua e-mail và giao hàng tận nơi, tại nhà để xe của mẹ anh ở Maryland. Họ có một nền văn hóa độc đáo, được xây dựng xung quanh Mục đích của công ty: Bảo vệ và phục hồi môi trường. Hiện là một chuỗi gồm 11 cửa hàng với 700 nhân viên, MOM’s sẵn sàng từ bỏ doanh thu tiềm năng để gắn bó với cam kết cốt lõi của họ, ví dụ như cấm bán nước đóng chai nhựa trong các cửa hàng. Vì vậy, thách thức của MOM’s là tuyển dụng một CFO hàng đầu sẵn sàng chấp nhận tinh thần thể hiện trong Mục đích của công ty, đồng thời vượt qua những đánh đổi về tài chính cần thiết để “sống” với lý tưởng của mình.
Gene Browne, nhà sáng lập The City Bin Co. tại Galway vào năm 1997, đã phải đối mặt với thách thức tương tự khi tuyển dụng và giữ chân công nhân lái xe chở rác. Mặc dù doanh nghiệp của ông được Deloitte đánh giá là một trong những công ty được quản lý tốt nhất ở Ireland trong 4 năm liên tiếp – từ năm 2009 đến năm 2012 – và đã giành Giải thưởng Tiêu chuẩn Vàng của Deloitte năm 2012, nhưng CEO Browne vẫn không thể dễ dàng thu hút và giữ chân những nhân viên lái xe chở rác. Đó là công việc mất vệ sinh, đòi hỏi sức khỏe thể chất cao và cần bắt đầu vào buổi sáng sớm.
Sau đây, chúng tôi sẽ chia sẻ cách Nash, Browne và các nhà lãnh đạo khác tuyển dụng và giữ chân các tài năng khó tìm.
Có được tài năng xuất sắc nhất
Trước khi bắt đầu tìm kiếm một nhà điều hành quan trọng hoặc một quản lý tuyến đầu, hãy tạo Thẻ điểm Công việc (trái ngược với mô tả công việc tiêu chuẩn). Một Thẻ điểm Công việc mô tả mục đích của một người về công việc đó, các kết quả công việc mong muốn của cá nhân này và năng lực – kỹ thuật và văn hóa – cần thiết để thực hiện nó. Công cụ này là một phần của Topgrading, phương pháp giúp tuyển dụng được nhân viên hạng A, được tạo ra bởi Brad và Geoff Smart.
Chúng tôi cho rằng đây là hệ thống phỏng vấn và tuyển chọn tốt nhất hiện nay. Nó đã được chứng minh là có thể giúp các lãnh đạo tuyển được đúng người với tỷ lệ thành công hơn 90% so với tỷ lệ 25-60% của các cuộc trao đổi, bài kiểm tra “có vẻ tốt” hoặc cách tiếp cận phỏng vấn dựa trên hành vi tiêu chuẩn. Và xét trên chi phí của việc tuyển dụng một nhân viên tồi, thì khoản tiền tiết kiệm được nếu thực hiện đúng quy trình này là rất lớn.
Một nhân viên hạng A, theo định nghĩa của Smart, là người nằm trong top 10% những người tài năng sẵn sàng chấp nhận đề nghị cụ thể của bạn. Hãy đọc lại định nghĩa một lần nữa. Nó không có nghĩa là bạn phải trả quá mức mà mô hình kinh doanh của bạn có thể chấp nhận. Nó có nghĩa là bạn cần phải thu hút người tài năng nhất và có năng lực nhất hứng thú với công việc cũng như sẵn sàng chấp nhận gói bồi thường của bạn (ví dụ: McDonald's cũng có cơ hội tuyển dụng nhân viên hạng A như Goldman Sachs) và có các công cụ để chọn ra những người giỏi nhất từ nhóm tiềm năng này. Thẻ điểm Công việc chính là điểm khởi đầu.
Yếu tố trung tâm của Thẻ điểm Công việc là một số kết quả cụ thể và có thể đo lường được mà một ứng viên tiềm năng cần đạt được trong 1-3 năm tới. Bản mô tả công việc có xu hướng liệt kê ra những gì mọi người sẽ làm (ví dụ: huấn luyện các nhân viên bán hàng, xây dựng mối quan hệ với khách hàng), còn Thẻ điểm Công việc mô tả các kết quả bạn muốn có được từ những hoạt động như vậy (doanh thu 8 triệu đô-la, 7 khách hàng S&P 500 mới, tỷ lệ gia hạn hợp đồng 100% ở các khách hàng mà người thu gom rác thải đang phục vụ). Đây là sự khác biệt quan trọng giữa bản mô tả công việc (hy vọng bạn đã không lãng phí thời gian tạo ra những bản mô tả này) và Thẻ điểm Công việc Topgrading.
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Nói rõ về các kết quả cho phép bạn đánh giá trực tiếp khả năng của từng ứng viên trong việc thực sự đạt được những kết quả này. Bạn có thực sự thấy người mà bạn đang phỏng vấn đưa ra con số cao nhất trong ngưỡng 20-35 triệu đô-la trong 3 năm tiếp theo không? Có dẫn chứng nào cho thấy người đó có tiềm năng đạt được kết quả này không? (Để có thêm thông tin chi tiết về việc tạo ra Thẻ điểm Công việc, hãy đọc blog ấn tượng của Bluewire Media về chủ đề này.)
Một yếu tố trung tâm nữa là danh sách năng lực của ứng viên có phù hợp với văn hóa và chiến lược của bạn không. Như các nhà lãnh đạo giàu kinh nghiệm phát hiện ra, tuyển dụng được người phù hợp với văn hóa và chiến lược của bạn quan trọng hơn các kỹ năng cụ thể, miễn là người đó có khả năng học hỏi và phát triển (dù tốt nhất là bạn nên tìm được người phù hợp cả về giá trị văn hóa và kỹ năng). Những yêu cầu thay đổi nhanh chóng của hầu hết các ngành nghề đòi hỏi người lao động phải liên tục cập nhật các kỹ năng. Mặt khác, văn hóa giống như hệ thống miễn dịch của cơ thể người, sẽ đào thải những người có khả năng nhưng không phù hợp với các Giá trị Cốt lõi của công ty.
Ngoài việc tìm kiếm sự phù hợp về văn hóa, điều quan trọng là phải thuê được những người có thể giữ được Lời hứa Thương hiệu và đảm bảo các hoạt động củng cố chiến lược của bạn (xem Chương “7 Tầng Chiến lược”). The City Bin Co. đã tìm kiếm những người thu gom rác có khả năng thực hiện cam kết dịch vụ khách hàng của họ. Southwest Airlines cần các tiếp viên hàng không có thể thực hiện Lời hứa Thương hiệu về “Những trải nghiệm vui vẻ”.
Các yếu tố trung tâm của Thẻ điểm Công việc – kết quả và năng lực – thúc đẩy quá trình tuyển dụng, phỏng vấn và tuyển chọn nhân viên.
Những nhân viên tài năng nhất
Theo hai nhà nghiên cứu Marcus Buckingham và Curt Coffman, đồng tác giả của cuốn First, Break All the Rules: What the World’s Greatest Managers Do Differently (Trước tiên, hãy phá bỏ hết những lề thói tư duy thông thường: Những gì mà các nhà quản lý kiệt xuất trên thế giới thực hiện một cách khác hẳn), các nhà lãnh đạo tốt chơi cờ đam trong khi những nhà lãnh đạo giỏi chơi cờ vua. Trong cờ đam, các quân đều di chuyển theo cùng một cách, nhưng trong cờ vua, các quân di chuyển khác biệt, để bạn mang lại những sức mạnh khác nhau cho trận đấu.
Trong mở rộng quy mô nhân sự của doanh nghiệp, điều quan trọng là hãy bắt đầu chơi cờ vua sớm hơn thay vì để sau đó. Hãy nghĩ đến “Đội ngũ hạng A” của chương trình truyền hình hành động – một nhóm những kẻ nổi loạn với tài năng độc đáo, tính cách và thế mạnh riêng, quy tụ lại với nhau để hành động vì mục đích tốt đẹp!
Bạn cũng cần một đội ngũ chuyên gia tuyệt vời – các quân cờ vua – để đạt được những mục tiêu đầy tham vọng của mình. Theo kinh nghiệm của chúng tôi, đường cong học tập cho những người biết mọi việc (các quân cờ đam) chỉ đơn giản là quá dài và quá dốc trong thế giới nhanh và phức tạp ngày nay. Đây là lý do chúng tôi khuyến khích các nhà lãnh đạo tìm kiếm “những bác học” (những người có tài năng cực kỳ đặc biệt ở một lĩnh vực cụ thể trong khi không hề biết gì ở những mảng khác). Như Geoff Smart chỉ ra: “Bạn sẽ không để bác sĩ gia đình thực hiện ca phẫu thuật mở tim cho bạn.” Các đội cần phải toàn diện, nhưng các thành viên cá nhân thì không. Các nhà lãnh đạo không phải lúc nào cũng nắm bắt được điều này, đó là lý do cuộc phỏng vấn “có vẻ tốt” truyền thống lại có tỷ lệ thất bại cao như vậy. Chúng ta có khuynh hướng thuê những người như chúng ta và cuối cùng trong công ty toàn là những người na ná nhau thay vì một tập hợp đa dạng các tài năng, nền tảng và cá tính cần thiết để kích thích những cuộc tranh luận hiệu quả, sự đổi mới và sự khác biệt truyền cảm hứng cho tăng trưởng.
Daniel M. Cable đã tiến xa hơn và đề nghị bạn thuê những người kỳ lạ. Trong cuốn Change to Strange: Create a Great Organization by Building a Strange Workforce (tạm dịch: Thay đổi để trở nên lạ kỳ: Tạo ra một tổ chức tuyệt vời bằng cách xây dựng lực lượng lao động kỳ lạ) (một cuốn sách mà chúng tôi khuyên bạn nên đọc) của mình, Cable cho rằng: “Nếu lợi thế cạnh tranh của bạn phụ thuộc vào việc nhân viên tạo ra thứ gì đó có giá trị và đặc biệt, thì lực lượng lao động của bạn không thể bình thường được.” Vì vậy, nếu muốn có chiến lược khác biệt, bạn không thể thuê, trả lương thưởng và có cùng một hệ thống nhân sự hỗ trợ cho nhân viên giống hệt đối thủ cạnh tranh của bạn.
LƯU Ý: Bạn cần một nền văn hóa “lạ” và một chiến lược “lạ” để phân biệt công ty của bạn trên thị trường. Đó là lý do bạn cần phải phân biệt được Giá trị Cốt lõi thực sự làm nền móng cho văn hóa của bạn; và tạo ra các yếu tố của một chiến lược chi phối ngành. Với những giá trị và các thuộc tính chiến lược này, bạn có thể tạo ra Thẻ điểm Công việc, như mô tả ở trên, và sử dụng chúng để xác định những người “lạ” phù hợp để tuyển dụng.
Tuyển dụng là một Chức năng Marketing (Marketing du kích)
Người phù hợp nhất cần xem xét đầu tiên là những người mà bạn từng làm việc cùng. Sự phù hợp về văn hóa có thể được đánh giá trong các cuộc phỏng vấn và bài kiểm tra, nhưng không gì có thể thay thế cho những quan sát trực tiếp của riêng bạn về một người nào đó trong thời gian dài.
Tuy nhiên, hầu hết các công ty đang phát triển sẽ nhanh chóng khai thác hết danh sách này, vì vậy bạn cần những cách thức thông minh để thu hút một nhóm chuyên gia phù hợp với văn hóa của bạn. Nghiên cứu cho thấy bạn cần tối thiểu 20 ứng viên cho mỗi vị trí (từ tuyến đầu đến các vị trí cấp cao) nếu muốn gia tăng đáng kể khả năng thuê được một nhân viên hạng A. Đáng buồn thay, do áp lực gắn liền với sự tăng trưởng nên nhiều nhà lãnh đạo nhắm mắt thuê bất cứ ai có thể.
Đó là lý do tại sao marketing lại là chức năng quan trọng đến như vậy đối với việc mở rộng quy mô doanh nghiệp. Nhóm marketing phải tham gia tích cực vào việc tuyển dụng một lượng nhân viên tiềm năng liên tục hệt như thu hút khách hàng tiềm năng, thế nhưng hầu hết các tổ chức đều thất bại thảm hại trong lĩnh vực này. Họ nghĩ những ứng viên hoàn hảo sẽ “từ trên trời rơi xuống”. Những ứng viên tốt nhất có lẽ đang làm việc ở một nơi khác và cần lý do để xem xét đến tổ chức của bạn. Và bởi ngân sách của các công ty đang phát triển lúc nào cũng eo hẹp, nên bạn phải tìm ra những cách tiếp cận thông minh xét ở góc độ marketing nhằm thu hút được kiểu tài năng “lạ” mà bạn đang tìm kiếm.
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Một trong những chiến dịch tuyển dụng cổ điển đã được Google đưa ra trong những năm đầu hoạt động. Một bảng quảng cáo đơn (đặt gần trụ sở của Yahoo!) – “Câu cá ở nơi có cá”), không đề cập đến công ty, chỉ trưng ra một câu đố toán học phức tạp. Sự tò mò đơn thuần về tấm bảng quảng cáo đã tạo ra hàng triệu đô-la giá trị quảng cáo miễn phí khi công cụ tìm kiếm này khơi gợi ở những người nhìn thấy nó một mong muốn tìm hiểu về người đặt quảng cáo. Sau đó, việc này đã khiến quảng cáo được biết đến bởi hàng chục nghìn ứng viên tiềm năng.
Lời giải thực sự cho câu đố này đã dẫn đến một loạt trang web với các phương trình tương tự cần giải. Cuối cùng, Google tự nhận mình là tác giả của bảng quảng cáo và nói: “Chúng tôi đã học được một điều khi xây dựng Google là đi tìm những gì bạn đang tìm kiếm sẽ dễ hơn nhiều khi chúng tự tìm đến bạn. Chúng tôi đang tìm kiếm những kỹ sư giỏi nhất thế giới. Và các bạn đây rồi!”
Kiểu marketing du kích này nằm trong tầm tay của bất kỳ công ty nào. Atlassian, công ty phần mềm của Úc, đã thuê 15 nhà phát triển sau khi họ đến thăm 15 thành phố châu Âu với một chiếc xe buýt màu mè mang thông điệp: “Hỡi châu Âu, chúng tôi sắp đến đánh cắp các chuyên gia của quý vị đây!” được in cỡ lớn – tạo ra rất nhiều quảng cáo miễn phí khi các hãng tin tức đăng tin về chuyến xe buýt bất thường này. Employment Group, một công ty nhân sự ở Michigan, đã mời tạp chí kinh doanh địa phương đăng tin về các cuộc họp hằng quý của họ với chủ đề xoay quanh các ban nhạc rock khác nhau. Hành động này đã đưa tên công ty lên một số bài viết thú vị và kết quả là rất nhiều hồ sơ ứng viên đổ về. Không khó để trở nên nổi bật nếu bạn sử dụng cách tiếp cận phù hợp với văn hóa của mình và trưng ra sự độc đáo.
MOM’s đi câu cá
Để tìm được ứng viên CFO lý tưởng cho MOM’s Organic Market, thay vì quảng cáo ở các bảng tin việc làm hoặc tờ Washington Post địa phương, CEO Nash đã quăng cần vào nơi mà hầu hết những người quan tâm đến Mục đích của công ty thường xuất hiện. Ông đặt một quảng cáo tìm CFO trên trang Treehugger.com, trang web tin tức về môi trường và sống xanh. Quảng cáo đã đặt ra các câu hỏi được lựa chọn để giúp công ty thu hút một chuyên gia tài chính phù hợp với văn hóa của MOM’s: Bạn muốn làm việc cho David hơn Goliath chứ? Bạn là một CPA* đội lốt doanh nhân? Bạn có thích mặc quần jeans đi làm không? (Để đọc bản sao của quảng cáo, hãy truy cập trang scalingup.com.)
* CPA – Certified Public Accountants: Kế toán viên công chứng. (BTV)
MOM’s đã nhận được 40 CV trong một tuần từ một nhóm ứng viên tuyệt vời, những người hiểu rõ và đánh giá cao Mục đích của công ty. Cuối cùng, Nash đã thuê Kelly Moler, người có tài năng cần thiết và có chung các giá trị xanh với đội ngũ lãnh đạo. Sau 8 năm, cô đã giúp công ty vượt qua những thách thức khi tăng trưởng doanh thu hằng năm lên tới 130 triệu đô-la trong bối cảnh có nhiều cạnh tranh lớn với những gã khổng lồ như Whole Foods.
MOM’s đã áp dụng cách tiếp cận tương tự để thu hút các ứng viên ở nhiều vị trí khác nhau, từ những người bán hàng đến các quản lý. Ví dụ: trên trang “Tham gia với chúng tôi” thuộc trang web của họ, có một quảng cáo gần đây cho biết:
Bạn:
• thực sự quan tâm đến xe điện
• đánh giá cao một cuộc tranh luận tích cực, thậm chí với sếp của bạn
• tìm ra cách sửa lỗi thay vì đổ lỗi
• tự trả tiền cho những món đồ bạn cần khi còn là một thiếu niên
• lôi rác tái chế ra khỏi thùng rác
Chúng tôi:
• nỗ lực bảo vệ và phục hồi môi trường
• thích thực phẩm sạch
• không ngại phạm sai lầm
• quan tâm đến trí tuệ và giá trị của bạn hơn là kinh nghiệm của bạn
Quảng cáo này đã giúp công ty tiết kiệm thời gian và tiền bạc trong việc thu hút và giữ chân nhân tài. Nash nhắc lại: “Cách đây 10 năm có lẻ, trước khi chúng tôi đưa ra những quảng cáo kiểu này, mọi người cứ chen ra chen vào công ty suốt. Ứng viên điển hình là một người muốn kiếm tiền. MOM’s là bước đệm để mọi người đến một nơi tốt đẹp hơn.” Vì MOM’s đã thiết kế riêng chiến lược tuyển dụng cho nền văn hóa cốt lõi của họ, anh nói, nên “tỷ lệ gắn bó của nhân viên tăng vọt. Dường như công cuộc tìm kiếm và tuyển dụng mọi người trở nên dễ dàng hơn.” Anh lưu ý rằng quảng cáo “là một ví dụ về việc chúng tôi đã ưu tiên văn hóa và giá trị của công ty nhiều đến mức nào.”
Appletree Answers, công ty đã thành công trong việc giải quyết sự thay đổi nhân sự mà chúng tôi sẽ thảo luận trong Chương “Cốt lõi” thường nhận được từ 500 tới 600 CV cho mọi vị trí ở tổng đài mở của mình – nhờ danh tiếng của họ như là một nơi làm việc tuyệt vời. Rackspace Hosting có trụ sở tại Austin, chuyên thực hành các Thói quen Rockefeller lâu năm, đã nhận được 52.000 CV ứng viên cho 569 vị trí vào năm 2013, thổi bay tỷ lệ 20:1 được dự đoán – một lần nữa là nhờ danh tiếng. Rackspace được Fortune đưa vào Danh sách 100 công ty đáng làm việc nhất trong 4 năm liên tiếp (leo lên vị trí thứ 29 vào năm 2014).
LƯU Ý: Khi so sánh với tỷ lệ được chấp nhận vào Harvard thấp kỷ lục năm 2017 là 5,8% (2.029 sinh viên được nhập học trong số 35.023 người nộp đơn), chúng ta có thể thấy để có được công việc ở Rackspace còn khó hơn là được chấp nhận vào một trường Ivy League!
Được góp mặt vào Danh sách những công ty đáng làm việc nhất, ngay cả những công ty địa phương trong khu vực hoặc thành phố của bạn, là dấu hiệu rõ ràng về một nơi làm việc hấp dẫn, thu hút các ứng viên đến với công ty. Một cuốn sách được vị CEO viết (chúng tôi khuyên bạn nên đọc kiểu sách này); một cột thường kỳ trong tạp chí địa phương; một blog phổ biến; và/hoặc các bài đăng thường xuyên trên LinkedIn Influencer là các công cụ tuyển dụng (và tiếp thị) tuyệt vời, đồng thời thu hút sự chú ý trong ngành.
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The City Bin Co. của Gene Browne đã giành được những giải thưởng tương tự về nơi đáng làm việc nhất và thu hút được sự chú ý tuyệt vời trong khu vực địa phương, tuy nhiên, anh cần phải sáng tạo trong cách thu hút những người phù hợp với công việc đứng sau xe chở rác. Nghe Dan Cable, tác giả cuốn Change to Strange, phát biểu tại một chương trình của Young Presidents’ Organization (Tổ chức Chủ tịch trẻ) tại Trường Kinh doanh London, Browne tự hỏi:
1. Chúng ta có thể mong đợi nhân viên của mình trở nên đặc biệt và khiến công ty của chúng ta trở nên khác biệt nếu sử dụng các phương pháp tuyển dụng và giữ chân nhân viên như các đối thủ cạnh tranh bằng cách nào?
2. Những đặc điểm nào ở lực lượng lao động lý tưởng của chúng ta mà đối thủ cạnh tranh không thể hoặc sẽ không sử dụng để mô tả người của họ?
Đối với Browne, cố gắng tạo sự khác biệt cho công ty thu gom chất thải của mình thông qua dịch vụ là việc rất khó khăn, vì những người làm việc ở phía sau chiếc xe tải có thể tạo ra hoặc phá vỡ một trải nghiệm dịch vụ. Tuy nhiên, một thời gian ngắn ngay sau bài giảng của Dan, một điều gì đó “lạ lùng” đã xảy ra. Một thanh niên tên Gary Manogue đã nộp đơn xin làm việc ở vị trí sau xe tải vì (a) anh ta coi đó là cơ hội vừa được trải nghiệm vừa được trả lương và (b) thời gian bắt đầu và kết thúc sớm phù hợp với lối sống của anh ta. Gary là vận động viên kickboxing và có tham vọng giành chiến thắng trong cuộc thi đấu thế giới. Anh cần tập luyện càng nhiều giờ càng tốt trong ngày. Tháng 12 năm 2013, Gary trở thành nhà vô địch kickboxing thế giới hạng cân siêu nặng. Trong một cuộc phỏng vấn trước trận đấu, tờ Galway Advertiser đã ghi lại:
“Đây là trận đấu 7 hiệp đầu tiên của Manogue và anh đã chuẩn bị cho nó với một chế độ tập luyện gồm một cuộc chạy bộ 8km mỗi sáng, tập luyện ở phòng tập thể dục vào buổi tối, và thời gian còn lại trong ngày, anh làm việc cho The City Bin Co. ‘Đẩy các thùng rác cũng giúp tôi trở nên săn chắc,’ anh nói.”
Căn cứ vào tình huống cơ hội này, kể từ đó, The City Bin Co. đã phát triển một chiến dịch tuyển dụng nhắm đến những thanh thiếu niên thất nghiệp (không thiếu những người như thế ở Ireland), những người muốn rèn luyện sức khỏe, với câu hỏi: “Các bạn có muốn được trả lương hằng ngày không?” Công ty quảng cáo tại các phòng tập thể dục địa phương và để marketing truyền miệng làm công việc còn lại. Những thanh niên này không nhìn nhận công việc như những người trẻ điển hình đang rải CV để tìm kiếm việc làm.
Giống như MOM’s và The City Bin Co., nhiều công ty phát triển nhận ra để đạt được mục đích, họ cần những người phù hợp bước lên chuyến xe của mình. Nhưng trong nhiều ngành, những người này không chỉ đang ở nhà đợi xe. Và bạn sẽ không bao giờ tìm thấy họ nếu chỉ quảng cáo trên bảng tin việc làm. Để tìm được họ, như Nash, Browne và những người khác đã tìm ra, bạn phải tạo ra một chiến lược tuyển dụng phản ánh Giá trị Cốt lõi và Mục đích của mình, rồi sau đó sử dụng các kỹ năng tiếp thị của bạn để tiếp cận những tài năng thực sự.
Phỏng vấn kiểu Topgrading
Khi đã thu hút được một lượng lớn ứng viên đủ tiêu chuẩn, giúp tăng đáng kể cơ hội tìm được ứng viên hạng A, bạn cần phải có một quy trình đánh giá có cơ sở (chứ không phải theo trực giác) để thu hẹp số lượng ứng viên từ 20 xuống còn 10, sau đó còn 3, và cuối cùng là ứng viên hàng đầu, người sẽ mang lại kết quả 150% trong Thẻ điểm Công việc của bạn.
Tại MOM’s, đơn xin việc trực tuyến đặt ra những câu hỏi như: “Anh/chị ngưỡng mộ công ty nào?” để có được cảm nhận về giá trị của ứng viên. Nash nói: “Điều đó giúp chúng tôi biết những gì quan trọng đối với họ.” Công ty cũng hỏi tại sao ứng viên lại quan tâm đến MOM’s. “Một số người muốn làm việc cho MOM’s vì chúng tôi đang hoạt động trong ngành công nghiệp bùng nổ. Họ muốn sự đảm bảo về công việc và tiền bạc. Không sao cả, nhưng điều đó không liên quan đến giá trị của chúng tôi.”
Những câu hỏi “vé vào cổng” kiểu này, cùng các bài kiểm tra trực tuyến khác nhau mà chúng tôi khuyên dùng – hàng loạt bài kiểm tra tuyển dụng của Assess Systems và Đánh giá bán hàng của OMG – rất hữu ích trong việc thu hẹp danh sách dài của bạn xuống còn 5-10 ứng viên cuối cùng.
Lúc này, đã đến thời điểm phỏng vấn. Và như đã đề cập ở trên, quá trình chúng tôi gợi ý là Topgrading. Để có một cái nhìn tổng quan tuyệt vời, hãy đọc cuốn sách Who: The A Method for Hiring (tạm dịch: Thu hút nhân tài ứng với từng vị trí) của Geoff Smart và Randy Street, để tìm hiểu chi tiết quy trình, hãy đọc cuốn Topgrading: The Proven Hiring and Promoting Method that Turbocharges Company Performance (tạm dịch: Topgrading: Phương pháp tuyển dụng và quảng bá đã được chứng minh giúp thúc đẩy hiệu suất công ty) của Bradford D. Smart. Chúng tôi cũng gợi ý rằng ở các công ty tuyển dụng thường xuyên, ít nhất nên có một người đảm nhận vị trí Chuyên viên có chứng chỉ (Certified Master Practitioner) thông qua một khóa học trực tuyến tại scalingup.com bao gồm vài giờ hướng dẫn qua video bởi Brad Smart; tương tác với các học viên khác; huấn luyện một kèm một với giảng viên có chứng nhận của Smart.
Phương pháp Topgrading gồm một cuộc phỏng vấn sàng lọc được sử dụng để thu hẹp danh sách của bạn từ 10 xuống còn 3 ứng viên hàng đầu. Cuộc phỏng vấn này bao gồm 5 câu hỏi phỏng vấn sàng lọc kỹ lưỡng. Chúng hữu ích đối với bất kỳ vị trí nào bạn cần tuyển và có thể được giải quyết trong 30-45 phút qua điện thoại hoặc trong một cuộc gặp mặt ngắn ngủi.
Khi chỉ còn 3 ứng viên hàng đầu, đã đến lúc thực hiện cuộc phỏng vấn CIDS Chuyên sâu theo trình tự thời gian (Chronological In-Depth Structured) – một cuộc phỏng vấn toàn diện kéo dài 3-4 giờ bao quát toàn bộ lịch sử nghề nghiệp của ứng viên, với mục đích khám phá ra các mẫu hành vi và hiệu suất có khả năng lặp lại tại nơi làm việc của bạn. Khi tuyển dụng, hãy nhớ rằng hiệu suất trong quá khứ là chỉ số tốt nhất cho thấy hiệu suất trong tương lai của ứng viên.
Thời lượng của cuộc phỏng vấn này mang lại một vài lợi ích:
1. Các ứng viên hạng A thích một quá trình mạnh mẽ và dè chừng trước những công ty quá dễ dàng trong việc này.
2. Những ứng viên “chuyên nghiệp” không thể trụ vững trong nhiều giờ.
3. Trong khi đó, những người không cảm thấy thoải mái lúc đầu sẽ có thời gian để thư giãn và chia sẻ cởi mở.
4. Bên cạnh đó, 3-4 giờ lúc này so với hàng nghìn giờ đau đầu nếu thuê sai người, bạn chọn phương án nào?
LƯU Ý: Một cuộc phỏng vấn kéo dài 3-4 giờ phù hợp với các lãnh đạo cấp trung hay cấp cao; 1-2 giờ có thể phù hợp hơn cho các ứng viên có trình độ sơ cấp hoặc ít kinh nghiệm với lịch sử làm việc hạn chế.
Dù ban đầu Topgrading được thiết kế cho các nhà điều hành cấp cao của General Electric, nhưng nó hiệu quả với mọi cấp độ tổ chức. Speed Wire, một nhà thầu dây cáp có trụ sở tại Long Island, đã tăng từ 25 nhân viên lên 325 người (chủ yếu là các kỹ thuật viên) trong một năm, dựa vào Topgrading để đảm bảo tất cả nhân viên của họ là ứng viên hạng A. Kevin Donnelly, người sáng lập Speed Wire (hiện nay là công ty MasTec) đã rất cảm kích trước kết quả. “Chúng tôi không thể tin được trước số người mà phương pháp này giúp chúng tôi tuyển được. Chúng tôi không thể làm được điều đó nếu không có Topgrading,” anh nói.
Tại MOM’s, Nash sẽ dẫn đầu cuộc phỏng vấn kiểu Topgrading trong 3-4 giờ với những ứng viên cho các vị trí chính, chẳng hạn như anh sẽ phỏng vấn ứng viên tài chính thành công Kelly Moler, trong khi các quản lý của MOM’s sẽ thực hiện các cuộc phỏng vấn ngắn với những nhân viên khác. Nash nói: “Đó là phương pháp hiệu quả nhất tôi từng biết.” Công ty sẽ lướt qua toàn bộ lịch sử công việc của mỗi ứng viên như được đề nghị, và đặt câu hỏi về người mà họ báo cáo trực tiếp ở mỗi công việc – bao gồm cung cấp tên của cấp trên đó, để thấy công ty nghiêm túc về việc kiểm tra người tham khảo. Một câu hỏi theo dõi điển hình là: “Người đó sẽ nói gì về bạn?” “Đó là một chất xúc tác sự thật thực sự,” Nash nói. Người phỏng vấn cũng yêu cầu ứng viên chia sẻ về thời gian họ phải đối diện với một ông chủ khó chịu hoặc khi ai đó nói điều gì đó khiến họ tổn thương. “Chúng tôi đang tìm kiếm những người thật thà và ngay thẳng,” Nash nói.
Kiểm tra sự phù hợp về văn hóa
Như đã nhấn mạnh trước đó, MOM’s tùy chỉnh cuộc phỏng vấn theo các giá trị của tổ chức. Nash tin rằng những người phải kiếm sống từ khi còn thiếu niên có xu hướng đáng tin cậy, vì vậy những câu hỏi có thể bao gồm: “Bạn chi tiền vào việc gì khi còn là thiếu niên? Làm thế nào bạn có được số tiền đó?” (Gợi ý cho các ứng viên tương lai: Bạn sẽ không gây được ấn tượng gì với đội ngũ MOM’s với câu trả lời rằng bố mẹ chu cấp cho bạn 100 đô-la/tuần.) Người phỏng vấn cũng có thể hỏi: “Anh/chị có thảo luận về tôn giáo và chính trị với mọi người không? Lần tranh luận say sưa gần đây nhất của anh/chị là khi nào? Với ai? Về chủ đề gì? Và kết quả ra sao?” “Nếu câu trả lời cho câu hỏi cuối cùng là: ‘Tôi sẽ không bao giờ tôn trọng người đó nữa!’ chúng tôi biết rằng ứng viên này không cởi mở đón nhận các ý tưởng khác biệt,” Nash nói.
Kiểm tra sự phù hợp của ứng viên với văn hóa công ty trong quá trình phỏng vấn có thể được thực hiện bằng nhiều cách. Ví dụ, tại hãng hàng không Southwest Airlines, nếu mọi người trong đội không được nói đùa, rõ ràng hãng hàng không không phải là nơi thích hợp cho họ. Ngân hàng Thương mại trước tiên quan sát việc mọi người mỉm cười khi chờ phỏng vấn. Tại Zappos, nhà bán lẻ hàng may mặc trực tuyến, các trợ lý hành chính luôn chịu trách nhiệm với phần phỏng vấn và kiểm tra, ngay cả đối với các ứng viên cấp cao. Nếu ứng viên tỏ vẻ khó chịu khi được các nhân viên cấp dưới phỏng vấn, anh/cô ta đã thiếu đi một trong những Giá trị Cốt lõi của Zappos, đó là sự khiêm tốn.
Để các ứng viên tiềm năng thử làm việc
Mặc dù không phải lúc nào cũng có thể, nhưng cách tốt nhất để chọn đúng người là cho các ứng viên tiềm năng làm việc với bạn trong vài tuần. Đối với những ứng viên tuyến đầu, các công ty thường sắp xếp vị trí tạm thời vì họ cho phép bạn thử nghiệm các ứng viên. Đối với các ứng viên quản lý, xem họ có thể làm việc với bạn trong các buổi tối dưới dạng tư vấn không. Những người sáng lập Google đã bổ nhiệm Eric Schmidt làm Chủ tịch Hội đồng quản trị 4 tháng trước khi để ông đảm trách vị trí CEO.
Zappos yêu cầu tất cả các nhân viên mới, bất kể vị trí nào (điều hành, lập trình, marketing), tham gia chương trình đào tạo kéo dài 4 tuần bao gồm thời gian làm việc tại tổng đài phục vụ khách hàng. Trong thời gian thử nghiệm, họ cung cấp cho những người mới này khoản tiền thưởng 3.000 đô-la (ngoài lương của họ trong tháng) nếu họ bỏ việc, để đảm bảo chỉ những người thực sự muốn làm việc ở Zappos sẽ ở lại. Kể từ khi mua Zappos, Amazon đã thông qua một chính sách tương tự đối với các nhân viên tổng đài mang tên Pay to Quit (Trả tiền nếu nghỉ việc). Trong năm làm việc đầu tiên của nhân viên, đề nghị này là 2.000 đô-la. Mỗi năm tăng lên 1.000 đô-la cho đến khi đạt mốc 5.000 đô-la. Ý tưởng đó, theo Jeff Bezos, CEO của Amazon trong bức thư năm 2014 gửi đến các cổ đông, là “khuyến khích mọi người dành thời gian suy nghĩ về những gì họ thực sự muốn. Về lâu dài, một nhân viên gắn bó với nơi mà họ không muốn sẽ ảnh hưởng tiêu cực đến chính họ hoặc công ty.”
Ý chí, Giá trị, Kết quả, Kỹ năng
Tuyển dụng được ứng viên hạng A tốt nhất mà bạn có thể tìm thấy cho mỗi vị trí trong công ty của bạn dựa trên 4 tiêu chí (theo thứ tự này!) là việc rất quan trọng:
• Ý chí – mong muốn trở nên vượt trội, hành động với lòng dũng cảm, sự kiên trì, tinh thần ham học hỏi và sáng tạo
• Giá trị – phép thử về độ phù hợp với văn hóa – chúng có phù hợp với các Giá trị Cốt lõi của bạn không
• Kết quả – cuối cùng họ có thể đưa ra các kết quả đáp ứng các KPI của bạn không
• Kỹ năng – ít quan trọng nhất vì hầu hết các bộ kỹ năng cần được cập nhật cứ 5 năm một lần
Những điều này sẽ giúp bạn xây dựng một động lực nội tại và sức mạnh mang lại thành quả trong nhiều năm. Bạn tuyển dụng đúng người và cuộc sống thật tuyệt vời; bạn dùng sai người, bất hạnh sẽ ập đến.
Trong chương tiếp theo, chúng ta sẽ xem xét các hệ thống lãnh đạo và nhân sự mà Nash, Browne cùng các nhà lãnh đạo khác sử dụng để giữ chân và phát triển những tài năng này.
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Các nhà quản lý (huấn luyện viên) 
Giữ chân và Phát triển (Đào tạo) đội ngũ
TÓM TẮT: Một khi đã tuyển dụng được các thành viên trong đội ngũ của mình, bạn cần có những nhà quản lý tuyệt vời để khiến họ luôn hài lòng và gắn bó. Không phát triển được những nhà quản lý này trong tổ chức có thể trở thành một rào cản chính đối với tăng trưởng. Chúng tôi xác định 5 hoạt động quan trọng phân biệt các nhà quản lý tuyệt vời và các thói quen họ sử dụng để đào tạo người của mình – và chúng tôi đề nghị thay thế thuật ngữ “nhà quản lý” bằng thuật ngữ “huấn luyện viên”, vốn mô tả chính xác hơn vai trò của họ. Chúng tôi cũng sẽ đưa ra những bằng chứng rõ ràng cho thấy các khoản đầu tư vào đào tạo và huấn luyện (so với R&D và chi phí vốn) mang lại lợi nhuận cao nhất cho doanh nghiệp của bạn.
Mọi người gia nhập đội ngũ vì công ty. Họ rời đi vì các nhà quản lý. Vì vậy, để mọi người luôn hài lòng và gắn bó, bạn cần một điều trên tất thảy: các nhà quản lý tuyệt vời – không phải những bữa trưa miễn phí hoặc các lớp học yoga! Như Gallup cho hay: “Các nhà quản lý chiếm ít nhất 70% sự chênh lệch trong mức độ cam kết của nhân viên.” Và các nhà quản lý tuyệt vời không chỉ tạo ra mà còn liên tục phát triển kỹ năng của mình và cho nhân viên của họ.
Khi doanh nghiệp mở rộng quy mô lên tới hơn 100 nhân viên, đạt tới một điểm quan trọng mà mọi người không biết tên của nhau, đội ngũ lãnh đạo cần xây dựng một đội ngũ quản lý cấp trung (huấn luyện viên) có năng lực. Như đã đề cập, không phát triển được đội ngũ lãnh đạo hiệu quả là 1 trong 3 rào cản lớn nhất đối với tăng trưởng.
Làm cho những tài năng này gắn bó với công ty
Vậy một người quản lý tuyệt vời sẽ làm gì để giữ cho đội ngũ luôn hài lòng và gắn bó với công ty? Để trả lời câu hỏi này, Google đã áp dụng khả năng phân tích dữ liệu của mình, được dẫn dắt bởi “nhóm phân tích con người”, nhằm đưa vào các Quyết định Con người sự nghiêm túc tương đương như với những thách thức về kỹ thuật. Dữ liệu cho thấy huấn luyện trực tiếp một-một định kỳ (chứ không phải những kiến thức kỹ thuật cấp cao) được xếp hạng ở vị trí số một nếu ai đó muốn trở thành một nhà lãnh đạo thành công.
Từ kinh nghiệm của chúng tôi, các nhà quản lý tuyệt vời phải tập trung các buổi huấn luyện với “nhân viên hỗ trợ trực tiếp” (một thuật ngữ tốt hơn “cấp dưới trực tiếp”) vào 5 chủ đề đại diện cho 5 hoạt động chính của các nhà quản lý thành công. Tầm quan trọng của chúng được xếp theo thứ tự từ trên xuống:
5. Thuê ít người hơn, nhưng trả lương cho họ cao hơn
4. Công nhận đóng góp và thể hiện sự đánh giá cao
3. Đặt ra kỳ vọng cụ thể và trao cho nhân viên một tầm nhìn rõ ràng
2. Không tước bỏ động cơ khích lệ hay làm nhụt chí
1. Giúp mọi người phát huy thế mạnh của họ
Hãy xem xét chi tiết từng hoạt động này.
5. Thuê ít người hơn, nhưng trả lương cho họ cao hơn
Daniel H. Pink, trong cuốn sách bán chạy nhất của ông, Drive: The Surprising Truth about What Motivates Us (Động lực chèo lái hành vi: Sự thật kinh ngạc về những động cơ thúc đẩy hành động của con người*) đã chỉ ra tại sao tiền lương thưởng, như một công cụ tạo động lực, lại kém hiệu quả hơn chúng ta nghĩ. Các động lực thúc đẩy từ bên ngoài (“cà rốt và cây gậy”) đã được đánh giá quá cao và trở nên kém hiệu quả trong một thế giới ngày càng đòi hỏi nhiều hơn những lao động được đào tạo tốt và sáng tạo. Và mọi người sẽ hy sinh một số đặc quyền nhất định để làm việc với công ty nào sở hữu một Mục đích xứng đáng, có khả năng tạo ra sự khác biệt.
* Cuốn sách được Alpha Books mua bản quyền và xuất bản năm 2013. (BTV)
Điều đó có nghĩa là tiền lương thưởng không mấy quan trọng? Tất nhiên là không! Nếu các công ty không trả lương ở mức cạnh tranh, họ sẽ gặp thách thức trong việc thu hút và giữ chân được những người tài năng nhất. Khi MOM’s tìm thấy những người tuyệt vời, ở mọi cấp độ, công ty này trả cho họ nhiều hơn mức trung bình ngành. Chẳng hạn, mức lương tối thiểu của công ty là 11 đô-la/giờ, cao hơn mức lương tối thiểu 7,25 đô-la/giờ của tiểu bang Maryland nơi công ty đặt trụ sở tại thời điểm cuốn sách này được xuất bản.
Chìa khóa trong việc chi ra mức lương cao hơn (chúng tôi đang nói về các nhân viên tuyến đầu, chứ không phải lãnh đạo cấp cao) là chi phí tổng tiền lương thấp hơn 1% doanh thu. Bạn phải duy trì sự cạnh tranh, và các công ty tốt nhất biết 1 người tuyệt vời có thể thay thế 3 người làm tốt. Thông qua việc lựa chọn khắt khe (như Topgrading chẳng hạn), công ty sẽ có được những tài năng tuyệt vời nhất, trả cho họ mức lương cao hơn thị trường, sau đó đầu tư mạnh tay vào đào tạo và phát triển để họ làm việc năng suất hơn.
Lấy The Container Store, nhà bán lẻ sản phẩm lưu trữ, công ty thuộc Danh sách những công ty đáng làm việc nhất trong 14 năm liên tiếp theo bình chọn của tờ Fortune (và còn tiếp tục!) làm ví dụ. Nguyên tắc Cơ bản của nó là “1 = 3” – 1 người tuyệt vời bằng 3 người giỏi xét về năng suất kinh doanh. “Chúng tôi phải chọn lọc khi phỏng vấn các ứng viên tiềm năng vì Lời hứa Thương hiệu mà chúng tôi đã gửi đến khách hàng của mình về việc cung cấp dịch vụ khách hàng đặc biệt,” trang web của công ty chia sẻ. Kết quả là, chuỗi cửa hàng tại Texas chỉ tuyển dụng khoảng 3% tổng CV nhận được. Đổi lại, công ty nói, họ sẽ trả tiền cho nhân viên bán hàng nhiều hơn 50-100% so với mức trung bình của ngành bán lẻ, và cung cấp 263 giờ đào tạo cho tất cả nhân viên toàn thời gian năm thứ nhất, so với mức trung bình của ngành là 7 giờ. Như những gì các nhà đồng sáng lập đã nói khi đưa ra quan niệm bán lẻ sáng tạo của họ: “Chúng ta muốn có một đám bậu xậu được trả lương thấp; hay muốn có những kẻ thông minh, ít hơn, nhưng được trả lương cao hơn?”
Costco trả cho nhân viên của mình cao hơn Sam’s Club khoảng 70% mỗi giờ, nhưng cần số nhân viên ít hơn 40% trên mỗi đồng đô-la doanh thu. Và với tỷ lệ thay đổi nhân sự ở mức 6% mỗi năm so với Sam’s là 21%, Costco tiết kiệm được rất nhiều tiền ở khâu tuyển dụng, đào tạo và phát triển. Nói chung, cạnh tranh về chi phí lao động và đào tạo thấp là con đường khó đi và thường không chắc chắn.
Nếu nghĩ rằng mô hình này chỉ dành cho các vị trí có mức lương thấp: Goldman Sachs trả cho nhân viên một gói bồi thường trung bình cao gần gấp đôi so với đối thủ cạnh tranh, nhưng sở hữu ít hơn một nửa số nhân viên trên một đơn vị doanh thu và đạt được gần gấp 3 lần lợi nhuận trên mỗi nhân viên. Một lần nữa phải nhắc lại: Ít người hơn, trả nhiều hơn cho mỗi người, với năng suất cao hơn.
Chế độ lương thưởng của công ty bạn – linh hoạt hay cố định – phải phù hợp với văn hóa của bạn. Nếu văn hóa của bạn nhấn mạnh vào chủ nghĩa cá nhân, như Nordstrom, bạn có thể muốn một kế hoạch đãi ngộ dựa trên hoa hồng/tiền thưởng cao do sự cạnh tranh nội bộ giữa các nhân viên. Với văn hóa làm việc theo nhóm tại The Container Store và sự tập trung vào dịch vụ khách hàng, cơ chế trả tiền lương cho nhân viên cửa hàng tính thẳng theo giờ (ở mức cao) mà không có tiền hoa hồng sẽ mang lại hiệu quả. Nhìn vào các Giá trị Cốt lõi, Mô hình kinh doanh, Lời hứa Thương hiệu của bạn, và để chúng hướng dẫn bạn trong quá trình thiết kế kế hoạch đãi ngộ. Đừng sao chép hệ thống của người khác.
“Đừng sao chép hệ thống lương thưởng của người khác.”
Cuối cùng, khi nói đến những người quan trọng, những người giữ phần công trạng chính trong hiệu suất của công ty, các nhà quản lý tuyệt vời chỉ cần làm bất cứ điều gì để giữ chân họ, bao gồm cả việc cung cấp một gói bồi thường tùy biến. Nếu một người muốn phương án tiền lương mang tính khuyến khích hơn, hãy làm thế. Nếu người khác muốn có nhiều thời gian nghỉ hơn, hãy để điều đó xảy ra. “Công bằng” không có nghĩa là “giống nhau”. Bạn cần phải sáng tạo và linh hoạt để những tài năng hàng đầu trong công ty cảm thấy hài lòng, xét từ quan điểm về gói bồi thường.
Tiền lương là một trong những chi phí lớn nhất của bạn và nên được sử dụng một cách có chiến lược để phân biệt công ty bạn với các đối thủ cạnh tranh, như trong các ví dụ ở trên (và ví dụ “Nhân tố bí ẩn” của Outback Steakhouse trong Chương “7 Tầng Chiến lược”). Mua một nghiên cứu so sánh bồi thường và trả lương cho mọi người giống như nhau sẽ đẩy công ty xuống vị trí ngang hàng với các công ty làng nhàng.
4. Công nhận đóng góp và thể hiện sự đánh giá cao
William James, cha đẻ của tâm lý học Mỹ, viết: “Nguyên tắc sâu xa nhất của bản chất con người là sự khao khát được tán thưởng.” Bạn chẳng thể nào có động lực và làm tốt một việc nếu bạn không cảm thấy có ai đó quan tâm và đánh giá cao những gì bạn làm.
Các nghiên cứu cho thấy để mọi người vui vẻ và làm việc năng suất, họ cần phải trải nghiệm những tương tác tích cực (đánh giá cao, khen ngợi) so với tương tác tiêu cực (khiển trách, phê bình) với người quản lý ở tỷ lệ ít nhất là 3:1. Vì vậy, hãy trang bị cho mình thói quen đơn giản là cảm ơn mọi người mỗi ngày và sử dụng cả những lời lẽ hào phóng trong e-mail đến nhóm của bạn.
Cách mọi người muốn nhận được sự công nhận rất khác nhau: Công khai hay riêng tư, vật chất hay tinh thần, từ đồng nghiệp hay quản lý,... Các nhà quản lý giỏi kiểm chứng những cách tiếp cận khác nhau và quan sát từng phản ứng cho đến khi họ tìm ra phương án hiệu quả nhất với mỗi nhân viên của mình. Tại MOM’s Organic Market, các nhà quản lý đôi khi sẽ công khai công nhận công sức của những nhân viên đã làm tốt, nhưng CEO Scott Nash nhận thấy những phản hồi trực tiếp riêng tư là hiệu quả nhất.
Để có những ý tưởng về cách tạo ra văn hóa công nhận và đánh giá cao, hãy đọc cuốn sách tuyệt vời của Chip Conley, Peak: How Great Companies Get Their Mojo from Maslow (tạm dịch: Đỉnh cao: Cách các công ty vĩ đại có được ma lực từ tháp nhu cầu Maslow), Chương 5.
3. Đặt ra kỳ vọng cụ thể và trao cho nhân viên một tầm nhìn rõ ràng
Các nhà quản lý giỏi sẽ giải thích công việc mà nhân viên của họ phụ trách góp phần như thế nào vào những mục tiêu lớn hơn của công ty và sau đó giúp họ sắp xếp các ưu tiên cá nhân tương xứng với công việc của công ty. Đây là điều Jack Stack, tác giả của cuốn Kinh doanh một cuộc chơi lớn, gọi là “tầm nhìn”, khái niệm quan trọng để tạo ra sự gắn bó và ý thức về mục tiêu. Nhân viên của bạn có thể giải thích những gì họ đang làm, giúp truyền tải Mục đích, Chiến lược và Lời hứa Thương hiệu của bạn bằng cách nào?
Một khi mọi người hiểu được vai trò và đóng góp của họ, các nhà quản lý tuyệt vời sẽ đặt ra những kỳ vọng rõ ràng và nhất quán về kết quả của công việc mà nhóm đang phụ trách. Bằng cách xác định cái gì chứ không phải bằng cách nào, các nhà quản lý tuyệt vời cho nhân viên quyền tự chủ để đạt được những mục tiêu này theo cách riêng. Cảm thấy bản thân được tự do tìm ra mọi thứ và làm theo cách riêng giữ vai trò rất quan trọng đối với mọi người, vì quyền tự chủ là một trong ba động lực chính thôi thúc con người, như Dan Pink giải thích trong Động lực chèo lái hành vi.
Nhiều nhà quản lý phải vật lộn với việc xác định các mục tiêu đầy đủ và có thể đo lường được cho nhân viên của họ. Phương pháp lập kế hoạch thực thi của Gazelles và công cụ OPSP, được trình bày chi tiết trong phần “Chiến lược” và “Thực thi” của cuốn sách này, sẽ giúp ích khá nhiều cho bạn. Cụ thể, cột 7 của OPSP sẽ cung cấp chỗ trống để bạn điền thông tin cho từng quý:
1. KPI – 2-3 KPI, đo lường một cách khách quan xem mọi người có một ngày hay tuần làm việc hiệu quả không. Nash nói, tại MOM’s, công ty sẽ đưa ra các biện pháp đo lường này – ví dụ, có thể có một mục tiêu bán hàng cụ thể cho một phần của cửa hàng – và sau đó nói với một quản lý: “Đây là mục tiêu. Anh phải tự tìm cách đạt được nó hoặc nhờ người khác giúp đỡ.” Nash nói thêm: “Nếu họ không đạt được KPI, chúng tôi sẽ cùng thảo luận ngay lập tức và có một kế hoạch.”
2. Các Ưu tiên – Một vài việc cần làm trong quý tiếp theo để đạt được Số Tới hạn và cải tiến ở 1 KPI.
3. Số Tới hạn (Critical Number) – Nút thắt cổ chai chính mà mỗi nhân viên hoặc nhóm phải khắc phục trong cả quý.
Xác định những kết quả cá nhân này trong bối cảnh của OPSP giúp đảm bảo sự phù hợp của chúng với chiến lược của công ty cũng như các mục tiêu dài hạn và ngắn hạn.
2. Không tước bỏ động cơ khích lệ hay làm nhụt chí
Những nhà quản lý giỏi nhất ít quan tâm đến việc thúc đẩy nhân viên mà chú trọng nhiều hơn vào việc không tước bỏ động cơ thúc đẩy họ. Họ coi hành động ngăn chặn những rắc rối ảnh hưởng đến hiệu suất của nhóm là công việc của họ. Những yếu tố làm giảm động lực này thường liên quan đến các vấn đề về con người hoặc quy trình.
Yếu tố làm giảm động lực thứ nhất đối với những người tài năng là phải đối phó với các bozo (những gã cù lần), như lời của Steve Jobs. Không gì gây phiền hà cho các nhân viên hạng A hơn là phải làm việc với những nhân viên hạng B, C – những người gây cản trở và rút cạn năng lượng của họ. Theo đó, “Điều tốt nhất bạn có thể làm cho nhân viên – tốt hơn nhiều so với một trận bi lắc hoặc bữa sushi miễn phí – là chỉ tuyển dụng những nhân viên hạng A. Các đồng nghiệp xuất sắc đáng giá hơn tất thảy,” Patty McCord, cựu Giám đốc tài năng của Netflix giải thích, trong một bài báo của Harvard Business Review.
Giải quyết những vấn đề về con người cho đội của bạn có thể khiến bạn phải từ chối một khách hàng. Những khách hàng vô lý, ngược đãi nhân viên và gây ảnh hưởng đến doanh nghiệp của bạn sẽ trở thành nguồn rút cạn năng lượng. Loại bỏ những khách hàng như vậy có thể giúp người quản lý có được sự tôn trọng rất lớn trong nội bộ. Tác động tiêu cực về mặt tài chính thường được trung hòa bởi sự gia tăng nhanh chóng của tinh thần và năng suất của đội bạn.
Về mặt quy trình, nhân viên của bạn có các công cụ và nguồn lực thích hợp mà họ cần để hoàn thành công việc không? Có chính sách và thủ tục không thỏa đáng khiến đội của bạn mệt mỏi hay không? Bạn có cần phải mời về một chuyên gia Lean để giúp người của bạn thiết kế các quy trình mới hoặc sắp xếp lại các quy trình hiện có không? Họ có thể đổi hướng ở đâu do những chậm trễ không cần thiết? Tập trung vào cách giúp công việc của nhóm trở nên dễ dàng hơn – một định nghĩa tuyệt vời về quản lý hiệu quả.
Để củng cố phương pháp lãnh đạo trên tinh thần “người phục vụ”, Fathom, một hãng tiếp thị kỹ thuật số từ Cleveland và là một tổ chức thực hành các Thói quen Rockefeller điển hình, đã bắt đầu sử dụng “người hỗ trợ trực tiếp” (như: người quản lý hỗ trợ nhân viên của mình) thay vì “người báo cáo trực tiếp” (như: nhân viên báo cáo cho quản lý) khi nói đến nhóm của người quản lý. Chúng tôi thích sự liên quan chặt chẽ này và hy vọng nó sẽ lan rộng.
1. Giúp mọi người phát huy thế mạnh của họ
Điều cuối cùng khiến những người quản lý tuyệt vời khác hẳn những quản lý tốt thông thường là họ giúp nhân viên phát huy thế mạnh cá nhân. Để biết họ làm thế nào, chúng ta cần một định nghĩa súc tích về những gì tạo nên sức mạnh. Sức mạnh không chỉ là thứ bạn làm giỏi; sức mạnh chỉ có nghĩa là sức mạnh nếu nó mang đến cho bạn sức mạnh, mang lại cho bạn năng lượng (hãy nghĩ về anh chàng mê rèn luyện sức khỏe mà The City Bin Co. tuyển dụng để làm nhân viên lái xe chở rác!). Ngược lại, điểm yếu là thứ mà dù bạn có giỏi đi nữa nhưng vẫn rút cạn năng lượng sống ở bạn.
Do đó, chức năng chính của các nhà quản lý giỏi là giúp mỗi nhân viên tái tập trung và loại bỏ bớt công việc của họ theo thời gian để họ tập trung nhiều hơn vào các hoạt động đem lại cho họ sức mạnh và ít hơn vào các hoạt động khiến họ suy yếu. Mặc dù sẽ luôn có những phần trong công việc của ai đó đang rút cạn năng lượng của chính người đó, nhưng những công ty làm tốt việc giảm thiểu chúng sẽ có một đội ngũ giàu năng lượng hơn.
Trở lại với phép so sánh cờ đam với cờ vua trong phần trước, Bobby Fischer, nhà vô địch cờ vua vĩ đại, từng nói: “Chiến thắng trong trò chơi này đều nằm ở việc biết tận dụng sức mạnh của mỗi quân cờ và thực hiện các nước đi phù hợp.”
Lois Melbourne, CEO của Aquire (một công ty con của PeopleFluent) có trụ sở ở Texas, đã làm theo bậc thầy sức mạnh Marcus Buckingham. Thay vì thuê nhiều lập trình viên hơn (vốn rất khó tìm) để theo kịp sự phát triển nhanh chóng của công ty phần mềm nhân sự này, cô tập trung vào việc khiến các lập trình viên hiện tại của mình hài lòng hơn và có nhiều năng lượng hơn.
Để làm được điều này, Buckingham đề nghị dành vài tuần ghi lại tất cả những hoạt động mà bạn yêu hoặc ghét. Đây chính xác là những gì Melbourne đã để các lập trình viên của mình làm thường xuyên, ghi lại tất cả các hoạt động làm giảm năng lượng của họ và để chúng tránh xa Năng lực Cốt lõi của họ: Lập trình. Sau đó, cô loại bỏ những hoạt động mà không ai phải làm (chúng len lỏi vào mỗi công việc), rồi sử dụng danh sách còn lại để tạo một Thẻ điểm Công việc cho một vị trí mới – được thay thế bởi một quân cờ mới thích làm những việc mà người khác không thích. Kết quả: Các lập trình viên hài lòng hơn, làm việc năng suất hơn và trung thành hơn.
Bất cứ khi nào bạn thấy một bộ phận đang cầu cứu, thay vì ném vào đó nhiều hơn những người tương tự để giải quyết tình hình, hãy thử cách tiếp cận của Buckingham. Và trước khi bắt đầu bài tập “yêu và ghét”, hãy yêu cầu đội của bạn thực hiện đánh giá StrengthsFinder trực tuyến không đắt đỏ do Gallup cung cấp (gallupstrengthscenter.com). Bạn sẽ nhận được các báo cáo sâu sắc giữ vai trò như là người khởi xướng cuộc trò chuyện và giúp nhân viên của bạn tự nhận thức được những điểm mạnh của họ.
COO nổi tiếng của Facebook, Sheryl Sandberg, gần đây đã gọi cuốn sách tiếp theo của Buckingham và Donald O. Clifton, Now, Discover Your Strengths (tạm dịch: Khám phá điểm mạnh của bản thân) là cuốn sách quan trọng nhất cô đã đọc trong những năm gần đây. Theo cô, Facebook là một tổ chức dựa trên sức mạnh. Nếu bạn muốn noi gương Facebook, hãy truy cập vào trang tmbc.com và mua loạt 6 DVD của
Buckingham với tiêu đề Trombone Player Wanted. Sau đó, tổ chức một buổi học với đội ngũ của bạn và thảo luận về cách trở thành một tổ chức dựa trên thế mạnh. Những bộ phim ngắn đầy ấn tượng này sẽ có tác động rất lớn đến nhân viên trong công ty của bạn.
Tìm kiếm điểm mạnh của các nhân viên và tập trung họ vào những tài sản đó là công cụ quản lý nhân sự mạnh mẽ nhất. Và việc làm này cũng có tác dụng giảm thiểu rắc rối trong công việc của một người. Sở hữu các cách thức quản lý dựa trên thế mạnh sẽ mang lại cho bạn nhiều nhân viên hài lòng hơn, hạnh phúc hơn và trung thành hơn, những người sẽ đưa bản thân họ và tổ chức của bạn tiến lên những cấp độ mới về năng lượng và hiệu suất.
QUAN TRỌNG: Đừng quên áp dụng điều này với chính bạn. Tập trung vào việc loại bỏ hoặc ủy quyền các nhiệm vụ khiến bạn cạn kiệt năng lượng. Trong trường hợp của Verne, anh đã tìm được một người thích tạo ra các bài thuyết trình PowerPoint, một việc mà anh không hề thích; và anh tiếp tục hợp tác với nhiều CEO khác để điều hành tập đoàn gồm các công ty con của Gazelles. Qua đó, anh có thêm thời gian để giảng dạy, việc thực sự khiến anh cảm thấy dồi dào năng lượng.
Bạn là người Quản lý hay nhà Lãnh đạo?
Hãy hỏi một người quản lý tốt về đội của anh ta, bạn sẽ nhận được câu trả lời chung chung rằng họ rất chăm chỉ, có trách nhiệm, vui vẻ,... Hỏi một người quản lý tuyệt vời cùng câu hỏi đó và cô ấy sẽ mô tả từng thành viên trong nhóm của mình bằng những thông tin chi tiết cụ thể về tính cách, thế mạnh và thành tích. Một lần nữa, hãy suy nghĩ về ví dụ so sánh chương trình truyền hình hành động “Đội ngũ hạng A” từ chương trước.
Nếu gặp khó khăn với việc đánh giá cao sự khác biệt trong nhóm của mình, bạn giống một nhà lãnh đạo hơn là một quản lý. Quản lý liên quan đến những khác biệt; còn lãnh đạo xoay quanh sự tương đồng. Các nhà quản lý tuyệt vời phát hiện ra những điểm khác biệt ở nhân viên của họ và tận dụng chúng. Các nhà lãnh đạo giỏi khám phá ra những gì phổ quát, xây dựng tầm nhìn chung cho tương lai tốt đẹp hơn xung quanh nó, và sau đó tập hợp đội ngũ hành động vì tầm nhìn đó. Marcus Buckingham, lần này trong cuốn sách của ông The One Thing You Need to Know... About Great Managing, Great Leading, and Sustained Individual Success (tạm dịch: Một điều bạn cần biết... về quản lý tuyệt vời, lãnh đạo tuyệt vời và thành công cá nhân ổn định), đã giải thích về sự khác biệt giữa quản lý và lãnh đạo.
Các công ty có thể yên ổn với một nhà lãnh đạo có uy tín (người nỗ lực với việc quản lý) cho đến khi họ mở rộng quy mô lên khoảng 50 nhân viên. Nhưng ngay khi công ty có 100 người hoặc hơn, bạn phải có một đội ngũ quản lý có khả năng áp dụng 5 thói quen nêu trên. Mở rộng quy mô doanh nghiệp đòi hỏi cả khả năng lãnh đạo có tầm nhìn và những quản lý tuyệt vời.
Phát triển tài năng của bạn
Năm 2012, Gene Browne, đồng sáng lập kiêm CEO của The City Bin Co. ở Galway, Ireland đã quyết định đầu tư mạnh tay vào hoạt động đào tạo điều hành. Công ty thành lập một học viện nghiên cứu nội bộ mang tên “Đại học Garbage”. Nó cung cấp 3 giờ đào tạo mỗi 2 tuần từ tháng 9 năm nay đến tháng 5 năm sau, trùng với thời gian học tập theo quy định của Chính phủ. Mỗi năm, Đại học Garbage có một sự tập trung cụ thể hình thành nên các chủ đề mà các nhóm điều hành thảo luận. Ví dụ, năm 2013 là về tăng trưởng trong giai đoạn tỷ lệ tăng trưởng đạt mức 100%, từ 70 lên 120 nhân viên.
Tại MOM’s Organic Market, ngoài đào tạo điều hành, các quản lý sản xuất thường phải đọc 4-5 cuốn sách/năm. Các tựa sách gần đây trong danh sách của họ bao gồm các cuốn sách kinh doanh như Nhà lãnh đạo xuất chúng của Liz Wiseman và The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable của Patrick M. Lencioni. Một lựa chọn nữa là Organic Manifesto (tạm dịch: Bản tuyên ngôn hữu cơ) của Maria Rodale. “Chúng tôi đã đọc rất nhiều cuốn sách về ngành công nghiệp hữu cơ,” Jon Croft, Giám đốc Đào tạo của công ty đặt trụ sở ở Washington cho biết.
Để công ty luôn có sức cạnh tranh và nhân viên luôn trung thành, bạn phải phát triển tất cả thông qua giáo dục và đào tạo. Và việc đầu tư vào con người là dấu hiệu dự đoán duy nhất lớn nhất về khả năng đánh bại các đối thủ cạnh tranh trực tiếp và thị trường chung của công ty. Điều này được dựa trên nghiên cứu đầy đủ của Laurie Bassi, đồng tác giả cuốn Good Company: Business Success in the Worthiness Era (tạm dịch: Công ty tốt: Kinh doanh thành công trong kỷ nguyên xứng đáng). Jack Welch, cựu CEO của General Electric, cũng hoàn toàn nhất trí với điều đó. Ông tuyên bố rằng tỷ suất hoàn vốn trên đầu tư của trường kinh doanh nội bộ nổi tiếng Crotonville của GE là “vô hạn”.
Đào tạo người mới – Tạo ra ấn tượng đầu tiên phù hợp
Một trong những cơ hội lớn nhất để phát triển và sắp xếp nhân sự của bạn là khi họ bắt đầu làm việc cho bạn. Những tuần đầu tiên của họ là cơ hội tuyệt vời để tạo ra sự liên kết và thấm nhuần ADN của công ty trong những người mới. Tuy nhiên, rất ít công ty tận dụng đúng cơ hội này. Thay vào đó, những ngày đầu tiên làm việc thường mang lại cảm giác vô cùng nặng nề: không bàn làm việc, không máy vi tính, không điện thoại, sếp mới đang đi du lịch, và nhiệm vụ đầu tiên là theo sau một đồng nghiệp không nhiệt tình trong 2 tuần.
Huấn luyện viên bán hàng nổi tiếng và là người bạn thân của tôi, Jack Daly, gợi ý: “Tại sao bạn không tổ chức một bữa tiệc cho mọi người lúc họ đến thay vì lúc họ rời đi?” Công ty phần mềm Atlassian ở Sydney đã để mỗi nhân viên mới, bất kể vị trí của họ là gì, đến spa nghỉ dưỡng vào cuối tuần trước ngày bắt đầu làm việc như là cách để chào mừng công việc mới. Vợ/chồng hoặc một khách mời sẽ đi cùng họ – làm cho cả nhân viên mới và vợ/chồng họ đều có thiện cảm với Atlassian.
“Tìm ra các Giá trị Cốt lõi là một quá trình khám phá.”
Tại sao không treo bóng bay xung quanh ghế của họ (Appletree Answers có một chiếc ghế Herman Miller Aeron* cho mỗi nhân viên tổng đài của họ); một tấm thiệp chào mừng có chữ ký; và bữa trưa ăn mừng với bánh? Hoặc, như Daly đã làm cho mỗi nhân viên mới mà anh thuê, gửi một giỏ quà đến nhà/vợ/chồng của nhân viên mới này, để chào đón anh/cô ta trở về nhà sau ngày làm việc đầu tiên. Khởi đầu phải là một lễ kỷ niệm chứ không phải là những thủ tục giấy tờ. Nó sẽ tạo ra các kết nối tình cảm giữa người mới với tối đa các thành viên trong nhóm.
*.Một dòng ghế xoay cao cấp dành cho nhân viên văn phòng, lưng ghế bọc lưới, tạo cảm giác thoáng khí trong khi ngồi. (BTV)
Định hướng chính thức
Nhằm gây ấn tượng mạnh mẽ với nhân viên mới một cách đúng đắn, hãy đưa ra một quy trình định hướng chính thức. Quy trình này hiệu quả nhất khi được xây dựng xung quanh công việc thực tế đồng thời nhấn mạnh giá trị và mục đích của công ty. Định hướng 4 tuần của Zappos là để tất cả tân binh làm việc ở trung tâm tổng đài để họ hiểu rõ sự tập trung cao độ mà nhà bán lẻ trang phục trực tuyến ở Las Vegas cung cấp dịch vụ khách hàng ngay từ đầu.
Công ty dịch vụ toàn cầu Sapient ở Boston sở hữu một trong những quy trình định hướng yêu thích của chúng tôi, được đưa ra khi nhà đồng sáng lập J. Stuart Moore còn điều hành công ty. Đó là một “trại huấn luyện” 5 ngày được thiết kế bởi một cựu giáo viên từng dạy lớp Hai làm việc tại công ty. Cô đã tiếp cận Moore khi tổ chức này vượt qua cột mốc 70 nhân viên và cảnh báo văn hóa bắt đầu “rò rỉ” (điều này luôn xảy ra khi một công ty đạt đến số lượng nhân viên này). Cô đã thiết kế trại huấn luyện để tất cả các tân binh dành một tuần tập trung vào một danh sách các dự án nội bộ khó nhằn mà không ai muốn giải quyết. Và khi họ thực hiện các dự án này, một Giá trị Cốt lõi đã được củng cố mỗi ngày, do đó vào cuối tuần, tất cả mọi người đều hiểu cách tiếp cận văn hóa và chiến lược thực sự mà Sapient ưa thích ở mọi dự án.
Các đội nhóm tại công ty đang phát triển nhanh này từng la lối rằng họ cần nhiều người hơn ra thị trường ngay lập tức. Nhưng họ phát hiện ra những tân binh đã trải qua trại huấn luyện có thể sẵn sàng đáp ứng 100% yêu cầu công việc, trong khi trước khi quá trình định hướng được giới thiệu, họ thường cần một khoảng thời gian nỗ lực đầy mệt mỏi lên đến 6 tháng. Mọi người đều ủng hộ quá trình này khi Sapient mở rộng quy mô lên 2.500 người.
Tại Blinds.com, cửa hàng bán lẻ trực tuyến rèm cửa ở Houston với 250 nhân viên, thì định hướng bao gồm một buổi săn thú – với mục đích là gặp gỡ, chào đón các đồng nghiệp mới, đồng thời trả lời các câu hỏi về công ty và văn hóa của họ. Người sáng lập kiêm CEO Jay Steinfeld lúc đó trực tiếp đưa các nhân viên mới đến một hẻm dốc ở Houston, nơi công ty có văn phòng đầu tiên vào năm 1996. Ở đó, ông chia sẻ lịch sử và Giá trị Cốt lõi của công ty (được mua lại bởi The Home Depot vào tháng 1 năm 2014). Sự tham gia của ban quản lý cấp cao trong quá trình đào tạo nhập môn rất quan trọng.
Như Giáo sư Harvard, Frances Frei và nhà xây dựng tổ chức, Anne Morriss nhắc nhở các nhà lãnh đạo trong cuốn sách chiến lược mang tính đột phá của họ, Uncommon Service: How to Win by Putting Customers at the Core of Your Business (tạm dịch: Dịch vụ bất thường: Giành được khách hàng bằng cách đặt họ vào vị trí cốt lõi của khách hàng), rằng đào tạo nhập môn cũng giống như quá trình chim non hòa nhập với đồng loại ngay sau khi nở. Mọi người thường rất tích cực, dễ tiếp thu và sẵn sàng học hỏi trong giai đoạn này, và họ cảm thấy gắn bó sâu sắc với bất cứ điều gì bạn giới thiệu với họ. Vì vậy, hãy cẩn thận về loại chương trình giới thiệu bạn đặt trước “những chú chim non” của mình. Ném một tập tài liệu 200 trang về chính sách của công ty trên bàn làm việc của họ không phải là cách gửi đi thông điệp đúng đắn.
Tất cả các công ty tăng trưởng đều là các công ty đào tạo
Trong lễ kỷ niệm 20 năm thành lập, Henry McGovern, đồng sáng lập kiêm Chủ tịch Tập đoàn AmRest Holdings ở Ba Lan đã nhìn lại cách thức mà công ty kinh doanh nhà hàng tăng trưởng từ cửa hàng Pizza Hut đầu tiên ở Wroclaw đến hơn 18.000 nhân viên với các nhà hàng chi nhánh trên khắp Đông Âu, Nga, Mỹ và Trung Quốc. “Chúng tôi là một công ty đào tạo hơn là một công ty kinh doanh nhà hàng!” ông nói. Năm 2013, AmRest đã đầu tư 20.000 giờ đào tạo chỉ ở Nga khi nó tăng từ 2 lên đến 80 nhà hàng.
Cách duy nhất để phát triển một công ty là phát triển con người trước tiên. Trong khi Jack Welch cam kết với Crotonville ở mức 50 triệu đô-la, The Container Store đang cung cấp cho các cộng sự năm đầu tiên của mình 263 giờ đào tạo chính thức hoặc CJ Advertising ở Nashville đang trả lương cho nhân viên để đọc những tài liệu liên quan đến ngành công nghiệp từ thư viện của họ. Các công ty phát triển tốt nhất trước tiên là các công ty đào tạo.
Hầu hết các ngành nghề đều hiểu điều này. Các phi công thương mại được yêu cầu phải trau dồi kỹ năng 60 giờ một năm đào tạo liên tục; các bác sĩ cần phải dành ra 45-60 giờ; tài xế xe tải phải hoàn thành hơn 10 giờ mỗi năm. Tuy nhiên, các doanh nhân quản lý công ty của họ không bắt buộc phải thực hiện một giờ nào. Chúng tôi hy vọng sẽ thay đổi điều này. Chúng tôi yêu cầu các huấn luyện viên có chứng nhận quốc tế Scaling Up của chúng tôi cam kết tham gia 45 giờ học chuyên nghiệp để duy trì chứng chỉ. Và các khách hàng tiến bộ hơn của chúng tôi, được quản lý bởi các CFO của họ, bắt đầu đòi hỏi một số giờ đào tạo liên tục ở tất cả các cấp độ của tổ chức (chúng tôi đề xuất 12 giờ cho tuyến đầu, 25 giờ cho quản lý cấp trung và 45-60 giờ cho các nhà lãnh đạo cấp cao như một điểm khởi đầu).
Bạn lo lắng mình chi tất cả số tiền đó cho đào tạo chỉ để thấy những người được đào tạo sẽ nghỉ việc và đi nơi khác sao? Nghiên cứu chỉ ra rằng đào tạo và phát triển làm gia tăng lòng trung thành. Bên cạnh đó, phương án thay thế là gì? Bạn thực sự muốn người của bạn không phải là người được đào tạo tốt nhất cho công việc mà họ phải làm ư?
Và bạn nên chi bao nhiêu tiền cho việc đào tạo? Tùy từng hoàn cảnh, nhưng rơi vào khoảng 2-3% quỹ tiền lương của bạn là một chuẩn mực tốt. Bạn nên dành nó cho ai? Lãnh đạo cấp cao, quản lý cấp trung, nhân viên tuyến đầu? Tất cả họ đều cần đào tạo, nhưng trước tiên hãy tập trung vào các quản lý cấp trung của bạn. Trong hầu hết các công ty tăng trưởng, họ là những người làm những công việc khó khăn nhất và giữ vai trò rất quan trọng đối với sự cam kết cũng như khả năng giữ chân được các nhân viên, thế nhưng lại ít được chuẩn bị cho điều đó nhất.
Đại học Garbage
Tại The City Bin Co., Browne, người từng là giảng viên trường kinh doanh trong giai đoạn đầu sự nghiệp của mình, đã thành lập Đại học Garbage, tạo ra một chương trình chính thức. Đôi khi, nhóm lãnh đạo của ông cùng nhau xem xét các nghiên cứu tình huống từ Harvard Business Review. Có lúc, họ cùng xem một video theo yêu cầu từ Gazelles hoặc xem lại các chương của một cuốn sách kinh doanh, tìm kiếm những thông tin giá trị để phát triển công ty. “Chúng tôi có một cuộc thảo luận về những gì có thể học hỏi và áp dụng cho công việc kinh doanh của chúng tôi,” Browne nói.
Browne chuẩn bị giáo trình để chương trình đào tạo được tập trung theo đúng hướng. Để bạn hiểu hơn về cách hoạt động này, chúng tôi sẽ dẫn ra ví dụ về một mục trong giáo trình năm 2012, đó là “Truyền thông xã hội cho doanh nghiệp”. Nhóm điều hành xem xét các bài học của David Meerman Scott từ cuốn The New Rules of Marketing and PR: How to Use Social Media, Online Video, Mobile Applications, Blogs, News Releases, and Viral Marketing to Reach Buyers Directly (Quy luật mới của PR và tiếp thị: Phép nhiệm màu của thông cáo báo chí, blog, podcast, tiếp thị lan truyền và truyền thông trực tuyến đã giúp giới PR và tiếp thị tiếp cận trực tiếp với khách hàng của mình) và xem một vài video ngắn trên YouTube minh họa cho những bài học của Scott. Tuần sau đó, các nhà quản lý của City Bin tập trung vào việc cải thiện kỹ năng viết và sửa chữa những sai lầm phổ biến trong truyền thông xã hội.
Các cuộc thảo luận khác bao gồm những chủ đề như lãnh đạo, chiến lược, dịch vụ khách hàng, bán hàng, lập kế hoạch kịch bản và các nguyên tắc của Tony Schwartz về quản lý năng lượng.
Đây không chỉ là một phương pháp “có vẻ tốt”. Trong mối quan hệ đối tác mới với Averda ở Dubai, nơi Browne là thành viên Ban chấp hành, City Bin tập trung mạnh mẽ vào việc mở rộng sang các thị trường mới nổi và cần đội ngũ của mình đón đầu các cơ hội mới về mở rộng, cho dù đó là bằng cách cấp phép cho phần mềm, nhượng quyền thương mại hay giành được hợp đồng với các đô thị tự trị xa xôi. Browne nói: “Chúng tôi không nhất thiết phải thu gom rác thải từ một triệu căn nhà. Chúng tôi có thể ở ‘trong’ một triệu căn nhà thông qua phần mềm của chúng tôi.” Sở hữu một đội ngũ sẵn sàng khai thác những cơ hội như vậy sẽ là điểm cốt yếu đối với sự tăng trưởng của City Bin và Browne biết họ cần có sự chuẩn bị.
Học trực tuyến
Các khách hàng lâu năm của chúng tôi như AmRest và City Bin cũng đang tận dụng lợi thế của đào tạo trực tuyến. MOM’s Organic Market thường xuyên triệu tập các thành viên trong nhóm lãnh đạo của họ để xem webcast* về các chủ đề giúp phát triển cá nhân và công việc. Cứ 6-8 tuần, họ trình chiếu các video trong các hoạt động hoặc các cuộc họp khác. “Đó là một sự kiện học tập được tích hợp vào các cuộc họp đã được lên kế hoạch,” Giám đốc Đào tạo Croft nói.
* Webcast: Phần mềm truyền thông dùng để phân phối nội dung truyền thông (âm thanh, hình ảnh, webcam – camera – handycam – đầu băng đĩa – tivi – điện thoại – màn hình máy tính…) lên Internet tại một hoặc nhiều điểm cầu khác nhau; cùng một thời điểm, các điểm cầu khác có thể nghe/xem được cùng một lúc. (BTV)
“Công ty xem các buổi hội thảo trực tuyến 45-75 phút theo nhóm và sau đó để Tổng Giám đốc khu vực chủ trì cuộc trao đổi kéo dài từ 30 đến 60 phút trong chương trình,” Croft cho hay. Tại một cuộc họp vào tháng 3 năm 2014, các nhà quản lý trong khu vực sản xuất và một nhóm nhân viên quan tâm đến việc trở thành nhà quản lý đã xem những cuộc hội thảo video của Malcolm Gladwell mang tên Outliers: Why People are Successful (tạm dịch: Những kẻ xuất chúng: Tại sao họ lại thành công?) có sẵn tại trang scalingup.com.
“Ý tưởng chính là để những nhà lãnh đạo đang nổi này tiếp xúc với những suy nghĩ khác nhau về cách phát triển bản thân, doanh nghiệp và một đơn vị trong doanh nghiệp,” Croft giải thích.
MOM’s tích cực khuyến khích nhân viên áp dụng những gì họ đã học được vào công việc. Vào cuối mỗi cuộc thảo luận, nhân viên được hỏi: “Anh/chị học được gì từ buổi thảo luận này và anh/chị sẽ áp dụng nó vào công việc đang làm chứ?” Gần đây, MOM’s đã mở rộng chương trình của họ đến các nhân viên làm việc theo giờ; họ đã chiếu một video trực tuyến về The Happiness Advantage của Shawn Achor cho các nhân viên theo giờ ở một số cửa hàng của họ vào tối Chủ nhật.
“Scott cảm thấy chúng tôi nên tìm ra cách để nhân viên của chúng tôi có được nhiều hơn những cơ hội này,” Croft nói. Giám đốc Đào tạo, người đã chủ trì các buổi thảo luận với nhóm nhân viên làm việc theo giờ, nói rằng các cuộc thảo luận đã “tốt – nếu không nói là tốt hơn, đầy sức sống, đam mê và thú vị hơn – như bất kỳ cuộc thảo luận nào mà tôi chủ trì trong năm qua.”
Ngoài việc cung cấp cơ hội học tập, video The Happiness Advantage còn giúp củng cố các giá trị của công ty. Croft nói: “Công ty chúng tôi quan tâm sâu sắc đến mọi người một cách toàn diện. Chúng tôi cũng quan tâm sâu sắc đến sự lành mạnh trong cuộc sống của mọi người, bao gồm cả đời sống công việc và cả mọi khía cạnh khác trong cuộc sống. Chúng tôi muốn tất cả mọi người tìm ra cách sử dụng The Happiness Advantage trong công việc và hơn thế nữa. Đó là tác động kép mà chúng ta có thể tạo ra đối với người khác.”
Như đã đề cập ở đầu phần này, MOM’s cũng khuyến khích nhân viên dành thời gian để đọc các tài liệu chuyên môn và đã tổ chức một ủy ban kiểm tra để tìm ra những cuốn sách hấp dẫn mà đội ngũ lãnh đạo của họ có thể thảo luận. Nhằm đảm bảo nhân viên thực sự học được gì đó từ mỗi cuốn sách, Croft chuẩn bị một bảng yêu cầu các nhà quản lý tập trung vào những bài học rút ra mà họ dự định sẽ hành động dựa trên đó và 5 điểm chính mà họ muốn mọi người ở MOM’s biết.
Với một số cuốn sách, công ty sẽ yêu cầu một thành viên của nhóm trình bày một chương cụ thể. Croft cho biết: “Đối với Nhà lãnh đạo xuất chúng, chúng tôi đã làm một số bài tập mà Liz đưa ra trong cuốn sách. Các nhà quản lý đã học được rất nhiều từ cuốn sách đó. Tôi nghĩ quá trình này thực sự giúp củng cố điều đó.”
Một cuốn sách nhận được sự tán dương trong đội của Croft là cuốn The Weekly Coaching Conversation: A Business Fable About Taking Your Game and Your Team to the Next Level (tạm dịch: Đối thoại huấn luyện viên hằng tuần: Trò chuyện kinh doanh về việc đưa cuộc chơi và đội của bạn lên tầm cao mới) của Brian Souza.
“Các nhà quản lý rất thích cuốn sách đó và có những cuộc trò chuyện xoay quanh nó,” Croft nói.
Một cuốn sách khác mang lại những phản hồi tích cực chính là Lean In: Women, Work and the Will to Lead (Dấn thân: Phụ nữ, Công việc, và Quyết tâm lãnh đạo) của Sheryl Sandberg đến từ Facebook. Một cuộc thảo luận giữa đội ngũ lãnh đạo mà Croft mong đợi diễn ra trong 2 giờ đã kéo dài đến 4 giờ, với người đứng đầu bộ phận nhân sự tại MOM’s mau chóng ghi lại những thay đổi phải thực hiện để khiến công ty trở nên thân thiện với gia đình hơn. Kết quả là, CFO Kelly Moler đã quyết định thành lập một ủy ban thực thi những sáng kiến đó. “Chúng tôi sẽ xem xét kỹ các chính sách và thủ tục của công ty,” Croft nói.
Trong khi đó, Croft đã lên kế hoạch cho một cuộc thảo luận về Lean In, bao gồm cả nam và nữ nhân viên ở cấp độ cửa hàng. “Tôi tin rằng cần phải có cuộc trò chuyện như thế không chỉ với giới này hay giới khác,” ông nói.
Tất cả các hoạt động học tập này rõ ràng đã mang lại hiệu quả: MOM’s tiếp tục tăng trưởng nhanh chóng với lợi nhuận cao gấp 4 lần mức trung bình ngành trong một ngành công nghiệp có tiếng là không chi nhiều tiền cho đào tạo và phát triển.
Phát triển con người thông qua huấn luyện
Như nhóm phân tích con người của Google đã khám phá ra, huấn luyện một-một là yếu tố hàng đầu liên quan đến quản lý tuyệt vời. Một lần nữa, đây là lý do chúng tôi đã lặng lẽ vận động loại bỏ thuật ngữ “quản lý” và thay thế bằng “huấn luyện viên” (ví dụ: huấn luyện viên bán hàng thay vì quản lý bán hàng).
Khung huấn luyện tốt nhất là khái niệm về Lãnh đạo theo Tình huống của Ken Blanchard và Paul Hersey. Nó chỉ cho các nhà lãnh đạo cách phối hợp hướng dẫn và hỗ trợ phù hợp, tùy thuộc vào năng lực cũng như sự tự tin của người được huấn luyện.
Dựa trên mô hình này, các nhà quản lý có thể đưa nhân viên trải qua một chu kỳ phát triển giúp giảm dần nhu cầu về hướng dẫn và hỗ trợ cho đến khi một nhiệm vụ có thể được ủy quyền hoàn toàn. Phong cách được lựa chọn trong mỗi giai đoạn cần dựa trên nhiệm vụ hiện tại. Có nhiệm vụ cần hướng dẫn cụ thể, có nhiệm vụ lại chỉ cần một lời động viên hoặc không cần gì cả. Đọc cuốn sách quản lý ngắn gọn, Leadership and the One Minute Manager Updated Ed: Increasing Effectiveness Through Situational Leadership (tạm dịch: Lãnh đạo và vị giám đốc một phút: Gia tăng hiệu quả thông qua lãnh đạo tình huống) của Ken Blanchard, Patricia Zigarmi và Drea Zigarmi để có thêm thông tin chi tiết về khung huấn luyện hiệu quả này.
Nhưng như với bất kỳ công cụ nào, mô hình này đòi hỏi phải sử dụng thường xuyên để mang lại hiệu quả. Đây là nơi các cuộc trò chuyện huấn luyện một-một được lên lịch thường xuyên trở nên rất hữu ích và có thể thay thế các bản đánh giá hiệu suất hằng quý hoặc hằng năm. Đặt ra một ngày cụ thể mỗi tuần hoặc mỗi tháng, tùy thuộc vào năng lực và sự trưởng thành của nhân viên, và bám sát nó. Nếu thường xuyên hoãn các buổi trò chuyện này, bạn đã gửi đi thông điệp rằng nó không hề quan trọng. Nếu được lên lịch hằng tháng, 1 giờ là đủ; nếu hằng tuần, bạn chỉ nên sử dụng 20-30 phút.
Sử dụng các cuộc hội thoại này để xem lại các KPI, Ưu tiên và Số Tới hạn từ cột số 7 của OPSP tại mỗi cuộc họp. Công nhận hiệu suất cao, phân tích hiệu suất kém và thảo luận các hoạt động cần thiết để có thể trở lại đúng hướng. Đặt ra các câu hỏi để tập trung vào quá trình chứ không phải là than vãn về các kết quả. Đồng thời đưa ra phản hồi về việc tuân thủ các Giá trị Cốt lõi và, nếu cần, đưa ra các chiến lược để sửa chữa hành vi. Đừng chần chừ. Phản hồi kịp thời luôn hiệu quả nhất. Việc đó giúp mọi người sửa chữa và ngăn ngừa hình thành những thói quen xấu.
Cuối cùng, để phát triển con người, bạn phải để họ có được những trải nghiệm khác nhau (10 năm kinh nghiệm làm việc không giống như lặp đi lặp lại một năm 10 lần). Thường xuyên sửa đổi các nhiệm vụ và trách nhiệm của nhân viên để đưa ra những thách thức mới. Đó là nơi trải nghiệm học tập diễn ra, đặc biệt là khi những thách thức này cho phép mọi người phát huy thế mạnh của họ. Thường xuyên đặt câu hỏi về danh sách công việc của từng nhân viên trong các buổi huấn luyện của bạn (ví dụ như bài tập “yêu và ghét”), qua đó tìm kiếm các cơ hội để tái tập trung các hoạt động vào những lĩnh vực mà người đó thích làm nhưng cũng là thách thức vào lúc đó.
Lập khung cho những cuộc trò chuyện phát triển này bằng cách chia sẻ quan điểm của bạn về nơi mà thị trường, ngành và công ty đang hướng tới, cùng các kế hoạch, nguyện vọng cũng như ước mơ của nhân viên phù hợp với bức tranh lớn hơn này như thế nào. Ngoài ra, khi thiết kế trải nghiệm học tập tiếp theo cho nhân viên, hãy giải thích với họ rằng trong các tổ chức phẳng ngày nay, phát triển không còn là leo lên những nấc thang sự nghiệp danh dự nữa. Sự nghiệp hiện đại giờ đây giống với quá trình leo núi, nơi đỉnh núi không phải là mục tiêu. Băng qua những phiến đá hoặc chạm tới một địa điểm cụ thể khác thú vị và bổ ích hơn rất nhiều.
Và trên hết, tùy chỉnh việc huấn luyện của bạn theo tình huống trong suốt quá trình. Một lần nữa, hãy đọc cuốn sách của Blanchard về Lãnh đạo theo Tình huống. Chúng tôi cũng khuyên bạn nên đọc cuốn sách của Beverly Kaye và Julie Winkle Giulioni, Help Them Grow or Watch Them Go: Career Conversations Employees Want (tạm dịch: Giúp họ trưởng thành hay đứng nhìn họ đi: Những cuộc đối thoại sự nghiệp mà nhân viên muốn có). Đây là tài liệu tuyệt vời với nhiều lời khuyên thiết thực và hướng dẫn thực hành về cách tổ chức cuộc trò chuyện riêng tư của bạn. Thêm cuốn sách của Brian Souza, The Weekly Coaching Conversation, giúp các nhà quản lý có được tư duy cần thiết cho các buổi huấn luyện tuyệt vời. Và cuối cùng, hãy đọc Chương 5 và 6 trong cuốn sách của Marcus Buckingham và Curt Coffman, Trước tiên, hãy phá bỏ hết những lề thói tư duy thông thường để tìm hiểu thêm về quản lý và huấn luyện dựa trên thế mạnh.
“Các huấn luyện viên giỏi thường xuyên tận dụng tối đa người của mình, bởi họ luôn cống hiến hết mình cho người của họ,” Souza viết. Quản lý con người rất khó vì ai cũng phức tạp. Trong môi trường áp lực cao ngày nay, mọi người rất dễ chạy theo kết quả mà quên đi những con người phức tạp đã tạo ra chúng. Đó là lý do tại sao cần phải nhắc nhở bản thân rằng trong kinh doanh và trong cuộc sống, cuộc hành trình, chứ không phải đích đến, mới là phần thưởng. Hoặc, trích dẫn lời của Souza khi ông miêu tả một cách rõ ràng mục đích sâu xa hơn của việc huấn luyện: “Khi mọi việc được nói ra và thực hiện, chúng ta hoàn thành cuộc hành trình mang tên Sống, điều quan trọng nhất không phải là những gì chúng ta đạt được – mà là chúng ta đã trở thành người như thế nào.”
Ghi nhớ điều này trong tâm trí, chúng tôi kết thúc chương này với một lời kêu gọi: Mọi người không phải là những nguồn lực mà bạn tiêu thụ. Vì vậy, hãy suy nghĩ lại về tên đặt cho bộ phận chăm sóc họ. Hãy gọi đó là Bộ phận Phát triển tài năng, Quan hệ Nhân sự, Hỗ trợ Nhân sự hoặc Người đứng đầu Trải nghiệm của mọi người – bất kỳ thuật ngữ nào phù hợp với văn hóa của bạn – hãy chọn tên gọi cho bộ phận này bằng bất cứ tên gọi nào ngoài cái tên Nhân sự.



CHIẾN LƯỢC 



Giới thiệu 
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Bạn có thể tuyên bố chiến lược của công ty bạn một cách đơn giản không – nó có đang thúc đẩy sự tăng trưởng bền vững về doanh thu và biên lợi nhuận gộp không?
Pizza được giao trong tối đa là 30 phút, hoặc sẽ miễn phí. Chiến lược được tuyên bố một cách đơn giản này đã biến Tom Monaghan, người sáng lập Domino’s Pizza, trở thành tỷ phú. (Hiện giờ ông đang thực hiện quá trình hiến tặng tất cả gia sản của mình.) Nửa thế kỷ sau, Domino’s đã điều chỉnh chiến lược của họ để tập trung nhiều hơn vào chất lượng và chậm lại dịch vụ một chút – sau đó tăng trưởng trở lại, với giá cổ phiếu tăng gấp 3 lần trong 36 tháng kể từ khi thay đổi.
Việc đưa ra một chiến lược khác biệt, rõ ràng, được hỗ trợ bởi Văn hóa Cốt lõi mạnh mẽ dựa trên cam kết thực hiện Lời hứa Thương hiệu, là chìa khóa cho bất kỳ công ty nào muốn mở rộng quy mô.
Vậy làm thế nào để biết khi nào mình có một chiến lược chiếm lĩnh thị trường, đánh bại đối thủ cạnh tranh? Tăng trưởng doanh thu hàng đầu bền vững và gia tăng biên lợi nhuận gộp (mức cao nhất đối với nhiều công ty, như chúng ta sẽ thảo luận trong Chương “Kế toán”) là 2 chỉ số tài chính quan trọng. Khách hàng mở đường đến với bạn, kéo theo tất cả những người họ biết, là một chỉ số khác! Đổi lại, nếu bạn không có một chiến lược tuyệt vời, công ty của bạn sẽ phải đối mặt với những áp lực về giá cả liên tục khi thị trường quảng bá sản phẩm và dịch vụ của bạn.
Còn cách nào khác để biết liệu bạn có chiến lược hay không? Bạn có nói “không” nhiều hơn “có” 20 lần? Nói “không” có thể giúp gia tăng cơ hội cho bạn; “không” với những khách hàng không phù hợp với mô hình kinh doanh của bạn; “không” với 19 trong 20 người muốn làm việc với bạn (vì bộ phận tiếp thị sẽ mang về cho bạn một lượng ổn định các ứng viên!)...? Chúng tôi nhận ra ngay từ đầu bạn phải nói “có” với mọi người và mọi thứ. Nhưng bạn nói “có” chỉ cho đến khi bạn có “quyền” nói “không” (đọc lại câu đó một lần nữa). Những người có một chiến lược tuyệt vời biết khi nào nên nói “có” và quan trọng hơn, khi nào nên nói “không”.
Một chiến lược sâu sắc tốn rất nhiều thời gian, vì thị trường luôn thay đổi. Diễn giải lại lời của Đại tướng Carl von Clausewitz của Phổ, thì chiến lược cũng giống như lần chạm mặt tiếp theo của bạn với kẻ thù (hoặc quyết định của đối thủ cạnh tranh của bạn). Do đó, quan trọng là đội ngũ lãnh đạo cấp cao phải tập trung vào nó mỗi tuần, tránh xung đột hằng ngày. Các công cụ và thói quen trong phần “Thực thi” sẽ cho phép bạn được tự do làm việc này.
Những nhà chiến lược hàng đầu thường được so sánh với các đại kiện tướng cờ vua. Tuy nhiên, có một quan niệm sai lầm cho rằng những đại kiện tướng này đang nghĩ nhiều nước đi hơn những kiện tướng hoặc người mới chơi. Không phải vậy. Lợi thế của họ là có 10 lần những nước TIẾP THEO trong tiết mục đã chuẩn bị của họ, tùy thuộc vào lần thí quân gần nhất của đối thủ. Do đó, hãy kêu gọi sự giúp đỡ từ các cố vấn, tư vấn viên và các chuyên gia tư vấn, những người đã phát triển chiến lược cho hàng trăm công ty – họ sẽ có nhiều “nước đi tiếp theo” trong túi bí kíp của họ.
Chìa khóa để thống trị thị trường
Cố vấn của Verne, Hermann Simon, đã viết cuốn sách về các công ty tăng trưởng thuộc quyền sở hữu tư nhân mang tên Hidden Champions of the 21st Century (Các nhà vô địch ẩn danh của thế kỷ XXI). Để có một bản tóm tắt tuyệt vời về 7 bài học mà ông đã thu được từ quá trình nghiên cứu hàng nghìn công ty tầm trung chiếm ưu thế ở thị trường ngách của họ trên toàn cầu, hãy truy cập trang http://www.whiteboardmag.com/ hidden-champions-1-what-german-companies-can-teach-you-about-innovation/ – để biết thông tin chi tiết về một công thức quan trọng giúp bạn đánh bại đối thủ và 7 phút dành để xem lại 7 bài học của Simon sẽ không hề uổng phí.
Ngoài ra, cuốn sách mang tính đột phá của Salim Ismail, Why New Organizations are Ten Times Better, Faster and Cheaper than Yours (and What to Do About It) (tạm dịch: Các tổ chức phát triển theo cấp số mũ: Tại sao các tổ chức kinh doanh mới lại phát triển nhanh hơn, chi phí rẻ hơn và tốt hơn gấp 10 lần doanh nghiệp của bạn) là cuốn sách phải đọc nếu bạn muốn mở rộng tổ chức của bạn gấp 10 lần nhờ sử dụng các chiến lược mở rộng quy mô tương tự như “những con kỳ lân” của Thung lũng Silicon (những công ty mới thành lập phát triển thành những tổ chức 1 tỷ đô-la). Để tham gia khóa học trực tuyến toàn diện từ Ismail, hãy truy cập www.growthinstitute.com.
Tổng quan Phần II
Chương 6: Cốt lõi bắc cầu các quyết định về Con người và Chiến lược, đồng thời xem xét Cốt lõi của tổ chức: Các Giá trị, Mục đích và Năng lực của nó. Một Cốt lõi mạnh là nền tảng cho một chiến lược hiệu quả. Chúng tôi sẽ chia sẻ những cách tiếp cận cụ thể để khám phá từng thành phần và thảo luận về cách thúc đẩy Cốt lõi nhằm khuyến khích văn hóa mạnh mẽ xuyên suốt các hệ thống nhân sự – và ngăn cản văn hóa trôi dạt khi tổ chức này mở rộng quy mô. Một nền văn hóa yếu sẽ cản trở bất kỳ chiến lược nào.
Chương 7: 7 Tầng Chiến lược hướng dẫn bạn đi qua một khung chương trình nhằm xây dựng kế hoạch chi phối ngành. Nó tích hợp một số thành phần chiến lược nổi tiếng nhất – từ Michael Porter, Jim Collins, Frances Frei và Bob Bloom – thành một khung chương trình duy nhất. Bảng 7 Tầng Chiến lược Một-trang-giấy kèm theo sẽ giúp bạn tư duy chiến lược cho Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy (OPSP) và xác định các Lời hứa Thương hiệu, Mục tiêu Lớn, Mạo hiểm và Táo bạo (BHAG®), cùng các thành phần khác.
Chương 8: Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy giới thiệu công cụ SWT mới (Điểm mạnh, Điểm yếu và Xu hướng) giúp củng cố phân tích SWOT tiêu chuẩn (Điểm mạnh, Điểm yếu, Thời cơ và Đe dọa) trong quá trình chuẩn bị kế hoạch chiến lược của bạn. Chúng tôi sẽ dẫn bạn qua OPSP và một Tóm lược Tầm nhìn Một-trang-giấy mới, giúp bạn truyền tải kế hoạch chiến lược dễ dàng và trực quan hơn.
4 công cụ Chiến lược một-trang-giấy được đề cập đến trong phần này:
1. 7 Tầng Chiến lược: Một khung chương trình để tích hợp một số thành phần chiến lược quan trọng vào một kế hoạch mạch lạc.
2. Tóm lược Tầm nhìn: Một OPSP đơn giản, hữu ích cho việc chia sẻ tầm nhìn của bạn với nhân viên, khách hàng, cổ đông,...
3. SWT: Một công cụ chuẩn bị lập kế hoạch chiến lược mới củng cố SWOT.
4. OPSP: Một bảng tính một-trang-giấy giúp nắm bắt tầm nhìn của công ty, từ các Giá trị Cốt lõi đến Chủ đề hằng quý, và mọi thứ khác.
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Cốt lõi: Các Giá trị, Mục đích và Năng lực 
TÓM TẮT: Các vận động viên thành công biết được sức mạnh của việc có được một cơ thể (Cốt lõi) mạnh mẽ, bất kể đó là môn thể thao nào. Các công ty tăng trưởng cần một Cốt lõi tương tự để duy trì nền văn hóa mạnh mẽ. Chương này sẽ thảo luận về vai trò thực tế của Giá trị Cốt lõi, Mục đích và Năng lực khi mở rộng quy mô kinh doanh; đồng thời giải thích cách làm rõ Cốt lõi vì nó không chỉ là một danh sách được dán lên tường. Chúng tôi sẽ đưa ra ra 8 cách sử dụng Cốt lõi của bạn nhằm thúc đẩy các hệ thống nhân sự trong công ty, sử dụng nghiên cứu tình huống của Appletree Answers.
John Ratliff biết tầm quan trọng của việc làm rõ và truyền đạt Cốt lõi của công ty: Các Giá trị, Mục đích và Năng lực đến mọi người. Ratliff là người sáng lập và cựu CEO của Appletree Answers với 650 nhân viên, nhà cung cấp tổng đài và dịch vụ trả lời các cuộc gọi có trụ sở tại Delaware. Ông đã thực hiện 24 vụ mua lại để xây dựng công ty (mà ông đã bán cho Stericycle Communication Solutions vào tháng 6 năm 2012), và mở rất nhiều chi nhánh. Bên cạnh việc quản lý các địa điểm cách nhau hàng nghìn dặm, đội ngũ lãnh đạo của Ratliff phải giúp các nhóm nhân viên đầy lo lắng hòa nhập vào văn hóa của họ sau khi họ đột nhiên chịu sự quản lý của một ban giám đốc mới. Đến cuối chương, chúng ta sẽ xem xét cách tiếp cận của Appletree trong việc giữ vững Cốt lõi và Văn hóa của mình.
Những vận động viên thành công cần một cơ thể mạnh mẽ (Cốt lõi) để có được sự ổn định, sức mạnh và kiểm soát tổng thể. Điều này cũng đúng với các doanh nghiệp tăng trưởng. Nếu không có một cốt lõi mạnh mẽ, tổ chức sẽ đứng trước nguy cơ mất ổn định do những thách thức về văn hóa, sự mất tập trung, bất đồng và thiếu lòng tin gây ra khi nó mở rộng quy mô. Nó sẽ chứng kiến cảnh những chiếc bánh xe bị bung ra khi cỗ xe tổ chức lao trên đường cao tốc. Và cũng giống như một cơ thể mạnh mẽ dựa vào những thớ cơ lưng dưới, cơ chéo và cơ bụng dẻo dai hơn ở trong, có 3 cơ tương đương ở trung tâm của tổ chức: Các Giá trị, Mục đích và Năng lực.
Cốt lõi này cung cấp liên kết giữa Con người và Chiến lược trong mô hình 4 Quyết định của chúng ta. Một khi công ty có quy mô lớn hơn từ 50-70 nhân viên – quy mô mà tại đó các nhà lãnh đạo cấp cao không còn biết tên của mọi người và bắt đầu thấy sự “trôi dạt văn hóa” – việc quan trọng là phải tinh giản Cốt lõi, minh bạch và củng cố nó trên cơ sở liên tục.
Ba thuộc tính cơ bản của công ty đặt ở phía bên trái của Kế hoạch Chiến lược Một- trang-giấy (OPSP), ngẫu nhiên tạo thành chữ “C” tượng trưng cho Cốt lõi (vùng bóng trong sơ đồ), chúng đại diện cho trái tim và linh hồn của tổ chức.
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Chúng ta hãy cùng xem xét từng thành phần của Cốt lõi, nó được xác định như thế nào, và những lời khuyên thiết thực để sử dụng mỗi yếu tố giúp neo giữ sự tập trung và văn hóa của doanh nghiệp ra sao.
Các Giá trị Cốt lõi
Hatim Tyabji đã xây dựng VeriFone từ một công ty trị giá 31 triệu đô-la trở thành tổ chức trị giá 600 triệu đô-la trong 11 năm, thống trị thị trường toàn cầu về thanh toán các giao dịch thẻ tín dụng. Theo ông, công cụ lãnh đạo quan trọng của ông là một “cuốn sách xanh” 9 trang, được dịch ra 8 thứ tiếng, trong đó phác thảo các Giá trị Cốt lõi trong văn hóa của VeriFone. Khi Tyabji đảm nhận vai trò CEO, ông thấy rõ các quy tắc đã giúp VeriFone thành công đến thời điểm đó, nên ông đã tạo ra cuốn sách, và sau đó “về cơ bản đã dành 11 năm tiếp theo lặp lại bản thân mình,” ông cho hay. Hiện tại, ông đang lãnh đạo Best Buy đi lên từ vũng lầy với cương vị Chủ tịch và vào năm 2013 hoan nghênh sự trở lại của người sáng lập Richard Schulze ở vị trí Chủ tịch danh dự, rõ ràng là lời khẳng định cho việc luôn phải giữ công ty bắt rễ từ những khởi đầu và 4 Giá trị Cốt lõi của nó.
Giá trị Cốt lõi là các quy tắc và ranh giới xác định văn hóa, đặc điểm của công ty, đồng thời cung cấp một bài kiểm tra cuối cùng “Nên/Không nên” về tất cả các hành vi và quyết định của mọi người trong công ty. Quan trọng là các nhà quản lý hàng đầu phải làm gương, đảm bảo hành vi và quyết định của họ phù hợp với Giá trị.
Khi Giá trị thấm nhuần khắp công ty, nhóm lãnh đạo có thể tránh bị cuốn vào nhiều vấn đề hoạt động hằng ngày. Quy tắc này sẽ trở thành: “Nếu bạn nghĩ cần hỏi ý kiến của tôi cho điều gì đó, chỉ cần tham khảo các Giá trị Cốt lõi!” Điều này cho phép ban quản lý tự tin ủy quyền các nhiệm vụ quan trọng. Họ có thể tin vào khả năng giải quyết vấn đề của nhân viên trước các quyết định hoặc tình trạng tiến thoái lưỡng nan về mặt đạo đức.
Các giá trị và ranh giới tương tự cũng đóng một vai trò song song trong việc nuôi dạy con cái. Điều quan trọng là phải có một số quy tắc, làm gương bằng cách lặp lại nhiều lần và hy vọng các giá trị của gia đình bạn sẽ thẩm thấu vào bọn trẻ đến khi chúng tự hành động.
Cá tính riêng của Tổ chức
Giá trị Cốt lõi của bạn là gì? Như chúng ta đã thảo luận trong Chương “Các nhà lãnh đạo”, công ty của bạn là một sinh vật sống, biết hít thở và sở hữu một cá tính khác biệt. Nó thể hiện cá tính ấy thông qua các giá trị của nó.
Hãy coi công ty của bạn như một đứa trẻ. Nếu nó chưa được 5 tuổi, các giá trị của nó vẫn đang được hình thành. Giá trị được bạn liệt kê ra khi thành lập công ty có thể mất vài năm để hình thành đầy đủ. Nhiều năm sau, những giá trị này được gọt giũa, giống như tính cách của một người ở tuổi 50 là phiên bản cứng rắn hơn của bản thân họ ở tuổi lên 5. Các hành vi, khát vọng, kiến thức, nghề nghiệp và sở thích của chúng ta có thể thay đổi, nhưng chúng không phải là nhân cách của chúng ta.
Cố gắng thay đổi Giá trị Cốt lõi của công ty sẽ đưa tổ chức đó đến với một phương pháp điều trị không hồi kết, giống như việc cha mẹ tìm cách ép con vào khuôn mẫu. J. Stuart Moore, đồng sáng lập công ty dịch vụ toàn cầu tại Sapient, Boston, chia sẻ sai lầm lớn nhất của ông là sửa đổi 5 Giá trị Cốt lõi của công ty để có được một vụ mua lại lớn. Ông cho rằng những thách thức tiếp theo Sapient phải đối mặt là do thay đổi đó. Ông giải quyết chúng chỉ khi công ty trở lại với danh sách ban đầu.
Điều này lý giải tại sao nên loại bỏ thuật ngữ “sáp nhập” khỏi vốn từ vựng kinh doanh. Không có hiện tượng sáp nhập nào cả. Chỉ có những vụ mua lại. Rất ít công ty mở rộng quy mô thành công nhờ thực hiện những vụ sáp nhập kiểu này, như Ratliff đã làm tại Appletree, có một quy trình giúp các nhân viên ở công ty được mua lại hòa nhập với nền văn hóa hiện có của công ty thâu tóm (điều này sẽ được nói thêm sau).
Tạo ra một quy trình như vậy đòi hỏi công ty đó phải phát hiện và xác định chính xác các Cốt lõi của nó, bắt đầu với các Giá trị.
Tìm đúng từ
Các công ty có thể chi hàng chục nghìn đô-la cùng nhiều tháng làm việc vào các cuộc điều tra nhân viên và các cuộc họp quản lý nhằm tìm ra Giá trị của họ, chỉ để cuối cùng đưa ra một danh sách chung chung về những từ ngữ vô vị tẻ nhạt – như “trung thực, toàn vẹn, làm việc theo nhóm và dịch vụ khách hàng” – bỏ lỡ tính độc đáo và sức mạnh của văn hóa hiện tại.
Tìm ra các Giá trị Cốt lõi là một quá trình KHÁM PHÁ, chứ không phải là tạo ra một danh sách mong muốn gồm những điều thú vị. Sử dụng phương thức tiếp cận tương tự cách các nhà khảo cổ học kiểm tra hiện vật cổ đại, những đối tác huấn luyện của chúng tôi đã giúp công ty xác định các hiện vật tương tự trong văn hóa công ty của họ và thiết lập một bộ Giá trị ban đầu.
CẢNH BÁO: Một khi bạn có danh sách ban đầu này, đừng “khắc nó vào đá”, như một trong những khách hàng đầu tiên của chúng tôi đã làm. (CEO của công ty khách hàng đó đã để những viên đá nhỏ được chạm khắc trên bàn của mọi người một tuần sau bài tập này.) Hãy để các Giá trị được gọt giũa trong một năm, kiểm tra tính hợp lệ của chúng trong các buổi lập kế hoạch hằng quý tiếp theo. Hỏi nhóm lãnh đạo: “Có nhiều ví dụ cho thấy chúng ta đã sống với những giá trị này chứ?” Nếu có, bạn có thể đang nói về một Giá trị Cốt lõi. Nếu không, đó có thể là một mục trong danh sách mong muốn hoặc một Giá trị Cốt lõi đã suy yếu đáng kể. Khi nhóm của Verne làm điều tương tự với Gazelles, chúng tôi đã phát hiện ra một giá trị không phải là cốt lõi, và bỏ lỡ một giá trị (chúng tôi đã có rất nhiều câu chuyện, nhưng không có giá trị nào đại diện cho chúng) và đã chỉnh sửa lại một vài giá trị để phù hợp với ngôn ngữ thực tế mà chúng tôi sử dụng khi kể những câu chuyện hỗ trợ cho giá trị đó.
Để biết Giá trị Cốt lõi của một công ty phát triển có hình thù như thế nào, bạn có thể tham khảo các Giá trị Cốt lõi của Gazelles:
• Nói là làm
• Không gì quý hơn những khách hàng hài lòng
• Đẳng cấp mà không cần đầu tư
• Tôn vinh các “nhà tư bản” trí tuệ
• Ai cũng là doanh nhân
• Không bao giờ được bỏ cuộc
Để có thêm các ví dụ, hãy đọc bài báo của Harvard Business Review có tựa đề “Building Your Company's Vision” (tạm dịch: Xây dựng Tầm nhìn cho Công ty của bạn) của James C. Collins và Jerry I. Porras. Bạn sẽ thấy tất cả các Giá trị được liệt kê là các cụm từ chứ không phải từ đơn. Và chúng không phải là tất cả các giá trị “có vẻ tốt”. Một Giá trị Cốt lõi của Disney là “Bảo vệ và kiểm soát ma thuật của Disney”, mô tả chính xác một trong những văn hóa kiểm soát nhất mà bạn từng trải nghiệm. Các giá trị không tốt hay xấu. Chúng chỉ là các giá trị mà thôi! Điều quan trọng là phải phát biểu chúng chính xác.
Để truyền đạt những giá trị này trong toàn bộ tổ chức, hãy học theo cuốn sách xanh của Tyabji. Nó mô tả mỗi Giá trị Cốt lõi bằng một cụm từ, được xác định trong một hoặc hai câu, và sau đó được gắn với một câu chuyện thực tế (hoặc chuyện kể) mô tả cách thức một nhân viên hoặc một nhóm sống với Giá trị đó. Và kể từ khi VeriFone hoạt động trên toàn cầu, Tyabji đã dịch mỗi bản mô tả một-trang-giấy một Giá trị sang 8 ngôn ngữ khác nhau.
Ezypay, nhà cung cấp dịch vụ ghi nợ trực tiếp lớn nhất Úc, đã tiến thêm một bước nữa và tạo ra một hình đại diện và video hỗ trợ cho mỗi Giá trị Cốt lõi. Các hình đại diện xuất hiện ở khắp nơi – trong các Chủ đề hằng quý, trên tường các căn phòng tình huống của công ty, trong các tài liệu,... Hãy truy cập trang ezypay.com/about-us/our-values/ để xem các hình đại diện.
Hãy cho chúng tôi biết nếu bạn cần giúp phát hiện ra đúng Giá trị Cốt lõi. Tôn vinh một danh sách sai lầm sẽ chỉ làm cho tổ chức rối rắm và khiến nó trở thành một phương pháp chẳng đâu vào đâu!
Mục đích Cốt lõi
Nếu Giá trị Cốt lõi là linh hồn của tổ chức, Mục đích Cốt lõi (một số người gọi là “sứ mệnh”) là trái tim. Mục đích trả lời cho câu hỏi muôn thuở “Tại sao”. Tại sao những gì chúng ta làm lại quan trọng, và chúng ta đang tạo ra sự khác biệt gì trên thế giới? Tại sao khách hàng của chúng ta hoặc thế giới nhớ chúng ta nếu chúng ta vắng bóng?
Nếu không có Mục đích nào chân thành hơn mục đích kiếm tiền (có rất nhiều chỗ khác trên OPSP để bạn điền mục đích này), các nhân viên sẽ đổ lòng nhiệt tình và năng lượng của họ vào nơi khác. Nghiên cứu chỉ ra rằng nếu bạn thiêu đốt và nắm bắt trái tim họ, chứ không chỉ cái đầu của họ, họ sẽ trao cho bạn thêm 40% nỗ lực tùy ý.
Chúng tôi thấy rằng một Mục đích mạnh mẽ có xu hướng xoay quanh một từ hoặc ý tưởng duy nhất:
• 3M: Đổi mới
• Disney: Hạnh phúc
• Wal-Mart: Robin Hood
“Một Mục đích mạnh mẽ có xu hướng xoay quanh một từ hoặc ý tưởng duy nhất.”
Ngay cả di sản của Starbucks cũng được xây dựng trên ý tưởng là một sự trốn thoát – một nơi thứ ba – giữa công việc và gia đình.
Khi trường quốc tế nơi các con của Verne theo học phải vật lộn với câu hỏi về Mục đích, thay vì chấp nhận một tuyên bố khá dài và nhàm chán giống như mọi ngôi trường khác, nó đã nắm lấy ý tưởng về sự gắn bó: tạo ra một môi trường nơi học sinh, giáo viên, cha mẹ và cộng đồng cảm thấy gắn bó đến mức (bạn cảm thấy và nhìn thấy được) học tập trở thành một sự theo đuổi suốt đời. Đó là những gì nó cần để tạo ra niềm đam mê này, sau đó thúc đẩy phần còn lại của kế hoạch chiến lược cho trường.
Sau đó, từ hoặc ý tưởng trung tâm này được mở rộng thành một hoặc hai cụm từ, nhưng phải thật dễ nhớ và được mọi người cùng hành động dựa trên đó. Để tuyên bố Mục đích này, hãy tập hợp cả đội lại với nhau và bắt đầu câu hỏi: “Chúng ta làm gì?” (Bạn có thể trả lời: “Chúng ta là một trường học” “Chúng ta bán cà phê giá cao” “Chúng ta lưu trữ một hệ thống CRM”.) Sau đó hỏi “Tại sao” nhiều lần (một kỹ thuật được gọi là 5 câu hỏi Tại sao). Tại sao điều này lại quan trọng, hoặc chúng ta có thể tạo nên khác biệt nào? Tiếp tục hỏi cho đến khi bạn nhận được phiên bản “Chuẩn nhất”.
Tại Gazelles, chúng tôi là một công ty đào tạo và huấn luyện điều hành. Tại sao điều này lại quan trọng? Cuối cùng, tất cả chỉ là sự tự do mà thôi. Đó là giải phóng đội ngũ lãnh đạo khỏi những công việc hằng ngày để họ có thể ra khỏi công ty và tìm cách phát triển nó. Đó là giúp các doanh nhân, người đã khởi sự công việc kinh doanh vì sự tự do và sự độc lập mà nó hứa hẹn, đối phó với những trở ngại mới mà đứa con tinh thần của chính họ mang lại. Và cuối cùng, chúng ta thấy mình là những chiến binh tự do. “Một đất nước với những chú linh dương sẽ phát triển vượt trội” là phương châm của chúng tôi. Không thể có một xã hội thực sự tự do nếu thiếu các công ty tăng trưởng củng cố nền kinh tế lành mạnh và tạo công ăn việc làm. Bạn không cần phải tin tưởng tuyệt đối vào điều này, nhưng đây là lý do chúng ta thức dậy và tiếp tục nỗ lực mỗi ngày.
Bài báo HBR “Xây dựng tầm nhìn cho công ty của bạn” được đề cập ở trên cũng liệt kê một số Mục đích của các công ty nổi tiếng. Ngoài ra, hãy kiểm tra “Mục đích thay đổi lớn” của Peter Diamandis.
CẢNH BÁO: Hầu hết các đội, khi được yêu cầu xác định Mục đích, thường mô tả Lời hứa Thuơng hiệu. (Khái niệm Lời hứa Thương hiệu được đưa ra trong chương tiếp theo.) Khi đặt ra 5 câu hỏi Tại sao, một công ty nhân sự có thể kết luận: “Chúng tôi giúp khách hàng tuyển dụng những người tài năng nhất và tiết kiệm thời gian quý giá cho
họ trong quá trình này.” Đây có thể là 2 Lời hứa Thương hiệu – Tài năng nhất và Tiết kiệm Thời gian – nhưng Mục đích sâu xa hơn nhiều so với việc chỉ mô tả các thuộc tính của sản phẩm hay dịch vụ. Ví dụ như đối với công ty nhân sự Employment Group có trụ sở ở Michigan, Mục đích sâu xa hơn là “Giúp mọi người thành công”.
Từ ý tưởng đơn giản này, CEO của công ty nên chia sẻ thường xuyên một bài “diễn văn”, nhắc nhở mọi người về bức tranh toàn cảnh và “tại sao chúng ta lại làm những gì đang làm”. Khi Howard Schultz, CEO của Starbucks đóng cửa Starbucks một ngày để phục vụ ngày đào tạo toàn cầu, họ không nói nhiều về cách thức để có một tách latte ngon hơn mà là củng cố và nhắc nhở mọi người về Mục đích thực sự của công ty: Là một nơi thứ ba để mọi người dừng chân và mua một thứ xa xỉ với giá cả phải chăng sau một ngày căng thẳng. Là nơi để thư giãn trong một khung cảnh thoải mái, Starbucks đóng vai trò tương tự như những gì quán rượu địa phương từng có.
Sứ mệnh, tầm nhìn, giá trị
“Sứ mệnh, tầm nhìn, giá trị” có thể trở thành tên gọi nổi tiếng của lập kế hoạch chiến lược vì nó tạo nên một vòng tròn đẹp đẽ xung quanh. Việc sử dụng thuật ngữ và định nghĩa liên quan của chúng tôi rất khác biệt. Cụ thể như sau:
Sứ mệnh: Chúng tôi thích thuật ngữ “Mục đích” vì nó chân thành hơn. “Sứ mệnh” là thuật ngữ mang tính quân sự hơn và thường bao hàm một khoảng thời gian ngắn hơn (ví dụ: loại nhiệm vụ ngắn hạn trong loạt phim và chương trình truyền hình Mission: Impossible (tạm dịch: Nhiệm vụ bất khả thi)).
Tầm nhìn: Đây là những gì chúng tôi đề cập trong OPSP, từ các Giá trị Cốt lõi đến Chủ đề Hàng quý và mọi thứ ở giữa. Nếu cảm thấy bắt buộc phải tạo ra một tuyên bố tầm nhìn, bạn có thể trích các chi tiết từ OPSP – Các Giá trị, Mục đích, BHAG®, Lời hứa Thương hiệu,... và biến chúng thành một đoạn văn sớm bị quên lãng. (Xin lỗi vì lời mỉa mai, nhưng chúng tôi không phải là những người hâm mộ Các tuyên bố tầm nhìn.) Tốt hơn là nên phác thảo những yếu tố về tầm nhìn của bạn sao cho chúng riêng biệt trong tâm trí của mọi người, để họ có thể nhớ dễ dàng hơn. Công cụ Tóm lược Tầm nhìn, được mô tả trong Chương “Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy”, sẽ cung cấp cho nhóm của bạn bản tóm lược tầm nhìn dễ nhớ.
Giá trị: Về thuật ngữ này, chúng tôi có sự đồng thuận.
Hãy chọn bất cứ ngôn ngữ nào bạn thích – Sứ mệnh hay Mục đích chẳng hạn – và sử dụng các thuật ngữ một cách nhất quán.
Năng lực Cốt lõi
Hiểu được thế mạnh vốn có của công ty là điều rất cần thiết. Gary Hamel và C.K. Prahalad đã gán nhãn chúng là Năng lực Cốt lõi trong bài viết tháng 5 năm 1990 trên tờ Harvard Business Review có tiêu đề “The Core Competence of the Corporation” (tạm dịch: Năng lực Cốt lõi của tổ chức). Hãy mua bản sao trực tuyến và để đội tư duy chiến lược đọc nó; sau đó thảo luận và xác định các Năng lực Cốt lõi của công ty bạn. (Xem Chương “7 Tầng Chiến lược” để biết thêm thông tin về nhịp điệu họp đầy quan trọng này.)
Theo Prahalad và Hamel, Năng lực Cốt lõi có 3 đặc điểm:
1. Đối thủ cạnh tranh không dễ bắt chước được nó.
2. Nó có thể được tái sử dụng rộng rãi cho nhiều sản phẩm và thị trường.
3. Nó phải đóng góp vào những lợi ích mà người dùng cuối trải nghiệm và giá trị của sản phẩm hoặc dịch vụ gửi đến khách hàng.
Đừng xác định Năng lực Cốt lõi ở phạm vi quá hẹp. Lấy BIC, công ty có trụ sở tại Paris được thành lập vào năm 1945 làm ví dụ. Nó nổi tiếng về dòng bút dùng một lần BIC. Nếu BIC thấy Năng lực Cốt lõi của nó đơn giản chỉ là làm ra những chiếc bút giá rẻ thì nó sẽ không thể trở thành công ty trị giá 2 tỷ đô-la ngày nay. BIC mô tả các thế mạnh của nó chính xác hơn là “khả năng tạo ra bất cứ thứ gì bằng nhựa dùng một lần”, dẫn đến sự ra đời của bật lửa, dao cạo và các sản phẩm văn phòng phẩm khác.
“Đừng xác định Năng lực Cốt lõi ở phạm vi quá hẹp.”
Điều quan trọng không kém đối với một công ty, đó là hiểu được đâu là những gì họ không có khả năng thực hiện hoặc những điểm yếu chính của nó.
3M chưa bao giờ đạt được hiệu quả trong việc bán hàng trực tiếp cho người tiêu dùng, vì vậy nó đã phát triển thế mạnh cốt lõi − làm việc hiệu quả với các đối tác phân phối. Đổi lại, nó đã loại bỏ một số dòng sản phẩm nhất định mà thị trường phải gắn liền với các kênh trực tiếp.
Như chúng ta sẽ thảo luận sau trong phần “Chiến lược”, Năng lực Cốt lõi của tổ chức cung cấp các ranh giới để xác định những đề xuất sản phẩm và dịch vụ nào bạn nên theo đuổi. Chúng cũng là nền tảng giúp bạn xác định cách thức khiến công ty của mình khác biệt trên thị trường. Khi đã xác định được các Giá trị, Mục đích và Năng lực của mình, hãy sử dụng chúng để tạo ra một đội ngũ chuyên nghiệp và tập trung.
Làm sống dậy Giá trị Cốt lõi của bạn
Trong một cuộc họp được tổ chức ngoài công ty để chuẩn bị cho quý IV năm 2008, Appletree Answers quyết định giải quyết tỷ lệ thay đổi nhân viên tổng đài tại trung tâm dịch vụ của họ. Dù sự thay đổi nhân viên được trả lương ngoài giờ chỉ là 3%, nhưng con số này tương đương 110% đối với những nhân viên trả lời điện thoại khách hàng, tương xứng với mức trung bình ngành. Ratliff, người sáng lập, nói: “Rõ ràng, chúng ta đang làm điều gì đó đúng với nhóm này, nhưng không đúng với nhóm kia.”
Ratliff nhận thức rõ rằng 13 vụ mua lại của công ty cho đến thời điểm này khiến việc đạt đến một nền văn hóa gắn kết trở thành một việc vô cùng khó khăn. Ông hiểu sự thiếu gắn kết này là do thay đổi nhân sự. Nhưng ông không biết rằng vì ông và đội ngũ lãnh đạo của ông quá xa rời những mối bận tâm của nhân viên tuyến đầu, nên vấn đề đã trở nên càng nan giải.
Ý tưởng Dream on
Việc Ratliff biết rất ít về cuộc sống của các nhân viên tuyến đầu chỉ trở nên rõ ràng sau khi Lisa Phillips, CEO của công ty, hỏi làm thế nào công ty có thể trở nên giống như một tổ chức Make-A-Wish* đối với các nhân viên. Câu hỏi của cô phù hợp với Giá trị Cốt lõi của Appletree: “Hãy chăm sóc lẫn nhau”.
* Make-A-Wish: Một tổ chức phi lợi nhuận được thành lập ở Mỹ nhằm tạo ra những "điều ước thay đổi cuộc đời" cho các trẻ em bị bệnh hiểm nghèo. (BTV)
Sau khi để một nhóm nhỏ các nhân viên đưa ra ý tưởng, công ty đã chọn Dream On, dùng nó để quảng cáo trên mạng nội bộ và trên các áp phích. Ý tưởng này buộc nhân viên phải gửi một yêu cầu gắn với một điều mà họ muốn xảy ra trong cuộc sống cá nhân của họ. Không có bất cứ hạn chế nào. Một ủy ban bí mật sẽ xem xét các yêu cầu này.
Khi các câu trả lời được trình lên, Ratliff đã tổ chức một khóa học cấp tốc về những vấn đề hằng ngày mà các nhân viên tuyến đầu phải đối mặt. “Không có gì quá to tát cả,” ông nói. “Chúng tôi bắt đầu hiểu hơn về những thách thức của các nhân viên và những tình huống mà họ phải xử lý.”
Nhiều thành viên của nhóm đang phải chống chọi với những vấn đề về sức khỏe hoặc đối mặt với những thách thức trong việc chăm sóc cha mẹ già – các yếu tố ảnh hưởng đến khả năng phân biệt công việc với cuộc sống ngoài công việc. Những người khác thì lo lắng về vấn đề tài chính, từng thất nghiệp trước khi gia nhập Appletree, và cần vài nghìn đô-la để trang trải cuộc sống. 17 nhân viên đơn giản chỉ muốn được sở hữu một chiếc xe để thuận tiện cho việc đi làm.
“Tôi đã rất ngạc nhiên về trường hợp xe ô tô – làm sao một thay đổi về tuyến xe buýt có thể buộc nhân viên của chúng tôi phải điều chỉnh công việc hay làm sao một ông chủ cũ có thể thay đổi giờ làm việc, vốn không còn phù hợp nữa với lịch trình di chuyển công cộng,” Ratliff nói.
Một số câu chuyện thực sự rất đau lòng. Để giúp nhân viên, công ty quyết định trợ cấp và cung cấp các nguồn lực khác thông qua chương trình. Một nhân viên đã sống trên chiếc xe gia đình với chồng và con, sau khi chồng cô ấy mất việc. Công ty giúp gia đình đó một chỗ thuê nhà và tiền đặt cọc, đồng thời cung cấp đồ nội thất và thẻ quà tặng để họ sắp xếp nơi ở mới.
“Chúng tôi muốn làm điều này một cách riêng tư, nhưng nhân viên đó đã cho rất nhiều người biết, và ngay sau đó mở rộng thành mạng lưới,” Ratliff nói. “Việc đó tăng lên đáng kể.” Theo thời gian, Appletree Answers sử dụng các điểm của American Express để hỗ trợ một cặp vợ chồng đi tuần trăng mật; đưa một người mẹ đến gặp con gái trong Hải quân vào dịp Giáng sinh; và hoàn thành giấc mơ của một nhân viên có kỳ nghỉ gia đình đầu tiên với đứa con gái tàn tật của mình.
Ratliff nói: “Những gì mà các CEO không nhận ra là khả năng tiếp cận họ có được mà người khác không có, và làm thế nào bạn có thể tạo cơ hội cho những người mà bạn không bao giờ nghĩ tới.”
Chương trình có ảnh hưởng rất lớn đến tỷ lệ thay đổi nhân sự, dựa trên việc các tổng đài thường hoạt động giống như các công xưởng bóc lột sức lao động trong Thời đại Thông tin. Không lâu sau khi Ratliff và đội của ông đưa ra sáng kiến về Dream on, tỷ lệ thay đổi nhân sự giảm xuống 20%. Dù sáng kiến tiêu tốn tiền bạc, nhưng nó đã mang lại lợi tức trên vốn đầu tư gấp 20 lần xét về tỷ lệ giảm thiểu chi phí thay đổi nhân sự trong chưa đầy một năm.
“Cảm giác thuộc về hoàn toàn, hoặc trở thành một phần của những gì lớn lao hơn bản thân họ, cả một cộng đồng, là điều thay đổi lớn nhất mà tôi từng thấy ở nhân viên,” Ratliff nói. “Tôi cảm thấy gắn bó hơn với cả nhóm, và công ty đã trở nên nhân đạo hơn với mọi người.”
Khi Ratliff mở rộng công ty, cuối cùng mua lại 24 công ty trong vòng chưa đầy 9 năm, nhóm lãnh đạo của ông đã xác định một bộ 7 Giá trị Cốt lõi khác biệt:
• Sự liêm chính rất quan trọng
• Tư duy như một khách hàng
• Tinh thần vui nhộn
• Hãy khẩn trương nhưng đừng vội vàng (mượn lời huấn luyện viên bóng rổ huyền thoại John Wooden)
• Nhân viên rất quan trọng
• Chi tiết nhỏ giữ vai trò thiết yếu
• Hãy chăm sóc lẫn nhau
Appletree đã tuyên bố một Mục đích: “Nâng cao đời sống của các khách hàng và nhân viên, lần lượt từng mặt”. Appletree xử lý 25 triệu cuộc gọi đến mỗi năm, tạo ra hàng triệu tương tác giữa khách hàng, nhân viên và người giám sát. Ratliff muốn đội ngũ của ông nhận ra họ đã có một lựa chọn có ý thức để củng cố hoặc hạn chế tương tác đó đối với tất cả những người liên quan.
“Mục đích thực sự tạo ra một ngôn ngữ chung,” Ratliff nói. “Các công ty tăng trưởng rất giỏi hoàn thành một lượng lớn công việc. Điều tồi tệ nhất bạn có thể làm là hoàn thành lượng lớn những việc sai trái. Nếu bạn đã nêu rõ các Giá trị Cốt lõi và Mục đích như một phần trong trải nghiệm hằng ngày của mình, nó sẽ giúp chỉ đạo hành động lớn lao đó xung quanh các hoạt động đúng đắn.”
Appletree đã có một quy trình tinh chỉnh để thấm nhuần các Giá trị và Mục đích này trong nhân viên của mỗi công ty được mua lại ngay từ ngày đầu tiên. Ý tưởng là cung cấp cho các nhân viên mới và nhân viên hiện tại một điểm tham khảo để giúp họ đưa ra quyết định, ngay cả khi người quản lý của họ không có thời gian tư vấn cho họ.
“Chiến lược giúp nhóm nhân viên mới hòa nhập nhanh chóng với nền văn hóa là một trong những Năng lực Cốt lõi chính của chúng tôi,” Ratliff nói. “Chúng tôi thực sự theo dõi mức sinh lợi ở cấp độ trang web. Bằng việc ngay lập tức nâng cao mức độ tham gia của những nhân viên mới này, chúng tôi đã có thể tăng thu nhập trước thuế, trả lãi và khấu hao EBITDA lên 10 điểm.” Chúng tôi có được sự tham gia này là vì nhân viên đã trải nghiệm ở một công ty mà tất cả mọi người, đặc biệt là đội ngũ lãnh đạo, sống với những Giá trị và Mục đích đã tuyên bố.
Thiết bị chống sốc của Dell
Khi công ty đạt tới quy mô 50 nhân viên, Michael Dell nhận ra cần tuyển dụng một người nào đó để quản lý bộ phận Nhân sự của công ty đang phát triển, đồng thời giữ vai trò như một thiết bị chống sốc giữa ông và phần còn lại của tổ chức. Ông đã tuyển dụng Barbara Kreisman từ Đại học Motorola. Cô đã giúp ông mở rộng công ty lên quy mô 40.000 người trước khi rời Dell. (Hiện cô đang làm Phó Hiệu trưởng Trường Cao đẳng Kinh doanh Daniels thuộc Đại học Denver.)
Bộ phận Nhân sự là một trong những chức năng cuối cùng phát triển đầy đủ trong một công ty đang phát triển. Nó thường bắt đầu như là một trách nhiệm bán thời gian của trợ lý người sáng lập, người được cho là “giúp nhân viên cảm thấy hài lòng” để CEO tập trung vào khách hàng và thị trường trong những ngày đầu của doanh nghiệp! Khi chức năng này phát triển, các danh sách ngẫu nhiên sẽ xuất hiện trong tổ chức – một danh sách tiêu chí tuyển dụng, một danh sách phần thưởng trao đi và một danh sách chủ đề cho cuốn cẩm nang. Nó cũng cần một người đảm nhận nhiệm vụ tải các biểu mẫu thông thường từ trang web và thực hiện tìm kiếm- và-thay thế toàn cầu để chèn tên công ty vào đó. Do đó, chính sự phát triển ngày càng tăng của các hoạt động nhân sự này sẽ cần phải được liên kết lại.
Một nhà lãnh đạo phải làm nhiều hơn nữa ngoài việc chỉ đơn thuần dán Giá trị và Mục đích của công ty lên tường và phân phát những tấm thẻ nhựa mỏng. Điều quan trọng là bạn phải sắp xếp TẤT CẢ hệ thống và quy trình Nhân sự của mình xung quanh một danh sách Giá trị và Mục đích của bạn.
Dưới đây là 8 cách sử dụng danh sách này nhằm củng cố nền văn hóa của bạn thường xuyên.
Kể chuyện
Ai cũng thích một câu chuyện hay, và hầu hết các nhà lãnh đạo vĩ đại đều truyền tải những bài học của họ qua dụ ngôn hoặc các câu chuyện. Các câu chuyện giải thích về những Giá trị Cốt lõi mà bản thân chúng có vẻ bất thường hoặc bí ẩn. Hãy tạo nên một số “huyền thoại” và cả những câu chuyện hiện tại đại diện cho mỗi Giá trị.
Để thu thập những câu chuyện hay về Giá trị Cốt lõi của Appletree, Ratliff và đội ngũ của ông đã khởi xướng sự kiện mang tên Đại lộ Vinh danh Giá trị Cốt lõi, được tổ chức hằng quý. Nhân viên được khuyến khích tìm kiếm các đồng nghiệp có hành động thể hiện Giá trị Cốt lõi và gửi một câu chuyện bằng văn bản về việc này. “Người viết câu chuyện được thưởng nhiều hơn nhân vật chính trong câu chuyện,” Ratliff nói.
Một số câu chuyện rất ấn tượng, truyền đạt ý nghĩa của Giá trị Cốt lõi tốt hơn so với bộ phận nhân sự của công ty có thể làm. Một câu chuyện cụ thể đã minh họa sống động giá trị “Hãy chăm sóc lẫn nhau”. Một nhân viên nhận được một cuộc gọi lúc 3 giờ sáng từ một phụ nữ sống trên tầng hai căn hộ của bố mẹ cô ấy, người điều hành công ty phục hồi thảm họa, khách hàng của Appletree Answers.
“Tôi ở trên lầu. Anh có thể gọi bố tôi không? Việc này rất quan trọng,” người gọi nói, và sau đó đường dây bị gián đoạn. Nhân viên có thể dễ dàng coi đây như một trò đùa giỡn, nhưng thay vào đó, anh này đã kết nối với bố của người gọi. Bố cô ấy đi lên lầu và phát hiện ra cô đang bị đột quỵ. (Giờ cô ấy đã ổn.)
Đó là một trong những câu chuyện chiến thắng trong cuộc thi hằng quý của Appletree, cho thấy giá trị của việc chăm sóc lẫn nhau có thể vượt ra khỏi những bức tường của công ty như thế nào.
Dưới sự lãnh đạo của Ratliff, Appletree dần tạo dựng được một bộ sưu tập phong phú các nội dung do nhân viên tạo ra bằng cách thuê một người quay phim tài liệu. Người quay phim đã giúp đội ngũ nhân viên tạo ra một video 90 giây xung quanh mỗi Giá trị Cốt lõi. Ratliff nói: “Đó không phải là những câu chuyện tiếp thị tào lao mà bạn vẫn luôn nghe thấy.”
Người quay phim cũng tạo ra những video hài hước về Chủ đề hằng quý của công ty, giúp truyền tải các Giá trị của công ty theo một cách khác. Trong một loạt phim lập dị năm 2010, nhân viên từ các văn phòng khác nhau đã tập hợp những buổi trình diễn tài năng xung quanh chủ đề “Mùa hè Tình yêu” và đăng chúng lên YouTube. Ý tưởng là khuyến khích nhân viên nghỉ ngơi sau một quý làm việc vất vả.
Tuyển dụng và tuyển chọn
Xây dựng những câu hỏi phỏng vấn và đánh giá để kiểm tra xem ứng viên phù hợp ra sao với các Giá trị Cốt lõi của bạn. Sau đó, đánh giá các ứng viên về mức độ tương xứng của họ với mỗi Giá trị Cốt lõi. Suy cho cùng, mục đích là thuê được người phù hợp với văn hóa của bạn. Điều này cũng được áp dụng khi bạn thực hiện các vụ mua lại và quyết định xem nên giữ lại nhân viên nào.
Định hình quy trình tuyển dụng xung quanh các Giá trị Cốt lõi của bạn. Tại Appletree, mẫu đơn ứng tuyển trực tuyến yêu cầu ứng viên trau chuốt thêm các Giá trị Cốt lõi. Sau đó, những người bước vào giai đoạn phỏng vấn được yêu cầu nói thêm về lý do tại sao họ cảm thấy phù hợp với một Giá trị. Những người phỏng vấn tìm kiếm người thực sự say mê với một Giá trị Cốt lõi thay vì người chỉ biết tuôn ra một câu trả lời đã chuẩn bị sẵn. Ratliff nói: “Nếu thấy sự quan tâm giả tạo hoặc thái độ thờ ơ, chúng tôi biết người đó không phù hợp với văn hóa của chúng tôi.”
Tuyển dụng theo cách này giúp giảm thiểu tỷ lệ thay đổi nhân viên. “Thật kinh ngạc trước mức độ hiệu quả về tuyển dụng khi bạn lựa chọn những người hào hứng với văn hóa của công ty bạn trước khi họ đến làm việc cho bạn,” Ratliff nói.
Quá trình đào tạo nhập môn
Nhiều doanh nghiệp tăng trưởng thiếu hoạt động đào tạo nhập môn cho nhân viên mới. Mọi người dường như quá bận rộn để tổ chức nó, và có suy nghĩ rằng các tân binh
cần làm việc ngay từ ngày đầu. Tuy nhiên, một quy trình đào tạo nhập môn thích hợp khiến các nhân viên mới cảm thấy được chào đón và sẽ hòa nhập nhanh hơn với văn hóa tổ chức. Cần thiết kế quy trình đào tạo xoay quanh các Giá trị và Mục đích của bạn. (Chúng tôi thích thuật ngữ “đào tạo nhập môn” hơn là “định hướng”. Nó không chỉ đơn giản là hướng dẫn mọi người biết máy in và phòng vệ sinh ở đâu.)
Đây là những gì Appletree đã làm khi thực hiện một vụ mua lại. Vào ngày đầu tiên nhân viên trong một chi nhánh mới trở thành nhân sự của Appletree, nhân viên từ những địa điểm khác sẽ đến chào đón các cộng sự mới của họ. Nhóm của Appletree sẽ chia sẻ những câu chuyện và video do nhân viên tạo ra để giới thiệu về Giá trị và Mục đích của công ty.
“Về cơ bản, chúng tôi nói rằng: ‘Bạn không cần phải sống với những Giá trị và Mục đích này trong cuộc sống cá nhân, nhưng nếu bạn muốn trở thành một phần của gia đình mà chúng tôi đã tạo ra trong công việc, đây là những giá trị mà tất cả chúng tôi đều nhất trí tuân theo. Đây là ngôn ngữ và cam kết chung của chúng tôi với nhau,’” Ratliff nói.
Cần lưu ý rằng Appletree đã đổi tên Bộ phận Nhân sự thành Bộ phận Trải nghiệm của Nhân viên. Ratliff nói: “Mục tiêu số 1 của Bộ phận Nhân sự là tạo ra những trải nghiệm tốt hơn cho nhân viên, và chúng tôi muốn họ tập trung vào điều đó.”
Đánh giá hiệu suất và Sổ tay hướng dẫn
Những Giá trị Cốt lõi nên đưa ra chương trình khung về hệ thống đánh giá kết quả hoạt động. Với một chút sáng tạo, bất kỳ biện pháp đo lường nào cũng có thể được liên kết với một Giá trị Cốt lõi. Ngoài ra, hãy sắp xếp Sổ tay nhân viên của bạn thành các phần xung quanh mỗi Giá trị Cốt lõi.
Ratliff và nhóm lãnh đạo của ông tại Appletree nói rõ rằng việc học hỏi các Giá trị Cốt lõi không chỉ là một bài tập có-vẻ-tốt. Hiệu suất của nhân viên được đo lường dựa trên mức độ sử dụng hiệu quả Giá trị Cốt lõi. Ví dụ, nhân viên được chấm điểm dựa trên mức độ tư duy như một khách hàng của họ.
“Bất cứ khi nào thảo luận với nhân viên về hiệu suất, sẽ dễ dàng hơn nhiều nếu bạn dựa trên một Giá trị Cốt lõi để đo lường,” Ratliff nói.
“Hãy sắp xếp sổ tay nhân viên của bạn thành các phần xung quanh mỗi Giá trị Cốt lõi.”
Ông bổ sung thêm rằng việc loại bỏ các vùng màu xám giúp cho việc đánh giá hiệu suất hiệu quả hơn, ngăn chặn những tranh cãi giữa các nhà quản lý và nhân viên về chuyện khía cạnh nào của hiệu suất giữ vai trò quan trọng.
Ratliff nói: “Khi cả hai thống nhất trước về luật chơi, cuộc thảo luận về hiệu suất của bạn với nhân viên sẽ thuận lợi hơn.”
Nó cũng giúp các nhà quản lý đưa ra phản hồi mang tính xây dựng dễ dàng hơn. Ratliff nói: “Không ai có thể chống chế: Tôi phạm sai lầm vì tôi mải chạy theo thời hạn.” Chúng tôi sẽ hỏi: “Việc đó thì liên quan gì đến khẩu hiệu Hãy khẩn trương nhưng đừng vội vàng?”
Công nhận và khen thưởng
Sắp xếp các danh mục công nhận và khen thưởng của bạn xung quanh các Giá trị Cốt lõi. Bạn sẽ có một nguồn mới các câu chuyện và huyền thoại của tổ chức mỗi khi một phần thưởng hoặc sự công nhận được trao đi nhằm làm nổi bật một Giá trị.
Khi tiến hành chương trình Đại lộ Vinh danh Giá trị Cốt lõi hằng quý, Appletree đã chọn một người chiến thắng cho từng 7 Giá trị của họ dựa trên những câu chuyện mà nhân viên chia sẻ. Mỗi người chiến thắng nhận được một chiếc áo phông in Giá trị Cốt lõi tương ứng trên đó.
Bản tin
Vì sao phải cố gắng đặt tiêu đề hấp dẫn cho một bản tin khi mà chỉ cần lấy ra một từ hoặc cụm từ nào đó từ những Giá trị Cốt lõi của bạn là đủ? Nêu bật một Giá trị Cốt lõi trong mỗi vấn đề, kết hợp các câu chuyện về những người áp dụng hiệu quả những Giá trị Cốt lõi này để phấn đấu vì sự tốt đẹp hơn nữa cho công ty. Bổ sung danh sách ngày sinh nhật và ngày kỷ niệm, bạn đã có một bản tin hữu ích.
Nếu công ty của bạn không có bản tin, hãy sáng tạo. Appletree đã lan tỏa những câu chuyện hay nhất mà nhân viên chia sẻ về đồng nghiệp sống với các Giá trị Cốt lõi qua một cổng thông tin trên trang web của công ty. Appletree cũng gửi tới mỗi văn phòng một bức tranh in từng câu chuyện trong 7 câu chuyện ban đầu tượng trưng cho 7 Giá trị Cốt lõi để treo lên tường. Khi nhân viên đưa ra những câu chuyện mới thể hiện tốt hơn Giá trị Cốt lõi của công ty, công ty sẽ lại cập nhật trang web và các bức tranh.
Chủ đề
Sử dụng các Giá trị Cốt lõi để thu hút mọi người chú ý đến những nỗ lực cải thiện doanh nghiệp của bạn. Milliken, nhà sản xuất dệt may, lấy 1 trong 6 Giá trị Cốt lõi của họ làm chủ đề cho quý, yêu cầu tất cả nhân viên tập trung cải tiến công ty xung quanh chủ đề đó. Chuỗi khách sạn Ritz-Carlton trên toàn thế giới còn tiến xa đến nỗi nhấn mạnh vào một “quy tắc” mỗi ngày. Trong cả 2 trường hợp, hãy tạo ra một nhịp điệu để Giá trị Cốt lõi luôn đứng đầu trong tâm trí mọi người bằng cách lặp lại chúng.
Củng cố hằng ngày (Bước quan trọng nhất)
Để các nhà quản lý tham gia củng cố Giá trị và Mục đích của công ty thông qua quá trình ra quyết định của họ mỗi ngày là thói quen quan trọng nhất trong 8 thói quen.
Ratliff đảm bảo nhân viên tuyến đầu thấy rằng họ không phải là những người duy nhất được kỳ vọng sẽ hành động dựa trên Giá trị Cốt lõi của công ty. Nhóm lãnh đạo công khai sử dụng các Giá trị để đưa ra quyết định mở rộng hoạt động kinh doanh mới và tiếp tục làm việc với các khách hàng hiện tại.
“Một trong những Giá trị Cốt lõi của chúng tôi là: ‘Nhân viên rất quan trọng,’” Ratliff lưu ý. “Nếu khách hàng nào lạm dụng nhân viên của chúng tôi, chúng tôi sẽ nói chuyện với người đó. Nếu khách hàng tiếp tục lạm dụng, chúng tôi sẽ hủy bỏ mối quan hệ với khách hàng đó.”
Giá trị Cốt lõi của công ty về “Sự liêm chính rất quan trọng” cũng là tiêu chí để kiểm tra khách hàng mới. Ratliff nói: “Chúng tôi thường từ chối các công ty không liêm chính. Rất nhiều công ty muốn sử dụng chúng tôi để che chắn cho họ khỏi những khách hàng giận dữ mà họ đối xử không đẹp. Một số đã gặp rắc rối và phải trải qua một cơn ác mộng PR muốn đến với chúng tôi, để chúng tôi hứng lấy tất cả các cuộc gọi giận dữ của khách hàng đó. Chúng tôi sẽ không làm vậy nếu chúng tôi nghĩ lý do mà khách hàng giận dữ đó là công ty không xử lý vấn đề bằng sự liêm chính.”
“Mỗi lần bạn ca ngợi hoặc khiển trách ai đó, hãy gắn nó trở lại các Giá trị Cốt lõi hoặc Mục đích của bạn.”
Các Giá trị Cốt lõi của bạn không nên là một sáng kiến tiếp thị, Ratliff nói. Ở Appletree, ông nói: “Chúng tôi sẽ nói về các Giá trị Cốt lõi cả ngày, mỗi ngày. Chúng là một phần trong ADN của chúng tôi.”
Giá trị Cốt lõi của bạn có lẽ sẽ khác với Appletree, nhưng chúng cũng nên là một phần trong cuộc sống hằng ngày tại công ty của bạn.
Củ cà rốt và cây gậy – gắn với các Giá trị và Mục đích
Về cơ bản, các nhà quản lý có 2 công cụ – củ cà rốt và cây gậy – và chúng tôi hy vọng họ sử dụng nhiều cà rốt hơn cây gậy hoặc họ rất cần một khóa học mang tên “Quản lý Giận dữ!”
Mỗi lần bạn ca ngợi hoặc khiển trách ai đó, hãy gắn nó trở lại các Giá trị Cốt lõi hoặc Mục đích của bạn. “Tôi rất vui mừng về cửa sổ trò chuyện mới này trên trang web vì nó chính là thứ sẽ giúp chúng tôi tạo ra những khách hàng vô cùng hài lòng.” Hoặc “Tôi bỏ một miếng đệm đi vì nó đi ngược lại với triết lý ‘Đẳng cấp mà không cần đầu tư của chúng tôi.’”
Chúng tôi nhận thấy các nhà quản lý và CEO có thể lặp lại Giá trị Cốt lõi liên tục mà không cảm thấy vô lý, miễn là các Giá trị Cốt lõi mà họ đang sử dụng có liên quan và có ý nghĩa đối với nhân viên, đồng thời liên kết với các tình huống thực tế. Khi bạn đưa ra quyết định, hãy liên hệ nó với một Giá trị. Khi một vấn đề khách hàng phát sinh, so sánh tình huống với phương án lý tưởng được đại diện bởi Giá trị đó. Những hành động này có vẻ vụn vặt, nhưng chúng có thể mang lại hiệu quả nhiều hơn bất kỳ chiến lược nào nói trên để giúp Giá trị Cốt lõi sống lại trong tổ chức của bạn.
Kết quả?
Cuối cùng, tất cả những kết quả “mềm” này rất quan trọng hay chỉ là một loạt thủ thuật tư vấn có-vẻ-tốt khiến mọi người phân tâm? Như đã đề cập trước đó, tại Appletree Answers, Ratliff và nhóm của ông có thể giảm thiểu tỷ lệ thay đổi nhân sự từ mức trung bình ngành hằng năm là 200% xuống dưới 20%. Tiếp đến, họ đã tăng lợi nhuận từ mức trung bình ngành là 4% lên 21%. Và đến thời điểm bán đi, công ty đã ra giá cao gấp 14 lần so với mức 3 lần điển hình của ngành. Vì vậy, hãy đưa ra Cốt lõi thật đúng đắn và sử dụng nó để thúc đẩy doanh nghiệp tạo ra những doanh nghiệp tuyệt vời bên cạnh một nơi làm việc tuyệt vời.
Cốt lõi cũng là nền tảng để thiết lập chiến lược, như chúng ta sẽ thảo luận trong 2 chương kế tiếp.
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7 tầng chiến lược: Chương trình khung thống trị ngành 
TÓM TẮT: Nếu không có một chiến lược thống trị ngành thật mạnh mẽ, bạn sẽ mất vài năm tiếp theo để tạo ra sự tăng trưởng rất thấp trên thị trường. Để giải quyết thách thức này, chúng tôi đã tích hợp một số khái niệm chiến lược nổi tiếng nhất vào một khung chương trình toàn diện – gọi là 7 Tầng Chiến lược – để mở rộng doanh nghiệp của bạn. 7 Tầng Chiến lược mang lại một thương hiệu hoàn chỉnh – và sau đó mọi thứ sẽ đâu vào đó. Nó cung cấp lịch trình cho đội tư duy chiến lược để tạo ra và duy trì cách tiếp cận khác biệt, đồng thời vượt mặt đối thủ cạnh tranh trong một thị trường cụ thể. Chúng tôi đưa ra những nguồn thông tin tin cậy nhằm tăng cường sự hiểu biết cho đội của bạn về mỗi tầng. Đó là công việc khó khăn, và đó là lý do chúng tôi khuyên bạn nên giao nỗ lực này cho vài nhà lãnh đạo.
Cuộc khủng hoảng tài chính toàn cầu đã làm suy yếu ngành xây dựng, nhưng Hargerty có trụ sở tại Traverse City, Michigan, chuyên bán vật liệu xây dựng qua trang web của hãng, đã tăng gấp đôi doanh thu mỗi năm kể từ khi được Jeff Booth và Rob Banks thành lập vào năm 2003. Doanh thu dự đoán của công ty vào năm 2014 là 200 triệu, và nó nhanh chóng hướng đến 1 tỷ đô-la. Tại sao? Chính là chiến lược!
Khi bạn nắm chặt chiến lược của mình, tăng trưởng doanh thu và lợi nhuận biên hàng đầu không phải là điều gì quá khó khăn. Đối với những công ty đã trải qua sự tăng trưởng nhanh chóng và bền vững, hãy bỏ qua chương này. (Chúng tôi nghiêm túc đấy!) Đừng làm xáo trộn chiến lược độc nhất của bạn. Thách thức duy nhất của bạn, giống như Hagerty, là chú ý tới lời cảnh báo nổi tiếng của Dave Packard đến từ HP: “Nhiều công ty chết vì chứng khó tiêu hơn là đói bụng.”
“Nhiều công ty chết vì chứng khó tiêu hơn là đói bụng.”
Đối với lãnh đạo các công ty không bị chôn vùi trong quá nhiều công việc, hãy đọc tiếp. Nếu không có một chiến lược hiệu quả, bạn sẽ phải mất nhiều năm tiếp theo để thực hiện một kế hoạch ít tối ưu hơn và tiêu tốn cả đống tiền. Tồi tệ hơn, bạn sẽ để ngỏ cửa cho các đối thủ cạnh tranh khôn ngoan hơn lẻn vào và tiếp quản ngành của bạn.
Lấy Hagerty làm nghiên cứu tình huống (cùng với các ví dụ khác), chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn cách dùng công cụ 7 Tầng Chiến lược Một-trang-giấy mà công ty này từng sử dụng để thống lĩnh ngành của mình. 7 Tầng Chiến lược là khung chương trình toàn diện giúp tạo ra một chiến lược mạnh mẽ phân biệt công ty của bạn với đối thủ cạnh tranh và giúp bạn đặt ra những rào cản cho phép bạn thống trị thị trường ngách của mình.
Đối với những người quen thuộc với Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy (OPSP), hãy coi khung 7 Tầng là “trang sau” – một bảng tính cung cấp chi tiết về Hộp cát của bạn (Bạn bán CÁI GÌ cho AI và Ở ĐÂU), Lời hứa Thương hiệu, Lợi nhuận trên mỗi X và BHAG® được nêu bật trong các cột 2 và 3 của OPSP.
Ý tưởng là sử dụng bảng tính 7 Tầng để trả lời một loạt câu hỏi chiến lược và đưa một số câu trả lời vào các khoảng trống thích hợp trong OPSP. Các câu hỏi sẽ giúp bạn đưa ra quyết định chiến lược quan trọng. Tại sao không có khoảng trống cho tất cả 7 câu trả lời của 7 Tầng trên OPSP? Bởi vì một số nên được giữ kín, và những câu khác cung cấp chi tiết sau một vài quyết định cụ thể được tóm tắt trên OPSP.
Với mỗi “tầng” trong 7 Tầng của việc ra quyết định, chúng tôi sẽ chia sẻ TÀI LIỆU CHÍNH để giúp bạn đào sâu vào khía cạnh cụ thể đó của chiến lược. Trong hầu hết trường hợp, đó là toàn bộ những cuốn sách viết về các Tầng Chiến lược, và nếu có một cuốn sách thích hợp, chúng tôi sẽ giới thiệu nó. Chúng tôi đặc biệt khuyên bạn nên chia khối lượng công việc ra và cho phép mỗi thành viên của nhóm điều hành đọc một trong những cuốn sách hoặc bài báo được đề xuất, rồi sau đó tóm tắt cho các thành viên còn lại. Chiến lược là một đội ngũ cấp cao nên dành phần lớn thời gian vào đó, thay vì mải lo “chữa cháy” hằng ngày – công việc nên dành cho các quản lý cấp trung.
LƯU Ý: Nếu việc này dễ dàng, công ty nào cũng sẽ có một chiến lược triệt tiêu đối thủ. Quá trình này có thể không mấy thoải mái đối với các CEO, những người có thể cảm thấy họ “biết tuốt” rồi. Rốt cuộc, công việc chính của CEO là thiết lập và thúc đẩy chiến lược kinh doanh của doanh nghiệp. Đồng thời, đó là một quá trình rất rắc rối và sáng tạo, đòi hỏi nhiều thời gian học tập và trao đổi với vô số khách hàng, cố vấn và thành viên trong nhóm. Điều này đặc biệt khó khăn đối với các CEO kỹ thuật, người muốn tuân theo một quy trình tuần tự để tìm ra câu trả lời đúng. Chỉ là mọi việc không xảy ra theo cách đó.
Trong tất cả các phương pháp chúng tôi đưa ra, đây là một trong những nơi bạn phải thực sự “tin tưởng vào quá trình”. Kiên trì, tiếp tục tìm kiếm (ví dụ như Wayne Huizenga, một doanh nhân khởi nghiệp hàng loạt giàu kinh nghiệm, đã mất nhiều năm để tìm ra chìa khóa giúp chiến lược của AutoNation mang lại hiệu quả) và điều kỳ diệu sẽ đến với bạn.
Đội tư duy chiến lược – Hội đồng
Như đã đề cập trong phần “Tổng quan Phần II”, bạn nên suy nghĩ về lập kế hoạch chiến lược dựa trên 2 hoạt động (và đội ngũ) riêng biệt: Tư duy chiến lược và lập kế hoạch thực thi. Khung 7 Tầng là một trong những công cụ chính điều hướng hoạt động tư duy chiến lược của công ty. 4P của tiếp thị (Sản phẩm, Địa điểm, Giá cả và Khuyến mãi) là khung chương trình hướng dẫn khác. Từ quan điểm của chúng tôi, Chiến lược tiếp thị = Chiến lược. Để có bản cập nhật về 4P, hãy tìm trên Internet để có được 4E về marketing của hãng quảng cáo Ogilvy & Mather (Kinh nghiệm, Mọi Nơi, Trao đổi và Chủ nghĩa truyền giáo) và bổ sung chúng vào các cuộc họp tiếp thị cũng như các lịch trình tư vấn chiến lược của bạn.
Bước đầu tiên để hoàn thành 7 Tầng và xem xét 4P hoặc 4E của tiếp thị là lập một đội ngũ tư duy chiến lược. Chọn không quá 3-5 người để gặp gỡ và thảo luận trong một giờ hoặc mỗi tuần về từng Tầng và các vấn đề khác có tầm quan trọng chiến lược. Sẽ là không đủ khi lập kế hoạch tư duy chiến lược mỗi quý hoặc mỗi năm một lần. Vấn đề nằm ở sự lặp lại: Đưa ra một vài quyết định, thử nghiệm chúng và đem chúng trở lại bàn thảo luận vào tuần sau. Những cuộc họp diễn ra hằng tuần sẽ giữ cho chiến lược của bạn luôn mới mẻ và thích hợp.
“Sẽ là không đủ khi lập kế hoạch tư duy chiến lược mỗi quý hoặc mỗi năm một lần.”
Jim Collins coi nhóm này là “hội đồng”. Hãy đọc cuốn Từ tốt đến vĩ đại của Collins, đặc biệt là 3 trang quan trọng nhất về kinh doanh – từ trang 114 đến trang 116 – nơi ông mô tả 11 hướng dẫn để cấu trúc một hội đồng như vậy. Trong đó bao gồm những khuyến cáo về việc ai là người nên tham gia vào hội đồng này. Ngoài một số thành viên chủ chốt của nhóm cao cấp, bạn có thể đưa vào những người có kiến thức về một ngành hay lĩnh vực cụ thể giữ vai trò trọng tâm trong chiến lược của bạn.
Hội đồng không hoàn thành công việc của mình một cách độc lập. Các thành viên hội đồng được kỳ vọng sẽ dành thời gian trong mỗi tuần để nói chuyện với khách hàng và nhân viên, đồng thời kiểm tra các đối thủ cạnh tranh, khai thác tầm nhìn và các ý tưởng để thúc đẩy tư duy chiến lược của họ. Mọi người nghĩ những thiên tài như Steve Jobs thường ngồi khoanh chân trên một đài sen, hy vọng thần thánh hỗ trợ. Nhưng không, Jobs đã dành hầu hết các buổi chiều để làm việc trực tiếp với khách hàng, phần lớn là những khách hàng khiến đội của ông bất lực. Và nhấn mạnh vào mối quan hệ giữa chiến lược và tiếp thị, ông chỉ quản lý một chức năng – tiếp thị – thông qua cuộc họp chiều thứ Tư kéo dài 3 giờ.
Jim Collins nhấn mạnh rằng tổ chức hội đồng không phải là nơi tìm kiếm sự đồng thuận. Các thành viên của nhóm có mặt để cố vấn cho CEO. Và họ đang ở đó để giúp công ty soi tỏ con đường quanh co phía trước, đó là lý do nhà chiến lược Gary Hamel gọi các nhóm này là “nhóm đèn pha”. Điều quan trọng là giúp CEO vượt qua được tốc độ phát triển hiện tại của công ty để họ có thể giữ cho công ty không bị lạc hướng.
Cuối cùng, các quyết định chiến lược cần thực hiện, và CEO là người đưa ra chúng. Tuy nhiên, nên chọn vài người (và thường xuyên tiếp xúc với thị trường) để giúp bạn đi đúng hướng.
Những quý ngài Chiến lược
Việc tạo ra khung 7 Tầng Chiến lược bắt nguồn từ cuốn sách do Walter Kiechel III, cựu biên tập viên của tạp chí Fortune và là Tổng Biên tập của Harvard Business Publishing, viết. Với tựa đề Lords of Strategy: The Secret Intellectual History of the New Corporate World (tạm dịch: Làm chủ chiến lược: Lịch sử trí tuệ bí mật của thế giới doanh nghiệp mới), nó ghi lại lịch sử khá ngắn ngủi, chỉ 50 năm, của chiến lược công ty và 4 người tiên phong trong lĩnh vực này. Đối với lãnh đạo nào quan tâm đến chủ đề chiến lược, đó là nguồn tài liệu vô giá, viết bằng ngôn ngữ dễ đọc, các khung chương trình được sử dụng bởi Boston Consulting Group, Bain & Co., McKinsey & Co., Porter Consulting và nhiều công ty khác.
Khi đọc cuốn sách, chúng tôi ấn tượng trước sự phức tạp thái quá của nhiều mô hình. Chúng đã được thiết kế cho các tập đoàn toàn cầu lớn. Đồng thời, việc một người đưa ra một định nghĩa đơn giản về thị trường (hoặc Hộp cát) và một vài Lời hứa Thương hiệu, như được yêu cầu trên OPSP, là quá đơn giản.
Cần một cái gì đó ở giữa – cho các công ty thị trường tầm trung – tích hợp một số khía cạnh quan trọng của chiến lược, và thế là khung 7 Tầng Chiến lược ra đời. Chúng tôi đã thử nghiệm nó với một số công ty trong 3 năm và nhận thấy nó đã tạo ra chính xác các loại chiến lược giúp các công ty như BuildDirect.com chi phối ngành công nghiệp của họ. Sau đó, chúng tôi biết mình có một điều gì đó thật mạnh mẽ, nhưng đơn giản đủ để giúp các chú linh dương mở rộng quy mô.
Hơn nữa, đối với những người quan tâm đến mối quan hệ giữa 7 Tầng và OPSP, hãy coi 7 Tầng như một phần “tư duy chiến lược” thuần túy trong kế hoạch chiến lược mà OPSP hướng dẫn. Khi được dẫn qua 7 Tầng, bạn nên tải xuống trang tính một- trang-giấy từ scalingup.com và bám sát nó. Đây là 7 Tầng:
1. Những từ bạn sở hữu (Mindshare)
2. Hộp cát và Lời hứa Thương hiệu
3. Đảm bảo Lời hứa Thương hiệu (Cơ chế Xúc tác)
4. Chiến lược Một-GIAI ĐOẠN (Chìa khóa Kiếm tiền)
5. Các hoạt động khác biệt (3-5 cách)
6. Nhân tố bí ẩn (Lợi thế cơ bản gấp 10-100 lần)
7. Lợi nhuận trên mỗi X (Động cơ kinh tế) và BHAG® (Mục tiêu 10-25 năm)
LƯU Ý: Hầu hết các khung chiến lược bao gồm một kiểu phân tích cạnh tranh nào đó. Khi bạn trải qua 7 Tầng, đội của bạn nên thảo luận về cách đối thủ cạnh tranh có thể dùng để lấp đầy từng tầng – và làm tương tự đối với các công ty lớn ngoài ngành của bạn. Việc này sẽ cung cấp cho bạn thêm thông tin chi tiết về thị trường, đối thủ cạnh tranh và cách phân biệt chiến lược của bạn.
Bước 1: Những từ bạn sở hữu (Mindshare)
NGUỒN LỰC CHÍNH: Các công cụ tìm kiếm (Google, Bing)
Không ai có thể sở hữu từ “ô tô” trong tâm trí của thị trường, nhưng Volvo sở hữu từ “sự an toàn”. Trong khi đó, BMW đã đưa ra mọi quyết định về thiết kế và tiếp thị xe ô tô của họ xoay quanh từ: “Trải nghiệm lái xe”. Mặc dù BMW được coi là loại xe sang trọng và có hiệu suất cao, nhưng ám ảnh của công ty với trải nghiệm lái xe là những gì tiếp tục phân biệt BMW với các loại xe sang trọng đại trà khác.
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Nếu bạn may mắn, tên của công ty bạn trở thành từ bạn sở hữu, như Facebook. Hoặc tên công ty của bạn có thể mô tả rõ ràng những gì bạn làm và đại diện cho những từ bạn muốn sở hữu trong tâm trí thị trường của bạn, ví dụ như “rào chắn an toàn”. Nếu là doanh nhân, bạn có thể đặt tên cho một thị trường ngách mới và sau đó tất nhiên là sở hữu nó. J. Darius Bikoff đã làm điều này trong ngành công nghiệp nước đóng chai vào năm 1996. Không ai có thể sở hữu “nước đóng chai”, nhưng ông bổ sung một số vitamin và khoáng chất rồi tạo ra loại nước giải khát mới đầu tiên trong 25 năm, gọi là “nước tăng lực”. Dù người tiêu dùng không biết thuật ngữ này, các thương hiệu Glacéau của Bikoff đã thu hút sự chú ý từ các công ty lớn trong ngành. Coke đã lột xác trở thành công ty trị giá 4,1 tỷ đô-la chỉ hơn một thập niên sau đó.
Các nhà phát triển của Snapchat đã kết hợp những ý tưởng này, tạo ra một hạng mục trò chuyện mới và khéo léo đặt tên cho ý tưởng sau 2 từ mà ứng dụng này hiện đang sở hữu trong tâm trí của thị trường. Ra mắt vào tháng 9 năm 2011, công ty hiện đã được định giá nhiều tỷ đô-la.
Sẽ là một bài tập thú vị và hữu ích khi suy nghĩ về các thương hiệu nổi tiếng (và các đối thủ cạnh tranh của bạn) và phân biệt những từ họ sở hữu. Cuối cùng, thương hiệu chỉ đơn thuần là: sở hữu một mảnh nhỏ trong tâm trí thị trường mục tiêu của công ty, cho dù đó là trong một khu vực địa phương, một phân khúc ngành hoặc trên thế giới. Nếu bạn muốn loại bỏ một đối thủ cạnh tranh, hãy đánh cắp từ của nó, như Google đã làm với Yahoo!, trở thành công cụ “tìm kiếm” được lựa chọn.
“Chìa khóa là sở hữu những từ có ý nghĩa.”
Thương hiệu hóa cách tiếp cận của bạn: Như chúng ta sẽ khám phá trong phần dưới đây về S5, sự khác biệt thực sự diễn ra ở cấp độ “hoạt động” của doanh nghiệp, ví dụ như cách bạn cung cấp sản phẩm và dịch vụ khác biệt so với các đối thủ trong ngành. Để thương hiệu hóa sự khác biệt này, bạn cần đặt tên cho cách tiếp cận độc đáo của mình.
Gauss & Neumann (G&N), một hãng marketing công cụ tìm kiếm (SEM) có trụ sởt ại Barcelona, đã sử dụng cùng loại “các nhà phân tích” mà Phố Wall sử dụng để giao dịch cổ phiếu − các nhà vật lý và tiến sĩ Toán học để tối ưu hóa các kết quả công cụ tìm kiếm − một lực lượng khác biệt rất lớn so với lực lựng mà các hãng SEM khác sử dụng. Và việc này liên quan đến việc tối ưu hóa hàng triệu từ khóa, khác biệt so với mức tiêu chuẩn là 5.000-100.000 từ khóa mà các công ty SEM khác có thể tối hưu. Doanh thu mà cách tiếp cận khác biệt này mang lại lớn hơn gấp nhiều lần so với các phương pháp SEM truyền thống, là nguyên nhân lý giải tại sao G&N đang tiếp cận được một vài trong số những khách hàng lớn nhất toàn cầu.
G&N đã tiến một bước xa hơn nữa và đặt tên cho cách tiếp cận này là phương pháp marketing MASKTM. MASk là một từ viết tắt của Massive Array of Structured Keywords (Mạng lưới khổng lồ các từ khóa có cấu trúc) và đại diện cho một hạng mục SEM mới. Bởi G&N là hãng đầu tiên tạo ra hạng mục mới này − và nó đã trở thành thuật ngữ trong ngành liên quan đến thương hiệu G&N. Giờ đây khách hàng có thể nói với những người khác rằng chúng tôi “sử dụng phương pháp marketing MASHTM cho SEM”. Bằng cách đặt tên cho nó, bạn có thể dễ dàng hơtn rong việc khiến các khách hàng hài lòng lan tỏa thông tin về nó.
Hãng cổ phần tư nhân Riverside đã làm điều tương tự. Nó đã đặt tên/thương hiệu hóa cách tiếp cận của mình để giúp các hãng vừa và nhỏ gia tăng giá trị thị trường của mình. Riverside đã đặt ra từ ghép từ các chữ cái đầu SPARCLE! (đúng vậy, thay K bằng C), đại diện cho 8 thuộc tính mà Riverside tăng cường cải thiện giá trị của công ty mà nó mua lại.
Thương hiệu này giúp các khách hàng tiềm năng nhận diện Riverside và G&N. Họ có thể không nhớ tên công ty, nhưng họ sẽ tìm kiếm “hãng SEM sử dụng MASK” hoặc “hãng cổ phần tư nhân với phương pháp luận SPARKLE” (đúng vậy, khách hàng sẽ thử cách đánh vần đúng).
Thống trị các công cụ tìm kiếm
Bởi 87% TẤT CẢ khách hàng (doanh nghiệp, người tiêu dùng và chính phủ) đều thông qua Internet để tìm ra các lựa chọn mua sản phẩm và dịch vụ, nên bạn cần phải thống trị các công cụ tìm kiếm này. Chìa khóa là sở hữu những từ có ý nghĩa – những từ mà mọi người nghĩ đến và rồi sử dụng chúng để tìm kiếm các sản phẩm và dịch vụ của bạn.
Những công cụ tìm kiếm này vô cùng hữu ích, giúp bạn tìm ra thành công của công ty hay đối thủ cạnh tranh khi sở hữu một bộ từ nhất định. Hãy dành một chút thời gian để tìm kiếm các từ hoặc cụm từ bạn nghĩ mình nên sở hữu trong tâm trí khách hàng, và xem công ty của bạn xếp hạng cao như thế nào – hoặc những đối thủ kém hơn đang xếp hạng cao hơn bạn. Sau đó hãy tới Trình So Sánh Từ Khóa của Google AdWords để xem số lần một người tìm kiếm từ hoặc cụm từ mục tiêu của bạn. Quan trọng hơn, công cụ này sẽ cho bạn thấy những từ có liên quan nào được tìm kiếm và với tần suất ra sao, cả trong nước và trên toàn cầu. Điều này sẽ giúp bạn tinh chỉnh những từ bạn chọn để vươn lên vị trí thống trị.
Công cụ này cho bạn biết có bao nhiêu nhà quảng cáo đang đặt giá cho một thuật ngữ cụ thể trong chương trình Google AdWords. Nó cũng cho bạn biết cảm giác khó khăn sẽ phải đối mặt nếu bạn muốn sở hữu cụm từ tìm kiếm đó, cho bạn biết đối thủ cạnh tranh đang ở mức thấp, trung bình hay cao.
Bản năng đầu tiên của bạn có thể là đi theo các thuật ngữ phổ biến nhất, dù bạn có định sử dụng quảng cáo trả tiền hay các kỹ thuật tối ưu hóa công cụ tìm kiếm “tự nhiên”. Tuy nhiên, bạn có thể chọn những thuật ngữ ít được sử dụng nhưng vẫn phổ biến để chỉ những khách hàng tiềm năng của bạn đến các sản phẩm hoặc dịch vụ cụ thể mà bạn cung cấp.
Sau đó học hỏi từ cuốn sách bán chạy nhất The New Rules of Marketing & PR: How to Use Social Media, Online Video, Mobile Applications, Blogs, News Releases and Viral Marketing to Reach Buyer Directly (Quy luật mới của PR và tiếp thị). Theo tác giả David Meerman Scott, “Bạn là những gì bạn quảng cáo”. Thuê các cây viết, người quay phim để tạo ra các nghiên cứu tình huống, sách trắng và video thu hút sự chú ý của các công cụ tìm kiếm (và truyền thông) và cho khách hàng biết về những từ bạn muốn sở hữu. Video và hình ảnh đã vượt mặt các văn bản kể từ khi Google mua YouTube.
Ví dụ, G&N đã viết một sách trắng so sánh phương pháp marketing MASK với MASS, gửi tới đông đảo những người quan tâm đến các kết quả SEM tốt hơn. Các bài báo được các cộng sự ở Riverside đăng về quá trình SPARCLE của họ nhằm thu hút các ứng viên mua lại.
Với trường hợp Hagerty, đội ngũ của họ đã xuất bản một tạp chí giải trí và cung cấp thông tin với tên gọi “Hagerty” với dòng tag “Dành cho bất cứ ai yêu thích xe ô tô”. Ngoài ra, họ còn tạo ra một hướng dẫn định giá rõ ràng dành cho dòng xe căn bản với tên gọi “Hướng dẫn về giá của Hagerty”. Cả hai ấn bản này đều đóng vai trò tác nhân thương hiệu hóa Hagerty là các chuyên gia ô tô căn bản trong lĩnh vực của họ (vì thế sở hữu các từ này) và cho phép họ kết nối với các chủ xe căn bản nói chung.
Nếu muốn biết thêm thông tin về cách sử dụng nội dung để tăng doanh thu, bạn hãy đọc cuốn sách thú vị của Joe Pulizzi, Epic Content Marketing: How to Tell a Different Story, Break through the Clutter, and Win More Customers by Marketing Less (tạm dịch: Marketing nội dung huyền thoại: Cách kể một câu chuyện khác biệt vượt ra khỏi sự hỗn loạn và giành được nhiều khách hàng hơn bằng cách marketing ít đi).
Nếu bạn chỉ tập trung vào 1 trong 7 Tầng, thì tầng đầu tiên giữ vai trò quan trọng nhất trong việc thúc đẩy doanh thu. Phần còn lại giúp bạn bảo vệ thị trường ngách, đơn giản hóa việc thực thi và biến doanh thu của bạn thành lợi nhuận khổng lồ.
LƯU Ý: Sở hữu 1 hoặc 2 từ cũng đủ hiệu quả với thương hiệu cá nhân của bạn (ví dụ, Tim Ferriss sở hữu thuật ngữ “4-Giờ”*). Đây là một liên kết đến câu chuyện mà Verne đã viết như một người có ảnh hưởng trên LinkedIn mang tựa đề “Your Career Success Hinges on One Word: Do You Know It?” (tạm dịch: Sự nghiệp thành công của bạn gắn với một từ: Bạn có biết nó?): http://tiny.cc/success-one-word.
* Tim Ferriss là tác giả của cuốn sách bán chạy nổi tiếng “The 4-Hour Workweek” (Tuần làm việc 4 giờ). (BTV)
Thống trị các công cụ tìm kiếm không phải là bài kiểm tra duy nhất. Nhận dạng của bạn như là người chế tạo ra chiếc xe an toàn nhất hoặc “ông vua nước tăng lực” có thể đã được bảo vệ rất tốt trong tâm trí của khách hàng mục tiêu, vì vậy bạn có thể không cần phải xuất hiện ở những vị trí đầu trong các tìm kiếm. Điều quan trọng là chọn một vị trí thích hợp và sở hữu (hoặc tạo ra) các từ trong tâm trí của những người bạn muốn trở thành khách hàng trung thành của mình.
Bước 2: Hộp cát và Lời hứa Thương hiệu
TÀI LIỆU CHÍNH: Cuốn sách của Robert H. Bloom và Dave Conti, The Inside Advantage: The Strategy that Unlocks the Hidden Growth in Your Business (tạm dịch: Lợi ích bên trong: Chiến lược mở khóa tiềm năng tăng trưởng ẩn giấu trong doanh nghiệp của bạn) cùng cuốn sách của Rick Kash và David Calhoun, How Companies Win: Profiting from Demand-Driven Business Models No Matter What Business You’re In (tạm dịch: Cách các công ty giành chiến thắng: Đạt được lợi nhuận từ các mô hình kinh doanh định hướng theo nhu cầu). 
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Có 4 quyết định quan trọng cần đưa ra trong Tầng 2:
1. Ai là những khách hàng cốt lõi của bạn, và họ ở đâu?
2. Bạn đang thực sự bán cho họ cái gì?
3. Ba Lời hứa Thương hiệu của bạn là gì?
4. Những phương pháp nào được bạn sử dụng để đo lường xem liệu bạn có đang giữ những lời hứa đó không? (Chúng tôi gọi đây là Kept Promise Indicators − Các chỉ số giữ lời hứa, phỏng theo KPI).
Ai/nơi nào: Bloom và Conti, tác giả của The Inside Advantage, yêu cầu các công ty nắm rõ Ai là khách hàng cốt lõi của họ và những người này Ở đâu – khách hàng mà doanh nghiệp có thể khai thác được nhiều lợi nhuận nhất theo thời gian. Họ cảnh báo chúng ta nên xác định khách hàng vượt ra khỏi phạm vi nhân khẩu học thuần túy. Đối với Juicy Juice của Nestlé, ngay từ đầu, họ đã khoanh vùng đây là một loại đồ uống có đường khác biệt dành cho trẻ em, đội của Bloom đã tái định nghĩa Ai như là “một người mẹ muốn những đứa con của mình có thêm dinh dưỡng”. Đối với một công ty cung cấp dịch vụ y tá cụ thể, khách hàng cốt lõi thực sự là thành viên các đội của nó – những y tá lưu động mà họ cung cấp đến các bệnh viện – do tình trạng thiếu y tá trên toàn cầu. Cuốn sách của Bloom và Conti sẽ giúp bạn thấy được một định nghĩa cụ thể về khách hàng cốt lõi của bạn.
Kash và Calhoun, tác giả của How Companies Win, gợi ý thêm rằng có một vị trí thích hợp trong bất kỳ ngành nào chiếm không quá 10% tổng số khách hàng nhưng lại nắm giữ tỷ lệ không cân xứng về lợi nhuận – được gọi là nhóm lợi nhuận. Chẳng hạn như trong ngành công nghiệp thức ăn cho chó, đội của Kash đã chia thị trường dựa trên mối quan hệ giữa chủ và chó (so với kích thước của con chó) và tìm thấy một nhóm chủ sở hữu mà họ gán cho tên gọi là “người tiếp nhiên liệu hiệu quả”. Đây là những chủ sở hữu năng động – đi xe đạp, đi bộ đường dài, chạy bộ và chạy đường dài – và muốn con chó của họ đi cùng. Mặc dù chỉ chiếm 7% trong tổng số chủ sở hữu chó, nhưng họ nắm giữ hơn 25% lợi nhuận mua thức ăn cho chó. Điều quan trọng là tìm ra vị trí tương tự trong ngành của bạn và sở hữu nó thông qua một sản phẩm hoặc dịch vụ tập trung cao độ.
Một khi bạn biết cụ thể hơn về việc Họ là ai, sẽ dễ dàng hơn nhiều để biết tìm họ ở đâu. Những người tiếp nhiên liệu hiệu quả có thể ở tại địa phương và được tiếp cận thông qua một vài phương thức chính, qua một số trang tin tức và blog phổ biến.
Đối với Hagerty, khách hàng cốt lõi là bất cứ ai sở hữu một chiếc ô tô hoặc thuyền căn bản và bởi công ty cũng sở hữu ấn phẩm có ảnh hưởng nhất trong ngành công nghiệp này, nên họ đã thống trị một trong những kênh phân phối quan trọng. Gần đây, Hagerty đã mở rộng hoạt động của mình sang các phương tiện mới (từ thập niên 1980 đến nay), lấy động lực từ những người đam mê. Một Corvette, Porche, v.v... hoàn toàn mới có thể xứng đáng là một chương trình thành viên đặc biệt của họ. Việc làm này đã mở rộng thị trường mục tiêu của Hagerty tới mức họ ước tính quy mô thị trường rơi vào khoảng 29 triệu phương tiện. Dù Hagerty chỉ sở hữu 6% thị trường mở rộng này nhưng nó đã thu về 20% lợi nhuận, giống như ngành công nghiệp thức ăn dành cho chó ở trên.
Cái gì: Bloom và Conti cho rằng sai lầm chính mà các công ty mắc phải trong việc mô tả câu hỏi Họ bán những gì là tập trung vào lợi ích và tính năng. Tất cả các hoạt động bán hàng đều mang tính cảm xúc, bắt đầu từ trái tim và sau đó được hợp lý hóa bởi cái đầu. Đó là lý do tại sao các thương hiệu có tên tuổi tạo dựng được chỗ đứng nhờ nỗi sợ của mọi người về việc mua từ một người mới trên thị trường.
Summit Business Media (nay là Summit Professional Networks), một ví dụ mà Bloom và Conti sử dụng trong cuốn sách của họ, cung cấp “nguồn thông tin, dữ liệu và phân tích có căn cứ rất cần thiết cho các chuyên gia tài chính”. Các khái niệm mà công ty không thể thay thế và giúp khách hàng luôn cập nhật đóng vai trò vô cùng quan trọng đối với nhu cầu cảm xúc cũng như công việc của các chuyên gia tài chính.
Kash và Calhoun thêm rằng câu hỏi Cái gì phải bao gồm một giải pháp toàn diện. Nhiều lãnh đạo doanh nghiệp dễ bị phân tâm bởi những thứ lấp lánh; họ chuyển hướng quá nhanh sang một dòng sản phẩm, kênh phân phối hoặc phân khúc thị trường cụ thể khác trước khi khẳng định được sản phẩm hiện có bằng một đề xuất giúp khách hàng làm tốt công việc họ cần hoàn thành.
Winterhalter Gastronom GmbH, nhà sản xuất thiết bị rửa bát thương mại của Đức, đã chiếm lĩnh thị phần các chuỗi nhà hàng và khách sạn lớn. Các công ty này hoạt động 24/7 và cần những chiếc đĩa không chỉ sạch sẽ mà còn trông đẹp mắt. Winterhalter đã thiết kế một giải pháp hoàn chỉnh cho thị trường ngách này, bao gồm máy điều hòa nước, chất tẩy rửa đặc biệt và dịch vụ sửa chữa toàn cầu nhanh chóng cho khách hàng.
Lời hứa Thương hiệu: Những người sở hữu xe ô tô căn bản cần bảo hiểm và họ có nhiều lựa chọn, gồm có nhiều hãng bảo hiểm ô tô truyền thống. Vậy thì tại sao những chủ sở hữu này nên mua từ Hagerty thay vì các đối thủ cạnh tranh của họ. Có một vài lý do rất hấp dẫn. Chúng tôi gọi những tác nhân này là Lời hứa Thương hiệu. Hầu hết các công ty đều có ba Lời hứa Thương hiệu chính, với một lời hứa dẫn đến danh sách này.
Đối với Hagerty, ba Lời hứa Thương hiệu là “Chúng tôi luôn hỗ trợ tất cả những người yêu xe” được đo lường bằng cách sử dụng NPS (Chỉ số đo lường sự hài lòng của khách hàng); “Dịch vụ chu đáo và tận tâm dành cho mỗi khách hàng vào mọi lúc” được đo lường bởi các thành viên mới và trung thành; và “Giá cả phải chăng dành cho sản phẩm và trải nghiệm cao cấp” được đo lường bởi tỷ lệ đánh giá về sự hài lòng ở mức 100%. Chìa khóa là xác định số lượng Lời hứa Thương hiệu của công ty để có thể kiểm soát và đo lường chúng.
CẢNH BÁO: Tránh đơn thuần sử dụng độc nhất các từ như “chất lượng”, “giá trị” hoặc “dịch vụ” làm Lời hứa Thương hiệu. Chúng quá mơ hồ. Định nghĩa về chúng có thể khác nhau tùy thuộc vào nhóm khách hàng mà bạn đang nhắm đến. McDonald’s đã truyền tải những điều mà các bậc phụ huynh coi là giá trị và dịch vụ cao nếu đó là trưa thứ Bảy và họ đang tìm nơi nào đó có thể ăn qua bữa cùng con cái họ mà không phải xếp hàng dài, có được vài phút bình yên trong khi lũ trẻ chơi ở khu vực sân chơi trẻ em của nhà hàng. Tuy nhiên, nếu họ tìm kiếm địa điểm cho một buổi tối hẹn hò thì McDonald’s có rất ít giá trị đối với họ. McDonald’s đã xác định 3 Lời hứa Thương hiệu có thể đo lường được của mình là tốc độ, tính nhất quán và vui vẻ đối với trẻ con. Nhận thức rõ ràng về điều này rồi giữ đúng lời hứa (bao gồm cả việc gửi các bản cập nhật cụ thể về những KPI này tới các đơn vị nhượng quyền thương hiệu hằng ngày) đã giúp họ vận hành thành công một trong những phương thức kinh doanh hiện đại được ngưỡng mộ nhất.
Lời hứa Thương hiệu đúng đắn không phải lúc nào cũng rõ ràng. Naomi Simson – người sáng lập ra một trong những công ty phát triển nhanh nhất tại Úc, RedBalloon – chắc chắn rằng cô ấy biết cần hứa hẹn những gì với khách hàng, những người muốn trao quà tặng là trải nghiệm như bay trên khinh khí cầu thay vì hoa và sô-cô-la. Những lời hứa của cô bao gồm một trang web dễ sử dụng để lựa chọn một trong hơn 2.000 trải nghiệm; cách đóng gói và thương hiệu dễ nhận diện (hãy nghĩ đến Tiffany blue, chỉ có màu đỏ); và sự hỗ trợ tại chỗ.
Chỉ đến khi một người bạn kiêm khách hàng nói rằng cô ấy đang sử dụng trang web như là một nguồn ý tưởng – thay vì mua trải nghiệm trực tiếp từ các nhà cung cấp – thì Simson mới nảy ra ý tưởng. Cô nhận ra những khách hàng khác cũng có thể đang làm điều tương tự, cho rằng RedBalloon phải tăng giá trải nghiệm để trang trải các chi phí của trang web, đóng gói và hỗ trợ tại chỗ. Để phát triển doanh nghiệp, cô hứa với khách hàng rằng họ sẽ không phải trả thêm tiền cho những trải nghiệm họ mua qua RedBalloon hơn mức tiền nếu mua trực tiếp từ nhà cung cấp; nếu không, khách hàng sẽ được hoàn lại toàn bộ tiền. Công ty gọi lời hứa này, vốn là lời bảo đảm về giá cả, là “Đảm bảo Hài lòng 100%”, để phù hợp với thương hiệu của nó.
KPI (Kept Promise Indicator – Chỉ số Giữ Lời hứa): Một lời hứa sẽ không có trọng lượng nếu bạn không giữ nó, dẫn đến mất khách hàng đi liền với tai tiếng. Vì vậy, quan trọng là bạn phải biết cách đo lường hằng ngày xem bạn có đang giữ lời không. Tại RedBalloon, Simson đã tạo ra một đội kiểm tra giá của khoảng 2.000 trải nghiệm để đảm bảo khách hàng của cô không thể mua những trải nghiệm giá rẻ hơn từ các nhà cung cấp khác. Việc này không dễ. Giá mà các nhà cung cấp tính cho những trải nghiệm như tàu phản lực có thể thay đổi liên tục do các yếu tố như biến động giá nhiên liệu và chi phí bảo hiểm.
Rackspace, cung cấp dịch vụ lưu trữ dựa trên đám mây, là một công ty khác làm chủ được KPI về Lời hứa Thương hiệu. Công ty, có trụ sở tại San Antonio, đã xây dựng thương hiệu của mình xung quanh lời hứa “hỗ trợ hết mình”. Cụm từ này xuất hiện ở giữa trang web của nó: “Hỗ trợ hết mình: Hơn 1.400 chuyên gia về đám mây đã được đào tạo, sẵn sàng giúp đỡ.”
Công ty đo lường thành công của việc giữ được Lời hứa Thương hiệu này theo ba cách. Cách thứ nhất là thời gian hoạt động của trang web mà khách hàng sở hữu. Rackspace cung cấp đảm bảo hoàn tiền nếu có bất cứ thời gian chết nào. Nếu có vấn đề và khách hàng phải gọi đến, cuộc gọi đó sẽ được trả lời sau 3 tiếng chuông. Rackspace lắp đặt những chiếc đèn đỏ tại các tổng đài của họ và những chiếc đèn này bắt đầu quay nếu một cuộc gọi chuẩn bị chuyển sang hồi chuông thứ tư. Vì vậy, cuộc gọi của khách hàng không bị chuyển tiếp và sẽ được một kỹ thuật viên cấp hai trả lời. Đó là những gì khách hàng muốn. Rackspace đo hiệu suất của họ dựa trên 3 điều này, một cách ám ảnh, mọi lúc: Thời gian hoạt động, các cuộc gọi được trả lời trong vòng 3 hồi chuông và không chuyển tiếp cuộc gọi. Dữ liệu được chuyển tới tất cả các cơ sở của họ. Đó là cách Rackspace phát triển từ con số 0 lên mức vốn thị trường hơn 6 tỷ đô-la trong khoảng 10 năm.
Tương tự, đội của Hagerty cũng có các KPI Lời hứa Thương hiệu khác nhau mà họ giám sát để đảm bảo mọi người đang giữ được Lời hứa Thương hiệu của công ty. Như đã đề cập ở trên, Hagerty sử dụng NPS để đo lường mức xuất sắc nói chung (không chỉ sự hài lòng). Và trung bình, các chính sách của họ thấp hơn chính sách thị trường tiêu chuẩn 40%. Người ta thường nói với Hagerty rằng các điều khoản bảo hiểm của họ “cung cấp giá trị gấp đôi với giá thành một nửa” dựa trên mọi tính năng sản phẩm tương đương.
Bước 3: Bảo đảm Lời hứa Thương hiệu (Cơ chế xúc tác)
TÀI LIỆU CHÍNH: Bài báo của Jim Collins trên tờ Harvard Business Review có tựa đề “Turning Goals Into Results: The Power of Catalytic Mechanisms” (tạm dịch: Biến mục tiêu thành kết quả: Sức mạnh của các cơ chế xúc tác).
Thất hứa luôn đi kèm với hậu quả tồi tệ; nếu không thì chúng ta đã dễ dàng thất hứa rồi. Đây là lý do Collins gắn nhãn “Bảo đảm Lời hứa Thương hiệu” là “Cơ chế xúc tác”. Với lời hứa hoàn lại 100% chi phí thẻ quà tặng RedBalloon nếu khách hàng tìm được trải nghiệm tương tự với mức giá rẻ hơn, sự đảm bảo của công ty buộc đội của Simson phải giữ lời hứa về giá của họ.
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Bảo đảm Lời hứa Thương hiệu cũng làm giảm sự lo lắng của khách hàng khi mua hàng từ bạn. Trong những ngày đầu tiên, Oracle hứa rằng phần mềm doanh nghiệp sẽ chạy nhanh gấp đôi trên phần mềm cơ sở dữ liệu của họ so với cơ sở của đối thủ cạnh tranh (trong quảng cáo toàn trang ở mặt sau của tạp chí Fortune), nếu không họ sẽ đền bù cho khách hàng 1 triệu đô-la. Ngày nay, họ cũng bảo đảm tương tự về các máy chủ Exadata của mình với phần thưởng là… 10 triệu đô-la.
Các công ty dịch vụ chuyên nghiệp có thể cung cấp các khoản bảo đảm “trả thiếu”, cung cấp cho khách hàng một lựa chọn để thanh toán bất cứ điều gì anh ta nghĩ là hợp lý nếu có vấn đề. Mặc dù 99% khách hàng sẽ không gửi ít đi, nhưng sự tồn tại của khoản bảo đảm cho họ sự tự tin để làm ăn với công ty dịch vụ và khuyến khích khách hàng chia sẻ mối quan tâm của họ.
Trong trường hợp của Hagerty, thách thức mà các chủ sở hữu xe ô tô căn bản gặp phải là đảm bảo rằng giá trị thưc sự của chiếc xe của họ được phản ánh trong mức chi trả bảo hiểm. Vì Hagerty đã viết hướng dẫn định giá rõ ràng dành cho dòng xe ô tô căn bản, nên họ sở hữu lời hứa “Giá trị được đảm bảo”: Chúng tôi sử dụng các công cụ dẫn đầu ngành để giúp bạn xác định giá trị thực sự của chiếc xe, sau đó tạo ra chính sách giá trị đã được thỏa thuận để bảo hiểm cho nó.
Bài báo của Jim Collins cũng như thị trường sẽ cung cấp cho bạn nhiều ví dụ khác khi bạn bắt đầu chú ý đến những gì các công ty khác đang làm để đảm bảo lời hứa của họ.
Bước 4: Chiến lược một-GIAI ĐOẠN (Chìa khóa kiếm tiền)
TÀI LIỆU CHÍNH: Cuốn sách của Frances Frei và Anne Morriss, Uncommon Service: How to Win by Putting Customers at the Core of Your Business.
Bạn có dám hành động tồi tệ không? Thậm chí gây rủi ro hoặc khiến một phân khúc khách hàng tiềm năng lớn tức giận? Theo Frances Frei, Giáo sư chiến lược hàng đầu tại Trường Kinh doanh Harvard, và Anne Morriss thì đây chính xác là những gì mà các công ty thành công và có lợi nhuận cao đang làm.
Ba Tầng đầu tiên – sở hữu tâm trí, hứa và giữ lời hứa, và đưa ra đảm bảo – rất tốn kém để có thể thực hiện. Tệ hơn, trong quá trình cố gắng làm rõ nhu cầu ngày càng tăng của khách hàng, thị trường sẽ “gọt, gọt, gọt” lợi nhuận của bạn khi cuộc cạnh tranh leo thang lên thành cuộc chiến “bộ tính năng và các dịch vụ bổ sung”. 
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Đó là lý do tại sao cần đưa ra chiến lược một-GIAI ĐOẠN. Cụm từ này đại diện cho đòn bẩy quan trọng trong mô hình kinh doanh giúp tăng khả năng sinh lợi, đồng thời giúp bạn chọn khách hàng muốn đáp ứng và bỏ qua những người muốn bỏ qua.
Hãy lấy mô hình kinh doanh của IKEA, “nội thất tháo lắp được”, làm ví dụ. Vì IKEA không phải vận chuyển hay cần không gian chứa hàng, nên các chi phí của họ thấp hơn đáng kể so với đối thủ cạnh tranh, mang lại lợi thế rất lớn về giá (Lời hứa Thương hiệu thứ 1). Thêm vào đó, sự tinh tế của thiết kế và những viên thịt Thụy Điển ngon nhất hành tinh, bạn có ba Lời hứa Thương hiệu có nhiều giá trị hơn những điều mọi người ghét về IKEA – vốn là một danh sách rất dài!
Tuy nhiên, đó là sự đánh đổi cụ thể đã mang lại thành công cho IKEA và là một chiến lược ngăn chặn các đối thủ cạnh tranh. Những người khác chỉ đơn giản là không nỡ để khách hàng phải lái xe đến thăm một nhà kho được thiết kế như mê cung, khiến họ tốn rất nhiều thời gian mua sắm. Nếu nghĩ đến nhu cầu lắp ráp sau khi mua hàng, thật điên rồ khi nghĩ rằng ai đó sẽ mua sắm tại IKEA. Và rất nhiều người không làm vậy. Nhưng chỉ với 6,8% thị phần toàn cầu, IKEA là chuỗi đồ gỗ lớn nhất và có lợi nhuận cao nhất thế giới. LƯU Ý: Dựa trên tình hình dân số ngày một già hóa là đối tượng khách hàng chính, IKEA đã mua TaskRabbit vào năm 2017 để giúp mọi người mua và lắp đặt đồ dùng của họ một cách dễ dàng hơn.
Chiến lược một-GIAI ĐOẠN của Apple là “cấu trúc khép kín”, nguồn lợi nhuận phi thường của họ. Nó cũng đóng vai trò là một chiến lược ngăn chặn mạnh mẽ, vì Google và Microsoft vượt quá điểm không thể trở lại và sẽ không bao giờ có thể đóng các hệ thống mở của họ được. Một lần nữa, phần lớn người tiêu dùng trên thế giới lại không nhận thấy sự đánh đổi này xứng đáng, nhưng điều đó đã không ngăn Apple trở thành công ty có giá trị nhất thế giới.
Điểm khác biệt mà Frei và Morriss chỉ ra là các thương hiệu lớn không cố gắng làm hài lòng tất cả mọi người. Họ tập trung vào việc đáp ứng tốt nhất nhu cầu/mong muốn của một nhóm khách hàng nhỏ nhưng cuồng tín, và sau đó dám trở thành điều tồi tệ nhất ở mọi thứ khác. Đổi lại, các đối thủ cạnh tranh, trong nỗ lực trở thành người giỏi nhất về mọi thứ đối với mọi người, thực sự không đạt được thành công lớn lao ở bất cứ điều gì – và cuối cùng chỉ trở thành người chơi trung bình trong ngành.
Chúng tôi sẽ chia sẻ Chiến lược một-GIAI ĐOẠN của Hagerty, nhưng chúng tôi cho rằng công ty hãy giữ nó làm một bí mật chiến lược. Bạn không muốn chạy khắp nơi và khoe khoang về động lực chính làm nên lợi nhuận kinh doanh của bạn, ít nhất là trong những năm đầu.
Cuốn sách Uncommon Service sẽ cung cấp cho bạn vô số ví dụ và hướng dẫn bạn cách vừa “tồi tệ” một cách đúng đắn và đạt được lợi nhuận cao, vừa “tuyệt vời” thông qua một vài Lời hứa Thương hiệu. Phải thật dũng cảm để bỏ qua hoặc thậm chí làm mất đi 93% khách hàng, rồi tập trung vào 7% thị trường cuồng tín về bạn và phải sẵn sàng chấp nhận đánh đổi.
Bước 5: Các hoạt động khác biệt (3-5 cách)
TÀI LIỆU CHÍNH: Bài báo kinh điển của Michael E. Porter với tựa đề “What is Strategy?” (tạm dịch: Chiến lược là gì?) trên tờ Harvard Bussiness Review.
Chiến lược một-GIAI ĐOẠN là một loạt hành động cụ thể thể hiện CÁCH bạn thực thi công việc kinh doanh của mình khác với đối thủ cạnh tranh. Theo chiến lược gia nổi tiếng Michael Porter tại Trường Kinh doanh Harvard, cấp độ “hoạt động” của doanh nghiệp chính là nơi sự khác biệt thực sự diễn ra và mô hình kinh doanh được tiết lộ.
LƯU Ý: Đây là lần đầu tiên thuật ngữ “sự khác biệt” được sử dụng. Các đối thủ cạnh tranh có thể theo đuổi việc sở hữu các từ tương tự, đưa ra những Lời hứa Thương hiệu tương tự, và cung cấp cùng một đảm bảo. Tuy nhiên, CÁCH bạn thực hiện lời hứa mới là thứ tạo nên sự khác biệt. Theo Kevin Daum, tác giả của Roar! Get Heard in the Sales and Marketing Jungle: A Business Fable (tạm dịch: ROAR! Để được lắng nghe trong khu rừng marketing và kinh doanh: Một truyền thuyết kinh doanh), “một tác bạn sẽ không làm hoặc không thể làm nếu không có nỗ lực tuyệt vời hoặc chi phí lớn. Thường thì những điều này có thể mất nhiều năm để phát triển vì nếu nó có thể được thực hiện với chi phí thấp, dễ dàng và nhanh chóng thì nó sẽ mang lại ít hoặc không có lợi thế cạnh tranh.”
[image: 35]
Một lần nữa, Porter chỉ ra rằng điều này xảy ra ở cấp độ hoạt động của doanh nghiệp, như minh họa trong trường hợp của hãng hàng không Southwest Airlines, mà ông nêu bật trong bài viết HBR của mình như đã đề cập ở trên. Southwest có một số hoạt động khó sao chép, phân biệt họ với các đối thủ cạnh tranh. Ngoài việc không cho đặt chỗ trước, hãng hàng không chỉ sử dụng một loại máy bay (giảm số lượng phụ tùng sửa chữa cần thiết và cho phép việc thay đổi phi công trở nên linh hoạt hơn), sử dụng những sân bay hạng hai để giảm chi phí hạ cánh, ưu tiên các chuyến bay điểm-đến-điểm đến so với hệ thống trục bánh-và-nan hoa đắt tiền hơn và nuôi dưỡng một nền văn hóa kỳ quặc giúp khách hàng đối phó với tất cả các tiêu cực.
Các hoạt động này là các yếu tố bảo vệ chính xác vì tất cả các hãng hàng không khác, ngoại trừ Ryan Air, đã đầu tư nhiều máy bay, cung cấp hệ thống đặt chỗ trước (thật khó để lấy lại thứ gì đó mà bạn đã cung cấp cho khách hàng), bị chôn chân trong những trục bánh-và-nan hoa tốn kém, và đã xây dựng nên văn hóa của những nhân viên không hạnh phúc!
Quan trọng là chọn CÁCH cung cấp sản phẩm và dịch vụ của mình trong ngành sao cho các đối thủ cạnh tranh không thể sao chép bạn. Lưu ý rằng các hoạt động này rút ra từ Chiến lược một-GIAI ĐOẠN của Southwest – “Wheels Up” – giúp hãng hàng không đạt được kết quả làm tăng trưởng lợi nhuận. Mỗi tầng trong 7 Tầng Chiến lược được xây dựng và củng cố dựa trên tầng trước nó.
Trong trường hợp của Hagerty, họ là các chuyên gia và sản phẩm cũng như dịch vụ của họ được thiết kế tương xứng với đẳng cấp đó. Các ví dụ bao gồm kéo sàn phẳng (thay vì móc kéo) khi cần trợ giúp bên đừng nhằm giảm thiểu thiệt hại cho xe trong quá trình kéo. Việc xử lý yêu cầu quyền lợi bảo hiểm của họ được thiết kế cho từng loại xe mà họ bảo hiểm. Hãy thử tưởng tượng ra việc bạn gọi và báo rằng chiếc kính chắn gió trên chiếc xe được sản xuất từ thập niên 1920 của bạn bị hỏng với một hãng bảo hiểm thị trường tiêu chuẩn xem. Họ sẽ không biết phải làm gì, thế nhưng Hagerty có thể giải quyết yêu cầu quyền lợi bảo hiểm kiểu này mọi lúc. Cuối cùng, dù chỉ là một chi tiết nhỏ thôi nhưng cũng cần phải nhắc đến là Hagerty coi khách hàng của họ là thành viên và đã tạo ra một bầu không khí như-các-câu- lạc-bộ dành cho các chủ sở hữu xe căn bản thông qua các ấn phẩm và dịch vụ của mình.
Đọc bài báo của Porter, cùng với Uncommon Service, và đưa ra một bộ hoạt động – bạn điều hành doanh nghiệp “bằng cách nào” – khác biệt so với các quy tắc của ngành, sẽ giúp bạn gia tăng lợi nhuận và ngăn chặn sự cạnh tranh. Như thế là quá nhiều đối với một số ít hoạt động cần hoàn thành, nhưng phải làm như thế thì mới tạo ra sự khác biệt của bạn. Hãy thực hiện ngay!
Như Porter tóm tắt: “Một công ty sẽ vượt trội hơn các đối thủ nếu nó tạo ra được sự khác biệt mà nó có thể bảo vệ.”
Bước 6: Nhân tố bí ẩn (Lợi thế cơ bản gấp 10-100 lần)
TÀI LIỆU CHÍNH: Bài báo của Verne trên tờ Fortune có tiêu đề “The X-Factor” (tạm dịch: Nhân tố bí ẩn): http://tiny.cc/the-X-Factor.
Tại sao Hagerty lại cho phép chúng tôi chia sẻ chi tiết chiến lược của họ? Đó là vì một nhân tố bí ẩn – một lợi thế cạnh tranh cơ bản gấp 10-100 lần so với đối thủ của họ. Được giấu kín trước khách hàng, nhân tố này củng cố các hoạt động chiến lược được mô tả ở trên và ngăn chặn các đối thủ cạnh tranh sao chép Hagerty. Và nó thường giải quyết một nút thắt khổng lồ, đã được thiết lập trong một ngành công nghiệp.
Một khi bạn đã có một lợi thế như vậy, nó sẽ thường giúp bạn loại bỏ được nhiều đối thủ cạnh tranh, duy trì sự phát triển nhanh chóng mà Hagerty đã duy trì được trong hơn một thập kỷ.
Như Verne đã thảo luận trên Fortune, Chris Sullivan đã biến chuỗi nhà hàng Outback Steakhouse trở nên thành công nhờ tập trung vào một nhân tố bí ẩn ban đầu. Sau thời gian dài gắn bó với ngành nhà hàng, ông biết thách thức chính đối với các chuỗi nhà hàng lớn là duy trì sự nhất quán về chất lượng và dịch vụ ăn uống. Nhưng tại sao? Khi tiếp tục khám phá thêm, trung bình 6 tháng một lần trong ngành, một thống kê được coi là “thông lệ của ngành kinh doanh nhà hàng”. Các quản lý tốt thường đổi chỗ để tiếp quản công việc của các quản lý kém cỏi, và các quản lý tuyệt vời cuối cùng cũng sẽ rời đi để bắt đầu nhà hàng của riêng mình.
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Nhận thấy sự thay đổi nhân sự quản lý là nút thắt trong ngành, Sullivan và đội của ông đã tự đặt ra một câu hỏi quan trọng: Chuyện gì xảy ra nếu chúng ta có thể giữ một quản lý gắn bó với một nhà hàng trong 5-10 năm? Điều này đồng nghĩa với cải thiện từ 10-20 lần so với tình hình hiện tại trong ngành.
Chìa khóa dành cho Sullivan hóa ra là một kế hoạch bồi thường bất thường (hãy nghĩ đến “hoạt động một cách khác biệt”). Những người trẻ quan tâm đến việc trở thành quản lý đã được yêu cầu “đầu tư” 25.000 đô-la vào một nhà hàng Outback. Hãy tưởng tượng con của bạn về nhà và chia sẻ rằng nó tìm được một công việc quản lý nhà hàng. Sau khi thể hiện sự hoài nghi ban đầu của bạn (“Gì cơ, quản lý một tiệm bít tết sau khi lấy bằng cử nhân sao?”), bạn sẽ đưa ra câu hỏi quan trọng nhất: “Vậy họ trả bao nhiêu?” Rồi con bạn giải thích rằng nó thực sự cần phải trả tiền cho công ty để có được công việc đó!
Đây là thỏa thuận Sullivan đi tiên phong: Các nhà quản lý mới sẽ đầu tư 25.000 đô-la và cam kết ở lại trong 5 năm. Outback sẽ dành 3 năm đầu để đào tạo họ điều hành một nhà hàng, trả mức lương cạnh tranh. Trong 2 năm còn lại, các nhà quản lý mới sẽ tự điều hành một nhà hàng. Nếu họ đạt được các cột mốc hiệu suất vào năm thứ 5, họ sẽ nhận được khoản tiền thưởng 100.000 đô-la – gấp 4 lần khoản đầu tư – sẽ được chia đều cho 4 năm sau đó. Nếu họ ký kết ở lại cùng một nhà hàng thêm 5 năm nữa, họ sẽ nhận được 100.000 đô-tiền mặt trọn gói, cộng thêm 500.000 đô-la cổ phiếu sẽ được giao trong vòng 5 năm tới.
Cuối cùng, công ty đã biến một nhóm người trong độ tuổi 20 thành các triệu phú; 90% các nhà quản lý ở lại cùng một nhà hàng trong 5 năm; và 80% ở lại trong 10 năm hoặc hơn. Quan trọng nhất, lý thuyết của Outback đã đúng. Thời gian quản lý lâu dài sẽ dẫn đến sự nhất quán trong các sản phẩm và dịch vụ, giúp Outback trở thành chuỗi nhà hàng lớn thứ 3 ở Mỹ và có lợi nhuận cao nhất, trước khi Sullivan rời khỏi chức vụ CEO.
Vậy bạn tìm ra một nhân tố bí ẩn bằng cách nào? Bắt đầu từ câu hỏi: Điểm tôi ghét nhất về ngành của tôi là gì? Những gì đang khiến tôi phát điên? Nút thắt cổ chai của công ty là gì? Đó có thể là do chi phí lớn hoặc tốn nhiều thời gian. Thách thức đó là bạn thường ở quá gần tình hình và như mọi người, bạn bị che mắt trước những vấn đề thực sự, vốn được chấp nhận như các chuẩn mực về ngành.
Một đầu mối để tìm ra nhân tố bí ẩn sẽ quay trở lại 10 cuộc họp hiệp hội thương mại gần đây nhất của bạn và thu thập các tiêu đề của các phiên họp đột phá khác nhau. Đặt chúng vào một bảng tính Excel, và xem liệu có bất kỳ mô tuýp thách thức nào mà ngành của bạn phải đối mặt trong thập kỷ qua không. Bằng cách tập trung vào những rào chắn này và tìm ra lợi thế 10x đến 100x, bạn sẽ có cơ hội to lớn vượt mặt các đối thủ.
Và bạn không cần phải điều hành một doanh nghiệp có quy mô như Outback để áp dụng nguyên tắc này vào thực tiễn. Barrett Ersek, người sáng lập công ty chăm sóc bãi cỏ Happy Lawn, đã giảm quy trình bán hàng điển hình từ 3 tuần xuống còn 3 phút. Sử dụng công nghệ kỹ thuật số mới nhất và dữ liệu bản đồ thuế để ước tính diện tích bãi cỏ, rồi đưa ra báo giá ngay lập tức trong khi khách hàng gọi qua điện thoại, ông đã loại bỏ nhu cầu phải có người bán hàng đến thăm nhà khách hàng triển vọng để lấy các số đo một cách thủ công, viết báo giá và lên lịch hẹn. Không có gì đáng ngạc nhiên khi hãng dịch vụ khổng lồ ServiceMaster mua công ty 10 triệu đô-la của Ersek. Tại Holganix, công ty mới của Ersek – công ty sản xuất và phân phối phân bón hữu cơ – ông đã xác định được một nhân tố bí ẩn X khác. Nhưng, giống như Chiến lược Một-GIAI ĐOẠN của mình, ông giữ bí mật về nó.
Nhân tố bí ẩn của Hagerty vẫn là một bí mật, như cần phải thế. Nhưng bạn có thể đọc bài báo trên tờ Fortune của Verne để biết thêm về các ví dụ. Sau đó bắt đầu bàn bạc lên ý tưởng với nhóm tư vấn chiến lược của bạn về một số lợi thế 10x tiềm năng.
Bước 7: Lợi nhuận trên mỗi X (Động cơ kinh tế) và BHAG® (Mục tiêu 10-25 năm)
TÀI LIỆU CHÍNH: Thuyết Con nhím (Hedgehog Concept)* của Jim Collins trong cuốn Từ tốt đến vĩ đại.
* Thuyết Con nhím ra đời dựa trên một câu chuyện ngụ ngôn của Hy Lạp cổ đại: Cáo dùng rất nhiều mưu mẹo để bắt nhím: từ rình rập, tấn công, cho tới giả chết. Nhưng lần nào cáo cũng bị nhím đánh bại. Từ bài học rút ra được qua câu chuyện: Cáo ma mãnh biết nhiều thứ nhưng vẫn thua nhím lù đù với chỉ một chiêu nằm lòng, thuyết Con nhím của Jim Collins nói rằng: Các tổ chức có nhiều khả năng thành công hơn nếu họ chỉ tập trung làm tốt một công việc. Nhờ đó, họ có thể đánh bại đối thủ cạnh tranh và trở thành doanh nghiệp vĩ đại. (BTV)
Hai quyết định cuối cùng đứng đầu chiến lược với một KPI bao quát duy nhất mà Jim Collins đã gán nhãn “Lợi nhuận trên mỗi X” và mục tiêu có thể đo được trong 10-25 năm như là BHAG®, một thuật ngữ mà Collins và Jerry I. Porras đã giới thiệu trong cuốn sách Built to Last: Successful Habits of Visionary Companies (Xây dựng để trường tồn: Các thói quen thành công của những tập đoàn vĩ đại và hàng đầu thế giới). Cả hai quyết định đều xoay quanh khung chiến lược của Collins mà ông gọi là Thuyết Con nhím trong Từ tốt đến vĩ đại. 
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Chỉ số Lợi nhuận trên X đại diện cho động cơ kinh tế cơ bản của doanh nghiệp và cung cấp cho các nhà lãnh đạo một KPI duy nhất mà họ có thể theo dõi sát sao nhằm kiểm soát sự tiến bộ của doanh nghiệp. Mặc dù tử số có thể là bất kỳ chỉ số nào bạn thích – lợi nhuận, doanh thu, biên lợi nhuận gộp, phi công, tuyến đường, ... – nhưng mẫu số phải cố định và đại diện cho cách tiếp cận độc đáo của công ty bạn để mở rộng quy mô kinh doanh. Và nó thường gắn liền với chiến lược Một-GIAI ĐOẠN (tất cả liên kết với nhau). Trong khi hầu hết các hãng hàng không tập trung vào lợi nhuận trên mỗi dặm đường hoặc lợi nhuận trên mỗi ghế, thì Southwest tập trung tối đa hóa lợi nhuận trên mỗi máy bay, tương xứng với chiến lược Một-GIAI ĐOẠN của họ về “Wheels Up”.
Trong câu chuyện của Alan Rudy ở Chương 2, ông đã thực hiện một cách tiếp cận tương tự trong doanh nghiệp trả lời điện thoại. Trong khi mọi người tập trung vào doanh thu và lợi nhuận trên mỗi phút, ông quan sát ngành của mình thông qua một lăng kính khác và chèo lái doanh nghiệp tiến tới việc tối đa hóa lợi nhuận cho mỗi cuộc hẹn được đặt. Kết quả: Doanh thu đạt mức cao trong ngành là 5 đô-la/phút, so với mức trung bình là 1,25 đô-la/phút. Tại Gazelles, chúng tôi thường ám ảnh về lợi nhuận trên mỗi sự kiện; bây giờ là lợi nhuận trên mỗi thành phố diễn ra một chương trình huấn luyện cấp cao Scaling Up mới của chúng tôi.
Mục tiêu Lớn, Mạo hiểm và Táo bạo (BHAG®)
Khi các nhà lãnh đạo đặt ra mục tiêu cuối cùng dài hạn, 10-25 năm cho các công ty của họ, chúng tôi thấy rất nhiều thứ cẩu thả – một con số hoặc tuyên bố ngẫu nhiên không hề liên quan đến chiến lược cơ bản của công ty.
Collins đặt BHAG® vào trung tâm Thuyết Con nhím của mình, lưu ý nó phải phù hợp hoàn toàn với tất cả các thành phần trong chiến lược của bạn. Đó là lý do tại sao chúng tôi đã biến nó thành tầng thứ 7 và cũng là tầng cuối cùng này. Và chúng tôi đã phát hiện ra đơn vị đo lường tốt nhất cho BHAG® là X từ Lợi nhuận trên mỗi X.
BHAG® của Microsoft
“Khi Paul Allen và tôi bắt đầu thành lập Microsoft hơn 30 năm trước, chúng tôi đã có những ước mơ lớn về phần mềm. Chúng tôi đã mơ về những tác động có thể xảy ra. Chúng tôi nói về một chiếc máy tính trên mỗi bàn làm việc và trong mỗi ngôi nhà. Thật ngạc nhiên khi nhìn thấy phần nhiều giấc mơ đó đã trở thành hiện thực và tác động đến cuộc sống của nhiều người. Tôi không bao giờ tưởng tượng ra việc sẽ có một công ty lớn và quan trọng được sinh ra từ những ý tưởng ban đầu đó.”
– Bill Gates phát biểu tại một cuộc họp báo thông báo kế hoạch hoạt động từ thiện toàn thời gian và quản lý Microsoft bán thời gian, ngày 15 tháng 6 năm 2006, Redmond, Washington.
LƯU Ý: BHAG® của bạn nên được đo lường theo cùng một đơn vị với X. Đây là một điểm chính. Kể từ khi Southwest Airlines tập trung vào lợi nhuận trên mỗi chiếc máy bay, nó có ý nghĩa là công ty đặt ra một mục tiêu dài hạn để có X số máy bay hoạt động. Lợi nhuận trên mỗi X và BHAG® cần phải được liên quan chặt chẽ với nhau.
BHAG® cũng phải phù hợp với Mục đích của công ty, như chúng tôi đã giải thích trong Chương “Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy”. RedBalloon đã đưa ra một BHAG táo bạo về việc bán 2 triệu trải nghiệm trong 10 năm, một mục tiêu được đưa ra vào năm 2005, khi nó chỉ bán được 7.500 trải nghiệm. Simson, người sáng lập và CEO, đã lập luận rằng để thực sự thay đổi việc tặng quà ở Úc mãi mãi (khai thác mong muốn của mọi người về trải nghiệm thay vì những thứ khác), RedBalloon cần phải chạm vào cuộc sống của 10% người Úc. Vào thời điểm đó, đã có 20 triệu người Úc, do đó mục đích của họ là đạt được 2 triệu trải nghiệm. Lúc đó, KPI chính của RedBalloon là lợi nhuận trên mỗi trải nghiệm. RedBalloon cuối cùng đã đạt được mục tiêu 2 triệu trải nghiệm sớm hơn thời gian đề ra (2013) hai năm và đã đặt ra mục tiêu kế tiếp là 5 triệu trải nghiệm vào năm 2020.
BHAG của Hagerty mở rộng từ 1,7 triệu thành viên vào năm 2017 lên 6 triệu thành viên vào năm 2025 với lợi nhuận/thành viên tương ứng như KPI bao quát của họ. Một sự hòa hợp hoàn hảo giữa hai quyết định chiến lược cuối cùng này.
Tóm tắt 7 Tầng Chiến lược
Chiến lược của Hagerty có thể được tuyên bố một cách đơn giản, nhưng bản thân nó không hề đơn giản xét về mục tiêu thực thi. Nếu bạn là một chủ sở hữu xe ô tô căn bản (và/hoặc xe sang với các tiện ích mở rộng) đồng thời cần bảo hiểm ô tô, bạn sẽ tìm thấy công ty này dễ dàng thông qua các công cụ tìm kiếm. Chủ sở hữu này có khả năng tìm được một giải pháp giá trị hấp dẫn với khoản tiết kiệm lên tới 40%, cùng với dịch vụ khách hàng chu đáo và thời gian phản hồi trong vòng 24 giờ với bất kỳ câu hỏi hoặc truy vấn nào. Các chủ sở hữu xe ô tô căn bản biết câu hỏi của họ và thường cảm thấy khó trả lời hơn các chủ sở hữu những phương tiện mới, ví dụ như chi phí thay thế một chiếc kính chắn gió ở một chiếc xe cổ.
Và chủ sở hữu không sợ rằng phạm vi bảo hiểm của Hagerty không đáp ứng được yêu cầu của họ. Lời hứa "Giá trị được đảm bảo" chứng minh cho chủ sở hữu xe rằng nhờ các công cụ dẫn đầu ngành của mình, Hagerty có thể "giúp bạn xác định giá trị thực sự của chiếc xe, sau đó tạo ra một chính sách giá trị được đồng thuận để bảo hiểm nó." Hagerty Debby không phiền khi chúng tôi chia sẻ chiến lược của họ vì nhân tố bí ẩn X bí mật hàng đầu, vốn mất nhiều năm để hoàn thiện, đã cung cấp 10 lần lợi thế so với bất kỳ đối thủ cạnh tranh nào cố gắng sao chép phần còn lại của chiến lược. Đó là lý do tại sao đội ngũ lãnh đạo ở Hagerty thấy con đường tăng trưởng rõ ràng từ 1,7 triệu thành viên lên 6 triệu thành viên chỉ trong 6 năm đồng thời thống trị một trong những phân khúc đạt lợi nhuận cao nhất trong ngành bảo hiểm ô tô.
Lợi nhuận thu được sẽ rất lớn nếu bạn tìm ra tất cả các thuộc tính của 7 Tầng. Như với tất cả các công cụ của chúng tôi, hãy bám chặt vào những gì bạn có thể và tiếp tục di chuyển. Thành lập đội tư duy chiến lược của bạn, yêu cầu mỗi thành viên đọc (và làm chủ) một trong những cuốn sách hoặc bài báo được giới thiệu, rồi bắt đầu thử nghiệm các lý thuyết và mài giũa chiến lược của bạn. Bạn sẽ biết mình đang đi đúng hướng khi tăng trưởng doanh thu bền vững và lợi nhuận biên lớn bắt đầu trở nên dễ đạt được hơn.
Đó là công việc rất khó khăn, đội ngũ tư duy chiến lược của bạn có thể cảm thấy lạc lối và hoàn toàn mông lung lúc đầu, nhưng hãy tin tưởng vào quá trình. Hãy liên tục gặp mặt mỗi tuần và chia sẻ về các ý tưởng, các câu trả lời sẽ xuất hiện. Nếu bạn cần trợ giúp, Gazelles có một số chuyên gia tư vấn chiến lược hàng đầu với kinh nghiệm giúp đỡ nhiều công ty trải qua các Tầng chiến lược, những người có thể giúp bạn thực hiện một số việc khó khăn.
Trong chương cuối cùng của phần “Chiến lược”, chúng ta sẽ lấy một số quyết định từ 7 Tầng và tích hợp chúng vào OPSP, tương xứng với toàn bộ công ty.
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Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy: Công cụ lập kế hoạch chiến lược 
TÓM TẮT: Công ty của bạn càng lớn và ngày càng phát triển, sẽ càng khó để mọi người ở cùng một trang. Dĩ nhiên, vấn đề là không có một trang duy nhất để mọi người có thể phối hợp với nhau. Thay vào đó, có thể có hơn một chục trang thực tế và tưởng tượng, cùng với các bản ghi nhớ và e-mail, mỗi trang đều có ý định mô tả tầm nhìn, giá trị, chiến lược, mục tiêu và ưu tiên của công ty bạn. Nhiều thông điệp có thể bị xé toạc bởi những phát biểu không rõ ràng và thậm chí mâu thuẫn về nhận dạng của công ty bạn, nó là gì, và làm thế nào để đạt được điều này. Chương này sẽ giới thiệu Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy (OPSP), được cập nhật kể từ khi nó ra mắt lần đầu tiên hơn một thập kỷ trước và được sử dụng bởi hơn 40.000 công ty trên toàn thế giới. Công cụ đơn giản nhưng mạnh mẽ này sẽ giúp bạn chỉnh sửa tầm nhìn xuống còn một trang đơn, định hướng hành động. Chúng tôi cũng sẽ giới thiệu SWT, công cụ giúp củng cố phân tích SWOT truyền thống khi bạn chuẩn bị OPSP, cùng với một Tóm lược Tầm nhìn, cung cấp một cách truyền đạt tầm nhìn của bạn thật ngắn gọn.
Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy (OPSP) đã trở nên rất quan trọng đối với sự phát triển của Tập đoàn JSJ, công ty mẹ có trụ sở ở Michigan với 6 công ty cung cấp hàng hóa lâu bền (durable goods). Với 2.700 nhân viên trải khắp thế giới, công ty gia đình này đang tiến tới kỷ niệm 100 năm thành lập, bắt đầu sử dụng OPSP vào năm 2006.
Sau khi nghe về OPSP, Nelson Jacobson, CEO của JSJ, đã để Tổng Giám đốc phụ trách phát triển tổ chức đến tham dự buổi hội thảo “Làm chủ các Thói quen Rockefeller” kéo dài 2 ngày. Các nhà quản lý cũng đã nói chuyện với lãnh đạo của một công ty địa phương từng sử dụng nó, để tìm hiểu xem công cụ này đã giúp họ mở rộng quy mô và quản lý hoạt động kinh doanh như thế nào.
Jacobson, thành viên thế hệ thứ ba của một trong những gia đình sáng lập, nhớ lại: “Tôi từng là CEO của JSJ kể từ năm 2000. Chúng tôi trải qua cuộc suy thoái sau ngày 11 tháng 9. Vào thời điểm đó, nó đã trở thành một công ty rất khác biệt. Khi trở thành CEO vào năm 2005, tôi đã tìm kiếm một công cụ giúp chúng tôi trở thành một thực thể hoạt động gắn kết hơn. OPSP đã mang lại cho chúng tôi một cách theo dõi và thúc đẩy hoạt động kinh doanh.”
Mọi người trên cùng một trang
Tự tin OPSP có thể giúp JSJ phát triển bền vững, Jacobson giới thiệu nó với đội ngũ lãnh đạo gồm 7 thành viên của mình. “Tôi đã tìm kiếm cái gì đó để gắn kết công ty lại với nhau,” ông nhớ lại.
Mỗi công ty của JSJ có một trọng tâm khác nhau, do đó họ đã tạo ra và cập nhật OPSP của riêng mình. Điều này lần lượt ảnh hưởng đến kế hoạch tổng thể của JSJ. Có một nhịp điệu: Mỗi doanh nghiệp thường phát triển kế hoạch của riêng nó cho buổi Kế hoạch Hoạt động Thường niên của công ty vào tháng 11. Qua vài tháng sau đó, các kế hoạch của 6 công ty được hoàn thiện, do đó, JSJ có thể sử dụng chúng để định hình kế hoạch của mình. Kế hoạch của JSJ, đến lượt nó, trở thành bản cuối cùng trong cuộc họp hội đồng tháng 2.
Jacobson cho biết OPSP đã giúp nhóm lãnh đạo đưa ra một trong những quyết định khó khăn nhất: Bán một công ty con của họ, một công ty in bản đá ở California. “Nó giúp chúng tôi đánh giá những doanh nghiệp nào nên được giữ lại,” ông nhớ lại. “Doanh nghiệp này không phù hợp.” May mắn thay, công ty mẹ đã bán nó vào thời điểm phù hợp. Jacobson nói: “Chúng tôi sử dụng nguồn quỹ này để đầu tư và phát triển các doanh nghiệp còn lại.”
Những nỗ lực của JSJ cần sự cam kết, nhưng sẽ mang lại phần thưởng to lớn và dễ đo đếm được. Công ty đã phát triển các công nghệ mới, đưa ra những dòng sản phẩm bổ sung, và mở rộng về mặt địa lý như là một kết quả trực tiếp từ các quyết định của nó khi sử dụng OPSP. Jacobson nói: “Chúng tôi đã không ngừng cải thiện lợi nhuận và tăng trưởng kể từ khi bắt đầu. OPSP đã mang lại sự liên kết, trách nhiệm giải trình và khả năng thực thi tốt hơn.”
Trong chương này, chúng ta sẽ xem xét chi tiết các thành phần của một OPSP hiệu quả, và cách thức mà JSJ cùng hàng chục nghìn doanh nghiệp khác sử dụng nó để thúc đẩy sự tham gia, liên kết và tập trung trong các tổ chức của họ. Nhưng trước tiên, chúng tôi muốn giới thiệu một phiên bản được đơn giản hóa của OPSP: Tóm lược Tầm nhìn. Nhiều công ty có thể bắt đầu với nó và sau đó có được một OPSP toàn diện hơn khi sự tinh tế của họ trong việc lập kế hoạch chiến lược tăng lên.
Tóm lược Tầm nhìn
Tóm lược Tầm nhìn cung cấp một khung OPSP đơn giản cho các công ty vừa mới bắt đầu thực hiện các Thói quen Rockefeller và phù hợp với các công ty có từ 50 nhân viên trở xuống. Đối với các công ty lớn đang tận dụng những khía cạnh chi tiết hơn của OPSP, Tóm lược Tầm nhìn cung cấp một định dạng một-trang-giấy để họ truyền tải các khía cạnh chính về tầm nhìn của công ty đến nhân viên, khách hàng, nhà đầu tư và cộng đồng rộng lớn hơn.
Tại scalingup.com, bạn có thể tải xuống bản Tóm lược Tầm nhìn mà không có logo
Gazelles ở phía trên bên phải. Sau đó, liệt kê những điều sau cho công ty của bạn:
• Các Giá trị Cốt lõi
• Mục đích
• Lời hứa Thương hiệu
• Mục tiêu Lớn, Mạo hiểm và Táo bạo (BHAG®) 
[image: 38]
Chúng tôi đã liệt kê chi tiết các thành phần chiến lược của Tóm lược Tầm nhìn trong 2 chương trước ở phần “Chiến lược” này. Chúng là những thành phần quan trọng trong tầm nhìn của công ty mà mọi nhân viên nên biết và hiểu một cách kỹ lưỡng, khiến bản tóm tắt này trở nên hữu ích như là một công cụ cập nhật quan trọng cho các nhân viên mới.
“Tầm nhìn là một ước mơ có kế hoạch.”
Dưới những thành phần này là nơi để liệt kê các Ưu tiên chiến lược. Trong cột đầu tiên, hãy liệt kê 3-5 Năng lực chính từ OPSP. Đây là một số ít các ưu tiên trung hạn lớn, mà chúng tôi sẽ mô tả chi tiết hơn sau đây. Trong cột giữa, liệt kê Ưu tiên số 1 của năm và các Sáng kiến Chính cần thiết để đạt được nó. Và trong cột cuối cùng, hãy liệt kê Ưu tiên số 1 trong quý và “các viên đá” (Rocks) lót đường để tiến tới mục tiêu này. Chúng tôi sẽ cung cấp thêm chi tiết về cách đặt ra những ưu tiên này trong Chương “Ưu tiên”.
Những thành phần và ưu tiên chiến lược này cung cấp một cái nhìn sơ lược về tầm nhìn của công ty. Bên dưới chúng là nơi để mọi nhân viên hoặc đội cá nhân hóa kế hoạch. Ở đó, họ có thể liệt kê một số KPI, các Ưu tiên và một Số Tới hạn cho quý, điều này nên hỗ trợ và phù hợp với tầm nhìn của công ty. Chúng xuất phát từ những quyết định được đưa ra khi cột cuối cùng của OPSP được hoàn thành, và chúng ta sẽ xem xét chi tiết chúng sau trong chương này.
Chúng tôi khuyến khích các thành viên trong nhóm đưa Tóm lược Tầm nhìn vào bộ phận, văn phòng làm việc hoặc chỗ làm của họ như là những lời nhắc nhở về kế hoạch chiến lược của tổ chức và vai trò của họ trong việc biến nó trở thành hiện thực.
Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy (OPSP)
Ai cũng có ước mơ. Tuy nhiên, tầm nhìn là một ước mơ có kế hoạch: Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy.
Để có được tầm nhìn, bạn cần phải trả lời 7 câu hỏi cơ bản: ai, cái gì, khi nào, ở đâu, làm thế nào, tại sao, và câu hỏi thách thức: “Chúng ta nên hay không nên?” Những câu hỏi này gắn liền với 7 cột của OPSP. Nếu bạn cảm thấy rối trí trước thuật ngữ đi kèm với kế hoạch chiến lược, hãy luôn quay lại với 7 câu hỏi đơn giản này.
Thuật ngữ có thể khó hiểu. Chúng tôi đang nỗ lực để ngành của chúng tôi có ngôn ngữ chung, nhất trí với các định nghĩa chuẩn về tầm nhìn, mục đích, giá trị, ưu tiên,... Chúng tôi cũng đang sử dụng OPSP để lồng ghép các khung tầm nhìn khác nhau của các nhà lãnh đạo tư tưởng như Jim Collins, Gary Hamel, Jack Stack và Stephen Covey để đặt tên cho một vài tầm nhìn.
Công cụ này được thiết kế để cung cấp một khuôn khổ hợp lý theo cả chiều ngang và chiều dọc nhằm sắp xếp hợp lý tầm nhìn chiến lược của bạn và đảm bảo bạn có tất cả các mảnh ghép làm nên một tầm nhìn trọn vẹn. Cấu trúc vật lý của OPSP buộc nó phải thể hiện tính ưu tiên và đơn giản. Không có nhiều không gian để viết, vì vậy bạn phải đưa ra thông tin thật súc tích.
“Hạ thấp tiêu chuẩn xuống, và đạt được mục tiêu đó.”
Khi bạn điền vào tài liệu, hãy nghĩ nó là một trò chơi ô chữ khổng lồ hoặc trò chơi Sudoku. Hãy tìm hiểu xem bạn có thể làm gì, và để câu trả lời cho câu hỏi đó, hãy xác định phần còn lại (ví dụ, Mục đích và Lời hứa Thương hiệu sẽ lập lưới tam giác với BHAG®). “Hạ thấp tiêu chuẩn xuống, và đạt được mục tiêu đó” là tôn chỉ của chúng tôi. Một kế hoạch tốt ngay bây giờ còn hơn là một kế hoạch tuyệt vời nhưng quá muộn.
Có một yếu tố thiết kế quan trọng khác đối với OPSP. Jim Collins đã phát hiện ra các công ty lâu dài hoạt động với một cường độ kép mà ông đặt tên là “bảo vệ cốt lõi/kích thích quy trình”. Tính hai mặt này được đưa vào OPSP. Ba cột đầu tiên mô tả cốt lõi, vốn ổn định theo thời gian. Sự cân bằng của kế hoạch, khi bạn di chuyển đúng hướng, sẽ trở nên năng động hơn, kích thích quy trình đáp ứng các xu hướng, cơ hội và thách thức của thị trường.
Để tóm tắt, quy trình OPSP cung cấp cho tổ chức:
1. Một khung chương trình chi tiết về tầm nhìn của công ty bạn.
2. Một ngôn ngữ thông dụng để diễn tả tầm nhìn đó.
3. Một thói quen được bồi dưỡng tích cực để luôn giữ tầm nhìn ở hiện tại.
Để bắt đầu OPSP, hãy tải xuống một tài liệu có thể chỉnh sửa, có sẵn với nhiều ngôn ngữ khác nhau từ scalingup.com. Nếu bạn in nó ra, hãy đặt trang đầu tiên ở bên trái trang thứ hai. Việc này sẽ cung cấp cho bạn một tài liệu một-trang liên tục trên tờ giấy khổ A3. Sẽ rất có ích khi bạn có một bản sao khi đọc chương này (bản sao với kích cỡ bằng ¾ bản thực xuất hiện ở đầu phần “Chiến lược”). Một kế hoạch hoàn chỉnh mẫu cũng có thể được tìm thấy tại scalingup.com.
LƯU Ý: OPSP được dùng trong nội bộ. Nó được xây dựng để giúp một nhóm có được những khía cạnh kỹ thuật trong bản kế hoạch chiến lược một cách đúng đắn so với thông điệp tiếp thị thủ công (ví dụ: các dòng giới thiệu). Tuy nhiên, khi xây dựng kế hoạch, sẽ nhanh hơn và ít tốn kém hơn nếu bạn đang sử dụng một hãng tiếp thị hoặc quảng cáo bên ngoài, để tạo ra thông điệp bên ngoài nhằm truyền đạt tầm nhìn của bạn đến nhân viên, khách hàng và cộng đồng rộng lớn hơn.
Trải nghiệm OPSP: Holganix, Markitforce và Towne Park
Barrett Ersek, đồng sáng lập công ty chăm sóc cỏ tự nhiên Holganix tại Pennsylvania, đã tạo ra 5 công ty trong 20 năm, công ty đầu tiên của anh được thành lập năm anh 17 tuổi. Anh mô tả OPSP và các thói quen chiến lược khác của phương pháp này như là một kế hoạch chi tiết cho những gì anh cần làm để phát triển công ty của mình. Anh nói: “Khi 20 tuổi, tôi đã điều hành một doanh nghiệp với một cuốn sổ séc ở túi hậu, và lần đầu tiên trong đời, ai đó đã tặng tôi một cuốn sổ hướng dẫn.”
Đối với Alan Higgins của Markitforce, một công ty nhà kho và điểm bán hàng tại Úc, OPSP là một “chiếc máy quyết định tự động”. Người sáng lập kiêm Giám đốc công ty nhận xét: “Nếu gặp ngã ba đường hoặc một quyết định phải được đưa ra, chúng tôi sẽ giới thiệu lại công cụ để xem liệu chúng tôi có đang sở hữu một chiến lược hay không. Nếu không, chúng tôi sẽ trò chuyện về việc liệu chúng tôi có nên từ bỏ cơ hội không.”
OPSP là công cụ hữu ích bậc nhất tại Towne Park với 9.000 nhân viên, một công ty dịch vụ khách sạn có trụ sở tại Maryland, theo người sáng lập Jerry South. “Nó cho phép tôi tư duy chiến lược về doanh nghiệp và phân chia một số quyết định lớn mà chúng tôi đang đấu tranh, đồng thời chia chúng thành các phần nhỏ,” South nói. “Thêm nữa, nó tạo ra sự rõ ràng cần thiết xung quanh những vấn đề quan trọng trong tổ chức.”
Chúng ta hãy xem xét lần lượt 7 cột của OPSP:
Cột 1 (Nên/Không nên): Liệt kê một số ít quy tắc xác định ranh giới cho việc ra quyết định – những điều Nên/Không nên được đại diện bởi các Giá trị Cốt lõi.
Cột 2 (Tại sao): Biểu thị tác động mà công ty muốn tạo ra trên thế giới (hoặc khu vực), cung cấp ý nghĩa – nguyên nhân – đằng sau nỗ lực của mọi người. Nó đòi hỏi 2 quyết định chính:
• Mục đích (thường được gọi là “sứ mệnh”): Sao Bắc đẩu hay sao Nam Thập tự sẽ cung cấp hướng đi cho doanh nghiệp
• BHAG® (Mục tiêu Lớn, Mạo hiểm và Táo bạo): Phần Mục đích có thể đo lường được mà doanh nghiệp có khả năng đạt được trong 10-25 năm tới.
Cột 3 (Ở đâu): Xác định điểm đến mà công ty hướng tới trong 3-5 năm tới. Bao gồm một mô tả về Hộp cát trong đó công ty muốn nắm giữ (ví dụ về khách hàng, địa lý, và hỗn hợp sản phẩm/dịch vụ) và Lời hứa Thương hiệu của nó đối với khách hàng. Nó cũng tóm tắt một số Năng lực và Động lực chính mà công ty phải theo đuổi.
Cột 4 (Cái gì): Mô tả kết quả nào cần đạt được trong 12 tháng tới. Chúng được thúc đẩy bởi Ưu tiên số 1 có thể đo lường được (Số Tới hạn) và những Viên đá dẫn đến thành công.
Cột 5 (Làm thế nào): Chia sẻ chi tiết về cách thức công ty sử dụng để đạt được tầm nhìn của nó, tập trung vào Ưu tiên số 1 kéo dài trong 90 ngày “tiếp theo” (Số Tới hạn) và những Viên đá dẫn đến thành công.
Cột 6 (Đích đến/Sự vui vẻ): Mô tả chủ đề, lễ kỷ niệm và phần thưởng liên quan đến Ưu tiên số 1 cho quý hoặc năm. Các lễ lỷ niệm chủ đề trao cho tất cả mọi người một vạch đích cụ thể và cơ hội vui vẻ.
Cột 7 (Ai/Khi nào): Trình bày về việc Ai chịu trách nhiệm với các khía cạnh khác nhau của OPSP, nêu chi tiết các KPI, các bước và Số Tới hạn cho mỗi nhân viên hoặc nhóm. Cuối cùng, câu hỏi Khi nào được biểu diễn theo khung thời gian của mỗi cột. 
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Điền vào OPSP
Sự tương xứng và sự rõ ràng bắt đầu ở phần đầu của OPSP với “Tên tổ chức”. Các tổ chức phải xoay quanh một cái tên mà khách hàng và nhân viên (bao gồm cả nhân viên lễ tân trả lời điện thoại) có thể nhớ được và nói ra. Nhận thấy mọi người gọi công ty là FedEx, Federal Express đã đổi tên. Minnesota Mining and Manufacturing đã hoạt động một thời gian, nhưng tên gọi của công ty hiện nay là 3M. HVLS FanCompany, với những chiếc quạt công nghiệp lớn – loại quạt làm mát lưu lượng lớn với tốc độ chậm, đã chấp nhận cái tên Big Ass Fans sau nhiều năm khách hàng sử dụng tên hiệu này. Ngày nay, doanh nghiệp này – gần đây được đổi tên thành Big Ass Solutions – là một trong những công ty được công nhận rộng rãi nhất, phát triển nhanh nhất trong lĩnh vực của mình. Các công ty khác có tên rất dài và phức tạp bao gồm những cụm từ chung chung như “Group” hoặc ‘Inc.” mà không ai sử dụng. Hãy xem xét bỏ những từ bổ sung này đi.
Dòng “Tên tổ chức” có thể được sử dụng để biểu thị tầm nhìn chiến lược chỉ áp dụng cho một bộ phận hoặc phòng ban trong công ty. Tại JSJ, mỗi công ty con trong 6 công ty sẽ liệt kê tên tương ứng của nó (ví dụ: “Sparks, một coong ty thuộc JSJ”).
Hoàn thành phần tên bằng cách thêm tên của bạn và ngày tháng vào. Một vài điểm chính cần lưu ý như:
1. Một số người có tên rất khó phát âm và đánh vần. Tốt nhất là đơn giản hóa chúng, giống như nhiều khách hàng ở Malaysia thường dùng tên viết tắt của họ (H.K. và C.K.! chẳng hạn). Hoặc như bạn của tôi, Nick Alexos, tên gốc là Nicholas Alexopoulos. Hoặc bắt chước những nghệ sĩ: cân nhắc dùng một nghệ danh đáng nhớ và thân thiện với kinh doanh hơn (Gordon Sumner được biết đến trên toàn thế giới như là Sting).
2. Để tránh nhầm lẫn về việc liệu tháng hay ngày được liệt kê đầu tiên trong ô ngày/ tháng, chúng tôi khuyên bạn nên sử dụng tiêu chuẩn toàn cầu của Cisco: ngày được viết dưới dạng 2 chữ số, sau đó là tên 3 chữ cái đầu tiên của tháng, rồi tới 4 chữ số của năm (ví dụ: ngày 02 tháng Hai (Feb) năm 2022.)
Chúng tôi không thích quá khắt khe, nhưng sự tương xứng bắt đầu bằng việc thống nhất tên tổ chức, tên của bạn và định dạng ngày/tháng.
Điểm mạnh, Điểm yếu và Xu hướng
Dọc đáy của OPSP là nơi để tóm tắt 3 điểm cố hữu liên quan đến Điểm mạnh/Năng lực Cốt lõi và Điểm yếu của công ty. Ngoài ra còn có chỗ để làm nổi bật 6 xu hướng hàng đầu có khả năng ảnh hưởng đến giấy ở phần sau của chương này để bạn điền vào. Nó bổ sung cho SWOT lỗi thời mà các công ty đã sử dụng trong nhiều thập kỷ. 
“Quy luật thứ nhất của Động lực kinh doanh: Tăng trưởng rút cạn tiền mặt!”
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Cột 1: Niềm tin/Giá trị Cốt lõi
Di chuyển xuống phần giữa của biểu mẫu, hãy liệt kê các Giá trị Cốt lõi của công ty trong cột đầu tiên. 3-8 cụm từ này xác định rõ những điều nên/không nên chi phối các quyết định cơ bản của công ty bạn và mô tả tính cách của tổ chức. Chương “Cốt lõi” thảo luận chi tiết hơn các Giá trị Cốt lõi và cách sử dụng chúng để chi phối hệ thống nhân sự ở bên trong công ty bạn.
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LƯU Ý: Đừng cảm thấy bắt buộc phải gọi những khái niệm này là Giá trị Cốt lõi. Gán nhãn cho chúng tùy ý bạn: Niềm tin, Quy tắc, Phương thức HP. Điều quan trọng là tìm hiểu xem chúng là gì để nhóm của bạn có thể sử dụng chúng nhằm giữ gìn nền văn hóa mạnh mẽ và thúc đẩy các quyết định khi công ty có quy mô lớn hơn.
Cột 2: Mục đích, Lợi nhuận trên mỗi X và BHAG®
Nếu cột đầu tiên đại diện cho linh hồn của tổ chức (hoặc thực thể sống), thì cột 2 là trái tim của nó. Cột 2 trả lời một số câu hỏi “Tại sao” rất cơ bản: Tại sao công ty này đang làm những gì nó đang làm? Mục đích cao hơn của nó là gì? Tại sao tôi nên đam mê những gì chúng tôi đang làm? 
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Nó cũng cung cấp manh mối cho câu hỏi Tại sao một số sự cố có vẻ nhỏ khiến người sáng lập bị đả kích trong khi ở các tình huống mà sự cố có thể lớn hơn và tốn kém hơn lại bị bỏ qua với gần như chẳng có bình luận nào? Ví dụ, Mục đích của Gazelles xoay quanh từ “tự do”. Một tình huống thách thức tự do của chúng tôi, chẳng hạn như bộ máy quan liêu không cần thiết, rõ ràng đã khiến Verne dựng tóc gáy. 
Tìm kiếm những gì khiến CEO công ty bạn mệt mỏi, và bạn sẽ có một cái nhìn rõ ràng về mục đích của công ty bạn. Ví dụ, Mục đích của Wal-Mart: “Tạo cơ hội để người bình thường mua được những thứ giống như người giàu có”. Sam Walton, người sáng lập Wal-Mart, bận lòng với sự bất bình đẳng giữa người giàu và người nghèo, nên đã mong ước trao cho những người dân ở khu vực nông thôn cơ hội tiếp cận với các mặt hàng bán lẻ có giá cả hợp lý.
Một lần nữa, Chương “Cốt lõi” cung cấp chi tiết hơn về cách xác định Mục đích của công ty và cách sử dụng nó để tạo ra một bài “diễn văn” mà nhóm lãnh đạo có thể dùng để “thiêu đốt trái tim” của nhân viên.
Dưới phần Mục đích của OPSP, bạn sẽ thấy phần “Hành động”. Các công ty không gặp khó khăn với việc tạo ra một danh sách Giá trị Cốt lõi, Mục đích và BHAG®, nhưng sau đó họ lại… quên chúng. Phần “Hành động” này nhằm thúc đẩy cuộc trò chuyện hằng quý về những gì cần thiết, trong thời gian ngắn, để duy trì những mục tiêu tầm nhìn dài hạn trong công ty và tạo ra một số hành động để củng cố các yếu tố cốt lõi này.
Chúng tôi có một khách hàng với một Giá trị Cốt lõi nhấn mạnh tầm quan trọng của việc có được “niềm vui thực sự” như một phần trong văn hóa của họ. Vừa mới trở thành công ty đại chúng (một việc không vui), ban giám đốc, trong buổi lập kế hoạch hằng quý tiếp theo, đã quyết định gửi đến các nhân viên một chiếc bàn bi lắc như là biểu tượng cho việc họ không muốn mất đi khía cạnh vui vẻ của văn hóa cũ chỉ vì bây giờ họ là một phần của một công ty đại chúng.
Đây là loại hành động cụ thể mà bạn sẽ liệt kê trong phần “Hành động” ở cột Mục đích – các cách cụ thể để củng cố Giá trị Cốt lõi, Mục đích và BHAG® trong 90 ngày tới.
Lợi nhuận trên mỗi X và BHAG® được thảo luận chi tiết trong Chương “7 Tầng Chiến lược”. Để đánh giá, Lợi nhuận trên mỗi X là một chỉ số KPI đơn giản thể hiện động lực kinh tế chính của công ty (ví dụ, yếu tố thúc đẩy mô hình kinh doanh). Ví dụ như hãng hàng không Southwest Airlines tập trung không ngừng vào lợi nhuận trên mỗi máy bay thay vì lợi nhuận trên mỗi ghế ngồi hoặc lợi nhuận trên mỗi dặm bay như các hãng hàng không khác. BHAG® đại diện cho mục tiêu có thể định lượng từ 10-25 năm, phù hợp với Mục đích và Lợi nhuận trên mỗi X.
Chìa khóa là tất cả mọi thứ tương xứng trong cột 2 cùng một câu chuyện thuyết phục, thôi thúc và thu hút mọi người đến với việc mở rộng kinh doanh. Để có một ví dụ cụ thể, hãy xem bài phát biểu trong lễ kỷ niệm 25 năm thành lập kéo dài 5 phút mà Tổng Giám đốc, CEO kiêm Chủ tịch Herb Kelleher gửi đến các nhân viên của Southwest Airlines: http://tiny.cc/Southwest-tribute.
Cột 3: Mục tiêu, Hộp cát và Lời hứa Thương hiệu
Khi chúng ta chuyển sang cột 3, kế hoạch sẽ trở nên chi tiết hơn, liệt kê các mục tiêu và ưu tiên tài chính cụ thể trong 3-5 năm tới. Chúng đại diện cho các “điểm dừng chân” trên đường tới đỉnh Everest (BHAG®), như phép so sánh được chia sẻ trong phần “Tổng quan”.
Quyết định đầu tiên là chọn xem thời gian là 3, 4 hay 5 năm. Câu hỏi chính đặt ra là: “Chúng ta sẽ tăng gấp đôi doanh thu/quy mô của công ty trong bao lâu?” Nếu kế hoạch tăng trưởng là 15%/năm, thì bạn sẽ tăng gấp đôi quy mô trong 5 năm. Nếu nó là 25%/năm, thì khung thời gian là 3 năm. Nếu bạn đang phát triển 100%/năm, thì một năm của công ty của bạn bằng với 3-5 năm của công ty khác. Trong trường hợp này, chọn khung thời gian một năm cho cột 3, khung thời gian hằng quý cho cột 4 và khung thời gian một tháng cho cột 5 (tháng của bạn giống như quý của mọi người vậy).
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Từ 90 ngày tiếp theo đến BHAG® là rất dài, nên các mục tiêu tài chính 3-5 năm cũng có thể rất lớn và truyền cảm hứng. Cụ thể hãynhìn vào đầu cột 3:
1. Ngày tương lai: Đặt ngày kết thúc cho kỳ lập kế hoạch trung hạn này (ví dụ: ngày 31 tháng 12 năm 2019).
2. Doanh thu: Xem xét đạt được mức doanh thu mục tiêu tăng gấp đôi so với ngày hôm nay. Một lần nữa, đây là định nghĩa về “điểm dừng chân” trên đường đến đỉnh Everest của bạn: Điểm tiếp theo mà tại đó bạn sẽ tăng gấp đôi quy mô của doanh nghiệp.
3. Lợi nhuận: Xem xét việc nhắm mục tiêu gấp 3 lần lợi nhuận trung bình của ngành. Đây là định nghĩa về một công ty tuyệt vời so với một công ty tốt, vì vậy hãy đạt được nó!
4. Vốn hóa thị trường/Tiền mặt: Nếu bạn lãnh đạo một công ty đại chúng, hãy đặt mục tiêu cho giá trị của công ty (vốn hóa thị trường). Nếu công ty bạn là công ty tư nhân, hãy đặt mục tiêu về số tiền bạn muốn có trong ngân hàng hoặc thị phần bạn muốn sở hữu trong ngành của bạn.
Tiếp theo, hãy tóm lược Hộp cát trong đó công ty có kế hoạch phát triển trong 3-5 năm tới. Đây là bản tóm tắt của tầng 2 trong 7 Tầng Chiến lược: mô tả ngắn gọn về khách hàng cốt lõi (Ai và Ở đâu) và bạn định bán Cái gì cho họ.
Sau đó, hãy chuyển xuống cuối cột và làm rõ những nhu cầu chính mà bạn sẽ đáp ứng cho Hộp cát này: Những Lời hứa Thương hiệu có thể đo lường được. Lưu ý các chỉ số cụ thể này trong KPI Chỉ số giữ lời hứa (Kept Promise Indicator). Hãy nhớ lại xem trong chương trước, Rackspace đã đo lường Sự hỗ trợ hết mình xét trên khả năng trả lời các cuộc gọi của khách hàng trong vòng 3 hồi chuông như thế nào. Lời hứa của FedEx về việc giao hàng vào lúc 10 giờ sáng và lời hứa gấp 5 lần Exadata của Oracle là những ví dụ bổ sung về KPI Chỉ số giữ lời hứa.
Một khi bạn đã xác định được các mục tiêu tài chính, Hộp cát và Lời hứa Thương hiệu, hãy chọn 3-5 Năng lực Cốt lõi mà công ty phải theo đuổi trong vòng 3-5 năm tới. Chúng có thể bao gồm một số hoạt động mua lại quan trọng hoặc đưa ra dòng sản phẩm hay dịch vụ mới. Chúng cũng có thể đại diện cho một sự tái tập trung mạnh mẽ vào hoạt động kinh doanh cốt lõi, như quyết định của Steve Jobs, khi ông trở thành CEO của Apple vào năm 1997, kéo nó ra khỏi tất cả các hoạt động kinh doanh hiện tại và chỉ tập trung vào sản xuất 2 dòng máy tính để bàn và 2 loại máy tính xách tay.
Đối với Gazelles, một số Năng lực Cốt lõi trước đó bao gồm việc mở rộng ra thị trường quốc tế, ngoài Hoa Kỳ và Canada; ra mắt đề xuất phần-mềm-như-một-dịch-vụ để hỗ trợ các phương pháp của chúng tôi; thành lập một tổ chức thành viên cấp cao; mở rộng tổ chức huấn luyện của chúng tôi ra toàn cầu; và tạo ra một nền tảng học tập trực tuyến.
Những ví dụ này đại diện cho các loại ưu tiên trung hạn nổi bật mà một công ty nên liệt kê trong cột 3, nhằm mục đích đưa ra một hướng chiến lược rõ ràng trong vài năm tới. Để hỗ trợ những nỗ lực của công ty, hãy tổ chức một Hội đồng cố vấn. Tuyển dụng những người thông minh nhất mà bạn có thể tìm thấy để tư vấn cho bạn về mỗi Năng lực chính. Sẽ rất hữu ích khi được học hỏi từ những người từng ở nơi mà bạn sắp đến.
Cột 4: Mục tiêu
Chuyển đến cột 4, nếu bạn sắp tới điểm dừng chân tiếp theo của mình, Ưu tiên số 1 và Các Sáng kiến chính cho năm tiếp theo của công ty – đôi khi được gọi là OKR (Objectives and Key Results − Mục tiêu và Kết quả chính) là gì? Làm rõ điều này bằng cách đưa ra một số kết quả tài chính cụ thể và mở rộng ở đầu cột. Bạn có thể chỉnh sửa hoặc thêm vào các danh mục được liệt kê.
Tiếp theo, hãy chuyển xuống cuối cột và đưa ra Số Tới hạn cho năm: “Điều quan trọng sẽ vẫn là điều quan trọng”. Đúng vậy, chúng tôi nhận ra các chỉ số của bạn rất quan trọng, nhưng Số Tới hạn này cụ thể với từng dữ liệu mỗi năm. Chương “Ưu tiên” sẽ hướng dẫn bạn trải qua quyết định về Số Tới hạn của năm và 90 ngày tiếp theo (cột 4 và 5) và giải thích cách đưa ra các mục tiêu cho Số Tới hạn: Xanh lá đậm, Xanh lá và Đỏ. Hãy suy nghĩ về chúng khi bạn trao cho đội của mình cơ hội kiếm huy chương vàng, bạc hoặc đồng trong năm tới.
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Nói chung, bạn sẽ chọn một Số Tới hạn, làm rõ một cơ hội hoặc thách thức về Con người/Bảng cân đối kế toán của doanh nghiệp (ví dụ như giảm tỷ lệ thay đổi nhân viên, cải thiện điểm số dịch vụ khách hàng hoặc giảm đáng kể hạn mức tín dụng ngân hàng) hoặc Quy trình/ Lỗ & Lãi (ví dụ như nâng cao tỷ suất lợi nhuận gộp, giảm thời gian chu trình sản xuất, hoặc tăng tỷ lệ chốt đơn hàng). Và tùy thuộc vào việc bạn lựa chọn bên nào, bạn sẽ muốn chọn một số tương xứLợni nhguận ttrêừn X phía KbPI Lêờinhứa Tkhưiơnag hiệu để theo dõi (ví dụ, bạn muốn cải thiện mối quan hệ nhưng không muốn bỏ cửa hàng, hoặc bạn muốn cải thiện các quy trình mà không gây thiệt hại đến các mối quan hệ trong quá trình đó).
Cuối cùng, hãy tiến đến giữa cột và hỏi: “Một số Sáng kiến chính phải hoàn thành trong năm nay là gì để đạt được kết quả tài chính và Số Tới hạn của chúng ta?” Hãy coi những sáng kiến đó như là các cam kết Năm mới của tổ chức (Ít hóa nhiều) và lên kế hoạch sửa đổi chúng mỗi khi bạn chốt sổ sách trong năm tài chính của mình – hoặc khi thị trường yêu cầu – trong khi vẫn để mắt đến các mục tiêu dài hạn.
Đây không phải là một bộ ưu tiên ngẫu nhiên. Hãy chọn chúng để đạt được Số Tới hạn. Một lần nữa, hãy chuyển tới Chương “Ưu tiên” để biết thêm chi tiết.
Cột 5: Các hành động
Cột 5 phản chiếu cột 4, nêu chi tiết việc bạn sẽ đóng góp vào quý này như thế nào để hoàn thành các mục tiêu của một năm, dựa trên Số Tới hạn và Nền tảng cho 90 ngày tiếp theo. Với khung thời gian ngắn này, ban lãnh đạo cần có sự rõ ràng và quyết đoán để đưa ra các kết quả tài chính chính xác (ở đầu cột) cùng với Số Tới hạn (ở cuối cột) mà công ty có thể đạt được.
CHÌA KHÓA: Số Tới hạn hằng quý đại diện cho một bước quan trọng để đạt được Số Tới hạn năm. Ví dụ, công ty của anh rể Verne đặt ra một mục tiêu tiền mặt cụ thể cho năm. Sau đó, anh ấy chọn một Số Tới hạn trong quá trình cải tiến quy trình cho quý.
Mục đích là để giảm bớt số tiền chi cho các phần phụ tùng để sửa chữa máy móc, do đó tiết kiệm đáng kể tiền cho bộ phận của mình và đóng góp vào mục tiêu tiền mặt. 
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Cuối cùng, chọn một số Nền tảng (Viên đá − Rocks) – những ưu tiên cần phải hoàn thành để đạt được kết quả tài chính hằng quý và Số Tới hạn. Một lần nữa, ít hóa nhiều. Cuối cùng, hãy đặt tên viết tắt của người có trách nhiệm với mỗi Viên đá trong khung “Ai” tương ứng.
Hãy nghĩ những Viên đá này là một loạt 3-5 vòng quay kéo dài 13 tuần, cung cấp sự tập trung và đường hướng cho phần còn lại của tổ chức.
*Rocks: Thuật ngữ này do Stephen R. Covey, tác giả của cuốn The 7 Habits of Highly Effective People (7 thói quen của người thành đạt), đưa ra. Ông ấy sẽ giúp bạn, nếu bạn có ít thời gian và chìm ngập trong một đống rối rắm (e-mail, phiền nhiễu...), không có nhiều chỗ cho các vấn đề quan trọng lớn (Rocks). Nhưng nếu bạn đảo ngược quá trình – lo những điều lớn lao trước – thì sẽ có chỗ cho mọi thứ khác. Để xem sự thể hiện tuyệt vời về phép so sánh Rock của Covey, hãy truy cập YouTube và tìm kiếm “Big Rocks in First”, rồi xem video 6 phút với nhóm của bạn.
Cột 6: Chủ đề, Thiết kế bảng điểm và Ăn mừng/Phần thưởng
Chúng tôi sẽ cung cấp thông tin chi tiết cho cột Chủ đề, bao gồm một số ví dụ chủ đề, trong Chương “Ưu tiên”. Để bạn có cái nhìn tổng quan, ý tưởng là xây dựng một chủ đề thú vị và đáng nhớ xung quanh Số Tới hạn từ cột “Hằng quý”. Cụ thể, bắt đầu từ đầu cột Chủ đề 6:
1. Hạn chót: Thông thường là vào cuối quý hiện tại (ví dụ: ngày 31 tháng 3 năm 2015).
2. Mục tiêu có thể đo lường: Số Tới hạn hằng quý từ cuối cột 5.
3. Tên chủ đề: Đưa ra một tiêu đề vui nhộn và phù hợp với chủ đề hằng quý.
Tiêu đề phim hoặc tên bài hát hiện tại chẳng hạn (ví dụ: Fast & Furious (tạm dịch: Quá nhanh quá nguy hiểm)). Hoặc thử chơi chữ một cụm từ thông dụng, như “Cuộc đời bắt đầu ở tuổi 40” của The City Bin Co. (mục tiêu: Tạo ra thu nhập hằng tháng cao hơn 40.000 euro).
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4. Thiết kế bảng điểm: Có thể là bảng vẽ bằng tay trên tường hoặc bảng trắng, hoặc một phiên bản in hoặc điện tử tinh vi hơn.
Cuối cùng, bạn muốn cái gì đó dễ nhìn để mọi người có thể nhìn thấy điểm số, được cập nhật hằng ngày hoặc hằng tuần.
5. Ăn mừng: Chủ đề hằng quý cung cấp cho bạn một lý do để tổ chức ăn mừng khi hoàn thành một mục tiêu lớn. Nó có thể đơn giản là bữa thịt nướng trong bãi đậu xe hoặc một chuyến đi quan trọng. Sẽ thú vị hơn nếu bạn chọn một điểm đến ăn mừng phù hợp với chủ đề (ví dụ như chủ đề “Fast & Furious” được thể hiện thông qua một trải nghiệm đua xe thể thức mini). 
6. Phần thưởng: Đây có thể là giải thưởng phù hợp với chủ đề hoặc một phần thưởng bằng tiền mặt. 
Điều quan trọng là cung cấp cho đội của bạn những điểm đích và cơ hội được vui vẻ bên nhau.
Cột 7: Trách nhiệm giải trình của bạn
Khi tầm nhìn đã được đưa ra, hãy ngồiCácxưuutiênốquýng với từng cá nhân hoặc nhóm trong công ty để thiết lập những gì họ có thể làm trong quý tiếp theo nhằm giúp tổ chức thành công. Điều này tạo ra “con đường ánh sáng”, qua đó mọi người đều có thể thấy hoạt động hằng ngày của họ liên quan đến mục tiêu của công ty như thế nào. Trong một số trường hợp, làm một công việc tuyệt vời để những người khác được tự do tập trung vào sáng kiến cụ thể nào đó có thể là gợi ý hiệu quả. Cụ thể, hãy nhìn vào:
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1. KPI của bạn: Mỗi nhân viên hoặc nhóm nên có 1 hoặc 2 KPI riêng cho phép họ trả lời câu hỏi sau một cách định lượng: “Chúng tôi có một ngày hoặc tuần làm việc hiệu quả không?”
2. Những ưu tiên hằng quý của bạn: Ngoài những công việc đang tiếp diễn của cá nhân, vài ưu tiên nào trong quý sẽ giúp nâng cao hiệu quả hoạt động của bạn hay thúc đẩy một dự án đặc biệt phù hợp với Số Tới hạn của nhân viên và Ưu tiên số 1 của công ty?
3. Số Tới hạn: Thành tựu định lượng hằng quý quan trọng nhất cho cá nhân hoặc nhóm giúp công ty đạt được tầm nhìn là gì?
Một trong những chìa khóa duy trì sự gắn kết của con người là tạo ra mối liên hệ giữa những nỗ lực hằng ngày với mục đích và tầm nhìn của công ty. Nếu mọi người có thể hoàn thành một việc ngoài công việc hằng ngày của mình, thì đó là hàng chục hoặc hàng trăm cải tiến hằng quý, tùy thuộc vào số lượng nhân viên.
Con người và Quy trình (Danh tiếng và Năng suất)
Để nhận ra một tầm nhìn, bạn cần thấy mọi người làm việc! Nếu không, tầm nhìn đó chỉ là những từ ngữ trên giấy mà thôi. Hai thành phần chính – Con người và Quy trình – được liệt kê ngay phía trên nội dung của OPSP.
Ở phía bên trái, chúng tôi đã liệt kê 3 nhóm Con người chính có trong bất cứ doanh nghiệp nào: nhân viên, khách hàng và cổ đông. Mục tiêu là liên tục cải tiến Danh tiếng của công ty với cả 3 nhóm người này, đồng thời cân bằng các nhu cầu cạnh tranh tiềm ẩn giữa mỗi nhóm.
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Ở phía bên phải, chúng tôi đã liệt kê 3 Quy trình chính thúc đẩy bất kỳ hoạt động kinh doanh nào: Sản xuất/Mua, Bán và Quản lý sổ sách. Mục tiêu là liên tục cải tiến Năng suất của công ty trong cả 3 Quy trình, đồng thời cân bằng các nhu cầu đối lập tiềm tàng giữa mỗi quy trình.
Thách thức lớn đặt ra là phải cân bằng các nhu cầu cạnh tranh giữa 6 yếu tố này, giống như việc tung hứng các đĩa quay. Bạn muốn làm mọi người hạnh phúc (Danh tiếng), nhưng bạn không thể từ bỏ cửa hàng (Năng suất). Bạn muốn liên tục cải tiến các Quy trình của mình để thúc đẩy kết quả tốt hơn, nhưng bạn không muốn làm phiền bất kỳ nhóm Người nào khi làm vậy. Duy trì sự cân bằng giữa các nhu cầu về Con người và Quy trình của doanh nghiệp, giống như nâng cao Danh tiếng và Năng suất, đòi hỏi thông tin phản hồi và số liệu thường xuyên để giúp bạn tránh “đánh rơi bất kỳ chiếc đĩa nào”.
Để hoàn thành phần trên cùng của OPSP, hãy chọn 1 hoặc 2 KPI mà bạn có thể theo dõi hằng tuần để giám sát Danh tiếng của công ty với tất cả các bên liên quan và Năng suất của 3 Quy trình chính. Dưới đây là một số gợi ý:
Nhân viên: Điểm số Hạnh phúc và Gắn kết (TINYpulse và Atlassian có các hệ thống đơn giản để theo dõi những chỉ số này).
Khách hàng: Chỉ số Giữ lời hứa và Chỉ số Hài lòng của Khách hàng.
Cổ đông: Tiền mặt và giá trị công ty.
Sản xuất/Mua: Tốc độ của các quy trình (Tinh gọn), Chi phí và các phép đo lường chất lượng.
Bán: Tỷ lệ chốt đơn, chu kỳ bán hàng và các con số doanh thu.
Quản lý sổ sách: Sự liên quan, tốc độ và độ chính xác của dữ liệu.
Sự cân bằng tốt hơn
Thẻ điểm Cân bằng (Balanced Scorecard™), được phát triển bởi Robert S. Kaplan và David P. Norton trong cuốn sách cùng tên của họ, đã trở thành một công cụ quản lý hiệu suất tiêu chuẩn ngành trong hơn 2 thập kỷ. Chúng tôi đưa ra thông tin tương xứng với Kaplan và Norton về phương diện Con người trong phương trình này, nhấn mạnh sự cần thiết về việc cân bằng các nhu cầu của Nhân viên, Khách hàng và Cổ đông. Sự khác biệt nằm ở phương diện Quy trình. Kaplan và Norton xếp tất cả các quy trình vào 1 hạng mục thứ tư, trong khi chúng tôi chia nhỏ nó thành 3 thành phần: Sản xuất/Mua, Bán và Quản lý sổ sách. Chúng tôi tin rằng việc làm này mang lại sự đối ứng cho phương diện Con người trong doanh nghiệp. Cuối cùng, họ cân bằng 4 thành phần, trong khi chúng tôi cân bằng 6.
Nhiều người không phải là kế toán đã cố gắng hiểu các chức năng cơ bản và cấu trúc của một bảng cân đối kế toán và báo cáo thu nhập (Lỗ & Lãi). Xét đến khía cạnh Con người và Quy trình của doanh nghiệp từ quan điểm kế toán thường giúp họ nắm bắt vấn đề tốt hơn.
Chúng ta hãy nhìn vào khía cạnh Con người của doanh nghiệp. Theo dõi xem dòng tiền đã luân chuyển như thế nào qua tổ chức bằng phương trình này:
Khách hàng: Tiền mặt từ bất cứ ai trả tiền cho bạn trừ đi (-)
Nhân viên: Tiền mặt cho bất kỳ ai bạn trả (“thuê”), chẳng hạn như nhân viên truyền thống, nhà thầu, nhà cung cấp, đối tác... 
bằng (=)
Cổ đông: Những gì còn lại để trả cho nhà đầu tư, ngân hàng, lao động,...
Bảng cân đối kế toán chỉ đơn giản lưu lại thông tin về những người nợ bạn, những người mà bạn nợ và những gì còn lại. Nó cũng ghi nhận lượng tiền mặt bạn có. Mục tiêu là tạo ra đủ tiền mặt để thúc đẩy tăng trưởng khi công ty phải đối mặt với Quy luật thứ nhất của Động lực kinh doanh: Tăng trưởng rút cạn tiền mặt!
Bây giờ chúng ta hãy quan sát khía cạnh Quy trình của doanh nghiệp. Theo dõi cách doanh nghiệp tạo ra lợi nhuận thông qua các yếu tố này:
Sản xuất/Mua: Những quy trình tạo ra chi phí
Bán: Những quy trình tạo ra thu nhập
Quản lý sổ sách: Những quy trình để theo dõi tất cả các giao dịch này
Báo cáo lợi nhuận (Lỗ & Lãi) chỉ đơn giản ghi lại doanh thu và chi phí, rồi xem xét xem có lợi nhuận hay không. Mục tiêu là tuân theo Quy luật thứ hai của Động lực kinh doanh: Mua thấp, bán cao!
Điều đáng buồn là các công ty vô tình vi phạm điều cơ bản này hằng ngày. Trong Chương “Kế toán”, chúng ta sẽ thảo luận về lý do tại sao điểm yếu thứ hai của các công ty đang phát triển là thiếu dữ liệu tài chính đầy đủ. Bạn cần dữ liệu cung cấp chi tiết về khả năng sinh lợi của mọi khách hàng, sản phẩm, dịch vụ, nhân viên bán hàng, vị trí,... để bạn có thể thấy doanh nghiệp đang tạo ra lợi nhuận ở đâu và không tạo ra lợi nhuận ở đâu.
Cuối cùng, các mục tiêu tài chính của công ty là thu thập tiền từ khách hàng đủ nhanh để thanh toán cho những người cần nó như tuyển dụng hoặc thưởng cho các cổ đông – và bán mọi thứ với giá cao hơn chi phí để tạo ra lợi nhuận. Các nhà lãnh đạo phải cân đối giữa việc tạo ra tiền mặt và lợi nhuận, vốn phản ánh sự cân bằng giữa việc khiến mọi người hạnh phúc và các quy trình hiệu quả.
Chuẩn bị cho một buổi lập kế hoạch chiến lược
LƯU Ý: Bạn có thể tải một chương phụ chi tiết về cách chuẩn bị và điều hành một buổi lập kế hoạch chiến lược ngoại vi, bao gồm một mẫu OPSP đã hoàn chỉnh, từ scalingup.com.
Để hoàn thành OPSP, JSJ nhận rằng các cuộc điều tra là những công cụ có giá trị. Khi cần thực hiện một phân tích SWOT, JSJ hướng thẳng tới khách hàng của mình để thu được các phản hồi có ảnh hưởng đến các quyết định lập kế hoạch của họ. Và để thực hiện tốt các quyết định về phát triển tài năng, công ty đã khảo sát nhân viên của mình nhằm có được cái nhìn sâu sắc.
CEO Jacobson tin rằng trao cho đội của mình cơ hội bước ra khỏi công ty và lấy lại cảm hứng là việc rất quan trọng đối với quá trình lập kế hoạch của họ. JSJ thường gửi đội ngũ lãnh đạo và thành viên của nhóm kinh doanh tới Hội nghị thượng đỉnh Lãnh đạo của Fortune vào mùa xuân và Hội nghị thượng đỉnh Tăng trưởng vào mùa thu. Đội ngũ cấp cao của JSJ đến đó trước một ngày rưỡi để tập trung vào OPSP và bổ sung thông tin cập nhật. Jacobson nói: “Họ buộc phải xếp lại công việc và dành thời gian để suy nghĩ.”
Dưới đây là các thói quen của JSJ gồm 4 hoạt động chính để chuẩn bị cho một buổi lập kế hoạch chiến lược (hằng quý hoặc hằng năm):
1. Các quản lý ở mọi cấp độ thu thập thông tin phản hồi từ nhân viên và khách hàng.
2. Quản lý cấp trung hoàn thành phân tích SWOT và đưa ra danh sách Ưu tiên Top 3.
3. Lãnh đạo cấp cao hoàn thành phân tích SWT và đưa ra danh sách Ưu tiên Top 3.
4. Mọi người hướng đến việc tiếp tục học tập và phát triển như một đội.
Nếu không có thông tin đầu vào, thì cũng không bao giờ có thành phẩm đầu ra. JSJ đã nhóm lên tia lửa trong tư duy của nhóm thông qua việc học tập, đọc và đào tạo điều hành do câu lạc bộ sách của Gazelles cung cấp và sự tham gia vào các Hội nghị thượng đỉnh do Fortune tổ chức. Nó cũng khai thác nhiều thập kỷ kinh nghiệm tích lũy được của nhân viên công ty.
Phản hồi của Nhân viên và Khách hàng
Hoạt động chuẩn bị đầu tiên là gửi đi một cuộc khảo sát ngắn hạn mang tên Bắt đầu/Dừng lại/Tiếp tục đến tất cả nhân viên:
1. Bạn nghĩ [tên công ty] nên bắt đầu làm gì?
2. Bạn nghĩ [tên công ty] nên dừng làm gì lại?
3. Bạn nghĩ [tên công ty] nên tiếp tục làm gì?
Bạn có đủ khoảng trống để thu thập các câu trả lời từ “Chúng ta cần một lò vi sóng mới trong phòng nghỉ” tới “Chúng ta cần phải bắt đầu nghiên cứu công nghệ robot.”
Đặt ra 3 câu hỏi tương tự cho khách hàng của bạn. Đó có thể là một mẫu ngẫu nhiên nếu bạn có hàng nghìn khách hàng bán lẻ; hoặc sẽ thích hợp hơn nếu để quản lý khách hàng đặt câu hỏi trực tiếp cho các khách hàng doanh nghiệp qua điện thoại. Sử dụng phán đoán tốt nhất của bạn, nhưng phải chắc chắn là sẽ đưa phản hồi của khách hàng vào quy trình.
Thói quen thu thập và xem xét phản hồi liên tục hằng tuần từ khách hàng và nhân viên cũng sẽ ăn sâu vào các quyết định được đưa ra trong quá trình lập kế hoạch. Chúng tôi sẽ phác thảo thêm chi tiết về các thói quen đang diễn ra này trong Chương “Dữ liệu”.
SWT và SWOT
Trong nhiều thập kỷ qua, chúng tôi đã quan sát thấy các công ty hàng đầu thị trường tụt hậu so với các công ty khởi nghiệp vì họ bị che mắt trước thực tế hiện tại của họ. Đây là những gì mà Giáo sư Trường Kinh doanh Harvard, Clayton M. Christensen, gọi là “Thế lưỡng nan của nhà đổi mới” (được mô tả chi tiết trong cuốn sách cùng tên của ông, Innovator’s Dilemma).
Vậy tại sao các nhà lãnh đạo lại bỏ lỡ những xu hướng toàn cầu sắp sửa quét qua họ? Chúng tôi đổ một phần lớn trách nhiệm cho phân tích SWOT tiêu chuẩn. Đã đến lúc phải cập nhật phương pháp này.
Nhìn vào bên trong/Sự thiển cận trong ngành
Trên lý thuyết, quy trình SWOT giúp các nhà lãnh đạo nhìn vào bên trong công ty và cả những thách thức ngành, tạo ra cái mà chúng tôi gọi là “sự thiển cận trong ngành” (industry myopia). Phân tích SWOT truyền thống, dù giúp các nhà quản lý nhìn thấy cả cây lẫn rừng, nhưng có xu hướng khiến họ quên đi thế giới bên ngoài khu rừng. SWOT, với trọng tâm hướng nội này, không phải là công cụ thích hợp để phát hiện ra xu hướng trong các ngành công nghiệp khác và những thị trường xa xôi mà CEO phải đưa vào kế hoạch của họ.
Chúng tôi không muốn vứt bỏ SWOT. Nó vẫn có giá trị trong quá trình lập kế hoạch chiến lược. Đây là một công cụ tuyệt vời để thu thập ý tưởng và đóng góp từ các quản lý cấp trung, những người tập trung hơn và gần gũi hơn với các hoạt động hằng ngày của tổ chức.
Thay vào đó, sử dụng SWT
Đối với các lãnh đạo cấp cao, chúng tôi đề xuất thay thế SWOT bằng SWT: cách tiếp cận được cập nhật xác định Điểm mạnh và Điểm yếu tiềm tàng bên trong công ty, đồng thời khám phá các Xu hướng bên ngoài rộng lớn hơn, vượt ra khỏi ngành hoặc khu vực địa lý của họ. 
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Như chúng tôi đã đề cập nhiều lần, quá trình lập kế hoạch chiến lược bao gồm 2 hoạt động riêng biệt: Tư duy chiến lược và lập kế hoạch thực thi. Tư duy chiến lược là đưa ra một vài ý tưởng tổng quan. Lập kế hoạch thực thi là tìm ra cách biến chúng thành hiện thực.
SWOT truyền thống là công cụ tuyệt vời để lập kế hoạch thực thi – trọng tâm của quản lý cấp trung – dẫn đến một danh sách gồm những lời khen và sửa chữa. Tuy nhiên, đối với đội ngũ cấp cao, SWOT có thể là một cái bẫy. Nó có xu hướng kéo các nhà điều hành xuống các vấn đề về hoạt động, khiến họ mất tập trung khỏi những nguồn lực lớn hơn trên toàn cầu, vốn có thể khiến công ty lụi bại nếu họ thiếu sự chuẩn bị.
Vì vậy, để neo tư duy chiến lược lại, các nhà lãnh đạo cấp cao cần phải hoàn thành SWT. Nó sẽ giúp họ đối mặt với những sự thật tàn khốc về điểm mạnh cũng như điểm yếu vốn có của công ty và những xu hướng toàn cầu đe dọa quét qua ngành của họ.
Chúng ta hãy xem xét các thành phần của SWT.
Các xu hướng
Ngoài việc phân loại các cơ hội và mối đe dọa trước mắt mà SWOT gợi ra, nhóm nghiên cứu cần phải vượt lên trên tất cả những điều đó. Nhà lãnh đạo nên xem xét các xu hướng chính, như thay đổi đáng kể về công nghệ, phân phối, đổi mới sản phẩm, thị trường cùng sự phát triển xã hội và tiêu dùng trên toàn thế giới có thể làm rung chuyển cả công việc kinh doanh lẫn ngành công nghiệp.
Hãy quên đi đối thủ cạnh tranh trước mắt. Có công ty nào ở phía bên kia địa cầu có thể đánh bật bạn ra khỏi ngành kinh doanh không? Liệu có một công nghệ mới xuất hiện có thể dẫn tới sự thay đổi phương thức kinh doanh của tất cả các công ty chỉ sau một đêm không? Robot thay đổi bản chất của công việc như thế nào? Đây là những loại câu hỏi mà đội tư duy chiến lược phải khám phá.
Chọn 4-6 xu hướng có khả năng làm thay đổi ngành và công ty của bạn, sau đó liệt kê chúng ở dưới cùng của OPSP. Nhớ lại những động lực kép mà Jim Collins đã đề cập trước đó, thì những xu hướng này có nghĩa là ghim lại cột “kích thích tiến bộ” ở bên phải của OPSP.
Các điểm mạnh và điểm yếu cố hữu
Giống như một cá nhân, một tổ chức cũng có các điểm mạnh và điểm yếu cố hữu. Đối phó với chúng không phải là thay đổi chúng mà là xử lý chúng như thế nào.
Ví dụ, Verne đã chỉ đạo quá trình hoạch định chiến lược 5 năm cho Trường Quốc tế Benjamin Franklin (BFIS), nơi các con anh theo học. Luôn thiếu một tổ chức Chính phủ hoặc công ty lớn tài trợ quỹ cho trường. Học sinh ở Barcelona đối đầu với học sinh ở Madrid, một điểm yếu cơ bản không dễ thay đổi với nhà trường.
Đổi lại, thế mạnh vốn có của trường là vị trí đắc địa. Điều này liên tục thúc đẩy việc đăng ký theo học từ gia đình các doanh nhân Thung lũng Silicon, giúp BFIS phát triển mạnh trong thời kỳ kinh tế tồi tệ nhất lịch sử Tây Ban Nha.
Giống như các xu hướng, những điểm mạnh (Năng lực Cốt lõi) và những điểm yếu vốn có cần được xác định rồi liệt kê ở dưới cùng của OPSP. Với mức độ thường xuyên tương đối của chúng, chúng neo giữ phần “bảo vệ cốt lõi” của OPSP, ở phía bên trái.
Khai thác tất cả các cấp
Nói tóm lại, để cung cấp thông tin cho quá trình lập kế hoạch chiến lược một cách hợp lý, chìa khóa là sử dụng những kỹ thuật khác nhau để khai thác ý tưởng từ tất cả các cấp của tổ chức. Với nhân viên tuyến đầu và khách hàng, hãy đặt các câu hỏi Bắt đầu/ Dừng lại/Tiếp tục. Với quản lý cấp trung, yêu cầu bản SWOT tiêu chuẩn và đặt câu hỏi về 3 ưu tiên hàng đầu của họ trong quý hoặc năm.
Và đề nghị nhóm nghiên cứu đi sâu hơn và rộng hơn bằng cách sử dụng SWT. Biết những xu hướng nào sẽ làm rung chuyển ngành của bạn – và có kế hoạch đối phó với chúng – sẽ giúp bạn vượt qua đối thủ và tìm ra các đối thủ mới muốn tiếp quản sân chơi của bạn trong khi bạn vẫn có thể làm gì đó. Tại Amazon, một trong những câu hỏi mà người sáng lập Jeff Bezos đặt ra cho đội của mình mỗi tuần là những đối thủ cạnh tranh nào đã bước vào thị trường của họ trong 7 ngày qua!
Một lần nữa, hãy truy cập trang scalingup.com để tải về một hướng dẫn từng bước, toàn diện hơn nhằm chuẩn bị và tiến hành quy trình lập kế hoạch chiến lược cùng với một OPSP mẫu.



THỰC THI 



Giới thiệu 
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Phải chăng tất cả các quy trình đều diễn ra mà không gặp vấn đề gì và thúc đẩy lợi nhuận đứng đầu ngành?
Trong thương vụ đầu tư vào một công ty thương mại điện tử lớn nhất trong lịch sử Canada, Coastal.com − công ty sản xuất kính có trụ sở tại Vancouver, đã được Essilor International − một trong những nhà sản xuất ống kính lớn nhất thế giới mua lại vào năm 2014, với giá 430 triệu đô-la Canada. Roger Hardy, người sáng lập kiêm CEO của Coastal.com, cho rằng thành quả nổi bật này là nhờ việc thực thi có kỷ luật các Thói quen Rockefeller.
Trường hợp điển hình: Một số nhà công nghiệp Đức ngồi trong một cuộc hội ý hằng ngày của đội ngũ quản lý tại Coastal.com trong khi các nhà lãnh đạo của công ty đứng báo cáo về Số Tới hạn của họ. Các nhà điều hành thảo luận nhanh về những cơ hội, vấn đề, điểm nổi bật và mối đe dọa của họ. “Chúng bị thổi bay bởi hiệu quả hoạt động và kiến thức về kinh doanh của chúng tôi,” Hardy lưu ý.
Nhóm của Hardy cũng giới thiệu Chỉ số hài lòng của khách hàng (Net Promoter System – NPS) để đo lường việc khách hàng thích giới thiệu doanh nghiệp đến những người khác như thế nào và chỉ ra một vài (trong số trên 2 triệu) người, cho biết họ không phải là người hâm mộ cuồng nhiệt, để đội ngũ cấp cao có thể gọi họ. Những cuộc trò chuyện hằng tuần với khách hàng này, được đưa ra trong cuộc họp hằng tuần, đã cho Hardy và đội ngũ lãnh đạo của ông cơ hội thấu hiểu thị trường, từ đó thúc đẩy những cải tiến liên tục. Một thay đổi, sẽ được chúng tôi chia sẻ trong Chương “Dữ liệu”, đã giúp tăng 60% doanh thu trong một thị trường. Gần đây hơn, Coastal.com đã khai thác các ý tưởng sáng tạo từ nhân viên của họ trong cuộc thi mô phỏng theo chương trình Shark Tank. Thực hiện những ý tưởng này đã tạo ra mức tăng 15% về doanh thu của Coastal.com trong năm 2013.
Coastal.com đã thực thi rất hiệu quả bởi họ lắng nghe khách hàng và nhân viên; họp mặt đều đặn để thảo luận và thực hiện nhanh những gì đang được học; và căn cứ vào một quá trình để thiết lập các ưu tiên dựa trên tất cả các thông tin đầu vào này. Thực thi hiệu quả tiếp tục làm khách hàng hài lòng, gắn kết nhân viên và mang lại kết quả tài chính tuyệt vời cho các cổ đông.
Cuối phần Giới thiệu này là Danh sách Kiểm tra các Thói quen Rockefeller (Rockefeller Habits Checklist™). Hãy dành vài phút để xem qua nó. Đừng lo lắng nếu bạn không đánh dấu được nhiều mục. Các nhà điều hành của Hardy cũng không đánh dấu được nhiều mục khi họ tham gia Hội thảo Thói quen Rockefeller lần đầu tiên. “Nó mang lại cho tôi kế hoạch chi tiết về cách quản lý một đội thành công và là một phần quan trọng giúp chúng tôi đạt được doanh thu 200 triệu đô-la mà mọi người vẫn phối hợp nhịp nhàng và đi theo đúng hướng,” Hardy nói.
Hardy khuyên các CEO hãy xem lại Danh sách kiểm tra 3 tháng một lần, “Bạn sẽ không thể làm nó hoàn hảo mỗi quý,” ông nói. “Đó là một công việc đang tiến triển. Tuy nhiên, nó buộc bạn phải khách quan và nhận ra những điểm mù. Giống như một phi công khi cất cánh, bạn không được quên nâng bộ phận hạ cánh lên. Những điều bạn cho là đương nhiên lại có thể làm tổn thương bạn nhiều nhất. Danh sách kiểm tra là một phương án hiệu quả giúp bạn nhớ đến những gì còn thiếu.”
Jim Collins và Morten T. Hansen, trong cuốn Vĩ đại do lựa chọn của họ, đã lưu ý: “Sự tuyệt vời không phải đương nhiên mà có. Hóa ra, nó sinh ra từ lựa chọn có ý thức và kỷ luật.” Chúng tôi đồng ý với điều đó, và hy vọng bạn sẽ có ý thức lựa chọn việc thực hiện 10 Thói quen Rockefeller trong phần này.
Tổng quan Phần III
Phần này được sắp xếp xoay quanh 10 Thói quen Rockefeller, được chia thành 3 nguyên tắc cơ bản để thực thi:
1. Ưu tiên: Ít hơn là nhiều hơn trong việc kích thích sự tập trung và liên kết.
2. Dữ liệu: Phản hồi định tính và định lượng cung cấp sự rõ ràng và tầm nhìn.
3. Nhịp điệu họp: Dành thời gian để bản thân có thể đưa ra các quyết định tốt hơn/nhanh hơn.
Chương 9: Ưu tiên nhấn mạnh tầm quan trọng của Thói quen Rockefeller 1 và 2, tập trung vào tầm quan trọng của việc có một “đội ngũ lành mạnh”, có thể đối mặt với những sự thật tàn khốc và hỗ trợ cho kiểu thảo luận mang tính xây dựng cần thiết để đặt ra một ưu tiên hàng đầu mà mọi người có thể ủng hộ. Chương này cũng đánh giá các thói quen quan trọng, tập trung vào các Thói quen số 4, 7 và 8 đã được đề cập trong các chương trước.
Chương 10: Dữ liệu làm nổi bật Thói quen số 5, 6, 9 và 10 cũng như tầm quan trọng của việc thu thập dữ liệu định tính và định lượng để có thể đưa ra quyết định đúng đắn. Đặc biệt quan trọng là đội ngũ lãnh đạo cấp cao và các nhà quản lý cấp trung phải tham gia trao đổi hằng tuần với khách hàng và nhân viên (và mua hàng của các đối thủ cạnh tranh).
Chương 11: Nhịp điệu họp làm nổi bật Thói quen số 3 – tầm quan trọng của việc thiết lập một cuộc họp hằng ngày, hằng tuần, hằng tháng, hằng quý và hằng năm để giải quyết những thách thức truyền thông còn tồn tại bất cứ khi nào bạn nhóm họp mọi người lại với nhau. Những cuộc họp có cấu trúc này cũng tạo ra không gian và thời gian cho các nhóm tranh luận, rồi đưa ra quyết định quan trọng thúc đẩy việc mở rộng tổ chức.
Hai công cụ Thực thi một-trang-giấy sẽ được trình bày trong phần này gồm:
1. Danh sách Kiểm tra các Thói quen Rockefeller™: 10 thói quen khuyến khích sự lặp lại không ngừng trong quá trình thực thi của bạn
2. Ai, Cái gì, Khi nào (WWW): Tóm tắt các hành động và trách nhiệm giải trình – các “ghi chú” duy nhất bạn cần phải giữ sau cuộc họp kéo dài 1 tiếng hoặc lâu hơn. 
Tôi xin gửi lời cảm ơn đặc biệt đến Kevin Lawrence vì những đóng góp cho phần “Thực thi” này và vai trò như là một cộng tác viên đầu tiên của cuốn sách.
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Ưu tiên: Sự tập trung, Đích đến và Sự vui vẻ 
TÓM TẮT: Stephen R. Covey, tác giả cuốn 7 thói quen của người thành đạt, cho biết: “Điều quan trọng là phải luôn giữ những điều quan trọng để chúng luôn là những điều quan trọng. Cá nhân hoặc tổ chức có quá nhiều ưu tiên thì sẽ không có ưu tiên nào và có nguy cơ tập trung nỗ lực vào những việc không có gì đặc biệt. Đổi lại, sự tập trung cao độ mọi người vào một ưu tiên duy nhất – hôm nay, tuần này, năm nay và thập kỷ tới – tạo ra sự rõ ràng và mạnh mẽ trong toàn tổ chức. Trong chương này, chúng tôi sẽ buộc bạn và công ty của bạn phải tập trung. Chúng tôi sẽ hướng dẫn bạn cách gói ghém một chủ đề đáng nhớ xung quanh ưu tiên của bạn; đạt được nó – hoặc ít nhất là tiến gần hơn đến nó – trước một ngày cụ thể; và tổ chức ăn mừng, tặng thưởng để vinh danh những người về đích trong vui vẻ, tiếp năng lượng và lôi kéo sự tham gia của các thành viên trong nhóm khi họ đạt được một cái gì đó đáng kể cùng nhau.
Gene Browne không biết cách lái xe tải chở rác khi bắt đầu thành lập công ty thu gom rác thải The City Bin Co. ở Galway, Ireland vào năm 1997 và hiện giờ ông vẫn không biết. Trên thực tế, ông nghĩ rằng đây là một trong những chìa khóa giúp ông thành công trong kinh doanh.
Bằng cách tránh xa xe tải của mình và tập trung điều hành công ty, ông đã mở rộng doanh nghiệp sinh lợi của mình lên mức 25 triệu đô-la doanh thu hằng năm và 120 nhân viên vào năm 2014, từ mốc 80 người vào năm 2013. The City Bin Co. đang nỗ lực hướng tới một mục tiêu đầy tham vọng và thách thức, đó là phục vụ 1 triệu khách hàng vào năm 2020.
Năm 2011, CEO Mark Zuckerberg biết rõ “Ưu tiên hàng đầu của Facebook là tìm ra một chiến lược không dây,” một bài báo năm 2013 của tạp chí Fortune cho biết.
Jessi Hempel, Tổng Biên tập, giải thích: “Anh ấy phát điên vì nó. Vào tháng 12 năm 2011, anh đã bắt đầu cuộc họp thường niên toàn công ty bằng cách tuyên bố ưu tiên hàng đầu của công ty là trở thành một công ty di động.” Mỗi quyết định mua lại, tuyển dụng và phát triển phần mềm đều tập trung vào một điều duy nhất cho 18 tháng sau đó: Trở thành công ty di động. Và vào tháng 4 năm 2013, Facebook đã làm được điều này. Doanh thu quảng cáo di động vượt qua mọi kỳ vọng trong 6 tháng sau đó, đạt 50% tổng doanh thu trong quý IV năm 2013. Đó là một cột trụ tuyệt vời cứu công ty. Đây là “điều quan trọng” trung hạn của Facebook.
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Vào cuối năm 2010, Tổng Giám đốc của Ignite Social Media, Jim Tobin, đã gặp một chút rắc rối. Đội ngũ 28 thành viên của ông không sử dụng hệ thống quản lý dự án mới được lắp đặt của họ. Chỉ còn một tháng nữa là hết năm, ông đã viết lên chiếc bảng trắng trong phòng nghỉ dòng chữ: “Muộn: 241; Chưa xác định: 728” và đề ngày cho từng số liệu: 1/12”. Sau khi gửi một e-mail ngắn đến nhóm của mình, tập trung mọi người vào việc giảm cả hai số liệu xuống mức 0, chậm nhất là vào ngày 31 tháng 12, ông đã vô cùng ngỡ ngàng khi nhận ra trong vòng 24 giờ, các nhiệm vụ trễ đã giảm xuống 25%, còn 193, và những nhiệm vụ chưa được giao giảm xuống một nửa, còn 353. Vào cuối tháng, cả hai đều về mức 0. Đội ngũ giờ đã sẵn sàng cho năm 2011. Đây là “điều quan trọng” ngắn hạn của Ignite, để rồi từ đó công ty đã tăng lên 110 nhân viên.
Cách đây nhiều thập kỷ, CEO Charles Schwab của Bethlehem Steel, đã đề nghị cố vấn quản lý Ivy Lee của mình chỉ cho ông cách thực hiện được nhiều việc hơn. Như câu chuyện nổi tiếng mọi người hay kháo nhau, Lee đã đề nghị Schwab viết ra và ưu tiên 6 nhiệm vụ quan trọng nhất của mình để hoàn thành trong ngày làm việc tiếp theo. Sau đó, ông hướng dẫn Schwab bắt đầu việc thứ nhất vào ngày hôm sau và không chuyển sang việc thứ hai cho đến khi hoàn thành việc thứ nhất. “Đừng để ý đến chuyện anh chỉ hoàn thành 2 hoặc 3, hoặc thậm chí 1 việc, bằng cách quên thời gian đi. Anh phải tập trung vào những việc quan trọng nhất, còn những việc khác có thể xếp sau.” Lee đã khuyến khích Schwab chia sẻ cách tiếp cận này với các nhà điều hành, đánh giá giá trị của nó, và “gửi cho tôi bất cứ tấm séc nào mà anh nghĩ là xứng đáng”. Hai tuần sau, Lee nhận được tấm séc trị giá 25.000 đô-la – một khoản tiền rất lớn lúc bấy giờ – và một ghi chú kèm theo, trong đó Schwab nói rằng đó là bài học mang về lợi nhuận lớn nhất ông từng được học. Danh sách ưu tiên này là “điều quan trọng” hằng ngày của Schwab.
Như ví dụ trên cho thấy, việc đặt ra ưu tiên có thể áp dụng được vào ngày nay cũng như cách đây 100 năm và quan trọng cả trong ngắn hạn lẫn dài hạn. Như Khổng Tử đã nói: “Kẻ đuổi theo hai con thỏ luôn ra về tay không.” Chìa khóa là sắp xếp hàng loạt các ưu tiên số 1 để mọi người tập trung và đi cùng hướng với nhau.
Trong suốt cuốn sách, chúng tôi đã nhấn mạnh đến việc đặt ra các ưu tiên (bao gồm xác định nên tập trung trước hết vào Quyết định nào trong 4 Quyết định và ô nào trong bảng FACe cần phải được cập nhật tiếp theo). Trong OPSP, có một loạt Ưu tiên số 1 như:
1. Mục tiêu Cốt lõi: Một từ/ý tưởng/phát biểu khuyến khích doanh nghiệp.
2. BHAG: Một mục tiêu kéo dài 10-25 năm của công ty.
3. Lợi nhuận trên X: Một KPI đại diện cho động cơ kinh tế cốt lõi của doanh nghiệp.
4. Lời hứa Thương hiệu: Một lời hứa quan trọng nhất, có thể đo lường được (trong số 3 lời hứa) đại diện cho thương hiệu.
5. Số Tới hạn: Một trong những động lực chính cho năm và quý.
Trong Chương “Nhịp điệu họp”, chúng ta sẽ tiếp tục tập trung vào các ưu tiên, nhắc nhở cả nhóm chọn một chủ đề chính để thảo luận/giải quyết tại cuộc họp hằng tuần và một vấn đề/cơ hội lớn để giải quyết tại cuộc họp quản lý hằng tháng. Một lần nữa, đó chỉ là vấn đề sắp xếp các ý tưởng này theo thứ tự ưu tiên để chúng liên kết và xây dựng dựa trên nhau. Bằng cách này, bạn có thể xử lý hàng trăm quyết định và hoạt động cần được giải quyết mà không gây áp lực và làm mất tập trung cả đội. Như một phép so sánh nổi tiếng cho thấy, bạn chỉ có thể ăn hết một con voi bằng cách ăn từng miếng một. Điều này cũng đúng với việc mở rộng quy mô kinh doanh.
Danh sách Kiểm tra các Thói quen Rockefeller™
Ở phần “Thực thi” này, chúng tôi sẽ giới thiệu 10 quy trình được liệt kê trong Danh sách Kiểm tra các Thói quen Rockefeller™. Quay lại “Thực thi: Giới thiệu” và dành vài phút để xem lại danh sách, đánh dấu tích bên cạnh mỗi thói quen mà bạn cảm thấy là đang hiện diện (thậm chí nếu không hoàn hảo) trong tổ chức của bạn. Hoặc tải xuống Danh sách Kiểm tra các Thói quen Rockefeller™ tại scalingup.com và đánh dấu nó, nếu bạn thích.
Các nhà quản lý đã hoàn thành danh sách kiểm tra thường đặt ra 2 câu hỏi cho chúng tôi:
1. Chúng tôi đã sống sót/phát triển như thế nào trong những năm qua mà chưa từng đánh dấu mục nào trong danh sách?
2. Các thói quen này có được sắp xếp theo một thứ tự nào không?
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Trả lời câu hỏi đầu tiên, chúng tôi nhắc các nhóm điều hành rằng đây là danh sách kiểm tra khả năng thực thi. Không cần phải thực hiện bất kỳ thói quen nào trong số những thói quen này để xây dựng một tổ chức vững bền. Nó chỉ có nghĩa là bạn đã bỏ phí một lượng lớn tiền bạc và thời gian. Và nếu bạn có một chiến lược triệt tiêu đối thủ hoặc/và những người hùng sẵn sàng làm việc 18 giờ/ngày, 8 ngày/tuần, chúng sẽ bù đắp cho mớ hỗn độn được tạo ra bởi sự cẩu thả trong thực thi và thiếu kỷ luật của bạn.
Với câu hỏi thứ hai, bạn không thể thực hiện bất cứ điều gì chúng tôi đã đưa ra trong cuốn sách này trừ khi Thói quen Rockefeller số 1 – “Đội ngũ điều hành vững mạnh và đồng bộ” – tồn tại. Thứ tự mà bạn thực hiện các thói quen không quan trọng. Chỉ chọn một hoặc hai quý, dựa trên những gì sẽ mang lại cho bạn lợi ích trước mắt lớn nhất, như bạn sẽ làm với các công cụ giải đố ô chữ khác của chúng tôi. Trong vòng 24 đến 36 tháng, bạn sẽ thực hiện được hết 10 thói quen.
Thói quen số 1 – Đội ngũ lành mạnh
1. Nhóm điều hành vững mạnh và đồng bộ.
Thành viên trong nhóm hiểu rõ những khác biệt, ưu tiên và phong cách của nhau. 
Nhóm họp thường xuyên (hằng tuần là tốt nhất) để bàn chiến lược.
Nhóm tham gia vào hoạt động đào tạo điều hành đang diễn ra (khuyến nghị hằng tháng).
Nhóm có thể tham gia tổ chức các cuộc tranh luận mang tính xây dựng và tất cả các thành viên cảm thấy thoải mái khi tham gia.
Cuốn sách bán chạy nhất của Patrick M. Lencioni, The Five Dysfunctions of a Team: A Leadership Fable, cho rằng các tình huống không lành mạnh có thể làm chệch hướng đội ngũ lãnh đạo của bạn gồm: Sự thiếu vắng lòng tin, nỗi sợ xung đột, sự thiếu cam kết, thái độ né tránh trách nhiệm giải trình và không chú ý đến kết quả. Nếu một hoặc nhiều xung đột này tồn tại, hãy xử lý nó trước khi bạn giải quyết bất cứ khía cạnh nào của việc thực thi. Chúng tôi khuyên bạn nên mua “Team Kit” với giá phải chăng của Lencioni. Đưa đội ngũ lãnh đạo của bạn trải qua quá trình đánh giá và đào tạo của ông để tăng cường mức độ tin cậy, tranh luận lành mạnh, cam kết, trách nhiệm giải trình và kết quả. Đó là một điều chỉnh tuyệt vời đối với cả các đội ngũ lành mạnh. Ít nhất, yêu cầu tất cả các nhà lãnh đạo và nhà quản lý đọc sách của Lencioni mỗi năm một lần. Việc đọc lại rất hiệu quả, nó sẽ giúp ngăn ngừa các vấn đề mới phát sinh trong nhóm khi bạn mở rộng quy mô. 
Nhiều Thói quen Rockefeller củng cố các thói quen giúp đội ngũ luôn lành mạnh, như dành vài phút để chia sẻ những tin tức tuyệt vời của cá nhân và công việc ngay khi bắt đầu cuộc họp hằng tuần hoặc hằng tháng (thảo luận trong Chương “Nhịp điệu họp”). Có một số cách khác giúp nhóm xây dựng lòng tin dưới đây: 
• Đánh giá tính cách và phong cách lãnh đạo, giúp các thành viên trong nhóm tôn trọng những điểm khác biệt ở người khác. 
• Thời gian ăn uống và trò chuyện trong các buổi lập kế hoạch ở ngoài công ty và các cuộc họp quản lý hằng tháng. 
• Kinh nghiệm học tập chung.
Một khi đội ngũ điều hành lành mạnh, họ sẽ sẵn sàng giải quyết những công việc khó khăn trong việc thiết lập các ưu tiên thành công. 
Thói quen số 2 – Ưu tiên số 1
2. Mọi người đều đồng ý rằng điều quan trọng nhất là phải hoàn thành công việc trong quý này để đưa công ty phát triển.
Xác định một Số Tới hạn để đưa công ty phát triển trong quý này.
3-5 Ưu tiên (Viên đá) đóng góp vào Số Tới hạn được đưa ra và xếp hạng cho quý.
Thông báo Chủ đề hằng quý và tổ chức ăn mừng hoặc trao thưởng cho những ai đạt được Số Tới hạn.
Chủ đề hằng quý/Số Tới hạn được công bố rộng khắp công ty và nhân viên đều biết tiến độ mỗi tuần.
Nói một cách đơn giản về phương pháp của chúng tôi, có 2 quyết định quan trọng về tầm nhìn: BHAG® (đỉnh Everest) và bước tiếp theo có thể đo lường được (một quyết định với trọng tâm kéo dài 90 ngày đến 1 năm). Những thứ khác ở giữa chỉ là WAG – một dự đoán táo bạo. BHAG®, có nguồn gốc từ chiến lược của bạn, là ưu tiên chính dài hạn neo chặt khía cạnh tư duy chiến lược về tầm nhìn. Số Tới hạn hằng quý hoặc hằng năm là ưu tiên ngắn hạn chính neo chặt khía cạnh lập kế hoạch thực thi. 
Thói quen số 2 bắt đầu với việc xác định Số Tới hạn này, được giới thiệu và phổ biến thông qua cuốn sách kinh điển của Jack Stack, Kinh doanh một cuộc chơi lớn. Mặc dù tất cả chỉ số của bạn đều rất quan trọng, hãy dành thuật ngữ “Số Tới hạn” cho ưu tiên số 1, có thể đo lường được, kể cả khi các chỉ số khác quan trọng gần như vậy. 
Để có được Số Tới hạn, hãy tưởng tượng hàng trăm thứ quan trọng bạn cần hoàn thành xếp hàng như bộ bài domino. Tìm quân domino chính: một sáng kiến mà khi đạt được, nó sẽ giúp bạn dễ dàng hoàn thành mọi thứ khác. Hoặc xác định hạn chế – điểm nghẽn hoặc nút thắt cổ chai – và giải quyết nó trước tiên. Để biết thêm về cách chọn hạn chế “quan trọng” này, hãy đọc cuốn sách kinh doanh yêu thích nhất mọi thời đại của tôi: The Goal (Mục tiêu) của Eli Goldratt quá cố. Mở rộng quy mô chỉ đơn giản là loại bỏ những khó khăn – trong doanh nghiệp và cho khách hàng. 
Tại ProService Hawaii, công ty nhân sự có trụ sở tại Honolulu, Tổng Giám đốc Ben Godsey đã xác định rằng trong năm tài chính 2014, Số Tới hạn của ông là nhận được 600 người giới thiệu. Đây là một mục tiêu lớn. Công ty, với doanh thu hằng năm là 120 triệu đô-la, trước đây chỉ đạt được chưa đến 200 lượt giới thiệu mỗi năm, bất chấp sự tập trung của nó vào việc phát triển một nền văn hóa dịch vụ tuyệt vời và các sản phẩm sáng tạo – thể hiện ở Chỉ số hài lòng của khách hàng luôn trên 70% (so với Apple).
Sau khi nhóm của Godsey nói về một viễn cảnh tuyệt vời khi nhận được thêm lời giới thiệu từ những khách hàng hài lòng, công ty đã tạo ra một chủ đề hằng năm xung quanh kế hoạch này. Nó đặt mục tiêu căng thẳng: nhận được 600 khách hàng tiềm năng từ những khách hàng cũ trong 12 tháng, gấp 3 lần so với những gì họ đã đạt được. Và chắc chắn, công ty hoàn thành được kế hoạch trước thời gian đã định sớm một vài tuần – và cả đội đã tổ chức lễ ăn mừng bằng một chuyến đi đến bãi biển Waikoloa.
Ngoài việc tăng gấp 3 lần hiệu quả, ưu tiên tập trung duy nhất và có thể đo lường này đã giúp đánh đổ các domino khác. Godsey cho biết: “Hiện tại chúng tôi biến những lời giới thiệu trở thành động lực lớn nhất cho sự tăng trưởng của mình – cho khách hàng thấy chất lượng và giá trị – thông qua việc đạt được mục tiêu mà chúng tôi nghĩ là khá hấp dẫn. Quan trọng hơn, tập trung vào những lời giới thiệu đã thấm đẫm trong văn hóa của chúng tôi, củng cố đạo đức dịch vụ của chúng tôi.” Khách hàng và nhân viên hiểu rằng khi công ty phát triển, nhận được nhiều lời giới thiệu hơn giúp công ty đầu tư vào cải tiến dịch vụ và sản phẩm, đồng thời mang lại những dự án mới phù hợp với hoạt động phát triển nhân viên. “Chúng tôi gọi đó là chu trình tăng trưởng đạo đức,” Godsey nói.
Vậy, đâu là điểm quan trọng nhất và có thể đo lường được mà bạn cần phải sửa chữa/kiểm soát trong doanh nghiệp của bạn vào năm tới? Hãy tìm ra nó. Sau đó để nhóm của bạn có cơ hội giành được phần thưởng bằng vàng, bạc hoặc đồng (Xanh lá đậm, Xanh lá hoặc Đỏ ở cuối cột 4 của OPSP). ProService Hawaii thường có một bộ mục tiêu 3 cấp về các chủ đề của nó. Tuy nhiên, khi nâng cấp trò chơi tìm kiếm khách hàng phù hợp, “chúng tôi đã không có những mục tiêu Xanh lá và Đỏ lần này,” Godsey lưu ý. “Chúng tôi thiết lập một ngưỡng cao [Xanh lá đậm]; Số Tới hạn đạt mức 600 lời giới thiệu. Nó giống như việc đi lên Mặt trăng và trở lại: Hoặc là chúng tôi sẽ làm điều đó, bằng cách cùng nhau nỗ lực để đạt được mục tiêu đặc biệt này [như Apollo 13], hoặc chết.”
Nhóm Godsey có kinh nghiệm trong việc sử dụng các chủ đề, do đó, họ đã sẵn sàng cho thử thách “được ăn cả, ngã về không” này. Đối với những người mới biết đến thói quen này, hãy cho nhóm của bạn một chút thời gian lúc bắt đầu bằng cách đặt ra mục tiêu 3 cấp. Sử dụng ví dụ ProService, chúng tôi có thể đưa ra mức 200 khách hàng tiềm năng như là mục tiêu tối thiểu (Đỏ), với phần thưởng là một bữa tiệc trong bãi đậu xe của công ty; 400 khách hàng tiềm năng (Xanh lá), với phần thưởng là một bữa tiệc ở bãi biển địa phương; và 600 khách hàng tiềm năng là mục tiêu lớn (Xanh đậm), với chuyến đi cả công ty đến bãi biển Waikoloa.
Chủ đề hằng quý
Chủ đề hằng quý là một mô típ vui nhộn mà bạn có thể sử dụng trong tiếp thị nội bộ để tập hợp mọi người xung quanh việc đạt đến Số Tới hạn.
LƯU Ý: Đặc biệt đối với những người mới tham gia vào quy trình này, chúng tôi khuyến khích các nhóm bắt đầu với một số chủ đề kéo dài không quá một quý. Phải mất vài quý để làm chủ được việc lựa chọn và thiết lập các Số Tới hạn.
Gene Browne nghĩ rằng ông đã khai thác được những ý tưởng có trong cuốn Mastering the Rockefeller Habits khi thành lập The City Bin Co., nhưng khi nền kinh tế Ireland bị ảnh hưởng nặng nề bởi cuộc khủng hoảng kinh tế toàn cầu, ông cho rằng mình cần phải đào sâu thêm những thói quen này trong năm 2009. “Ireland đang rơi vào một cuộc suy thoái nặng nề,” ông nhớ lại. “Tôi nghĩ chúng tôi cần làm một cái gì đó mới mẻ. Chúng tôi cần phải thoát khỏi vũng lầy.”
Năm đó, ông để ban lãnh đạo của mình bay đến Orlando, Florida, tham dự Hội thảo “Làm chủ các Thói quen Rockefeller” kéo dài 2 ngày. Ở đó, ông nhận ra mình đã không tập trung đủ vào việc sử dụng các Chủ đề hằng quý để liên kết các nhân viên trong công ty khi số lượng nhân viên tăng lên. “Đó là thứ chúng tôi nghĩ chúng tôi đang làm, nhưng thực ra không phải vậy,” Browne nói.
Khi Browne và nhóm của ông quay trở lại Ireland, họ quyết định ưu tiên Chủ đề hằng quý. Mỗi quý, họ đều tự hỏi: Điều quan trọng duy nhất sẽ xảy ra trong công ty vào 90 ngày tới mà chúng tôi muốn mọi người phải tập trung là gì? Sau đó, họ chỉ định một Trưởng nhóm chuẩn bị một bản trình bày, sử dụng các hướng dẫn từ bảng quy tắc tốt nhất dành cho Chủ đề hằng quý mà công ty đã soạn thảo. Một nhà thiết kế trong bộ phận phần mềm tạo ra một hình ảnh chủ đề hài hước để thu hút mọi người trong công ty quy tụ xung quanh nó. Trưởng nhóm chọn chủ đề có thể là bất kỳ nhân viên nào, nhưng Browne và các nhà điều hành của ông là người phê duyệt cuối cùng.
Bài trình bày được chia sẻ trong một cuộc họp hằng giờ với tất cả các nhân viên của The City Bin Co. mỗi quý. Với mỗi chủ đề, công ty liệt kê các “Viên đá” nhỏ hơn (cột 5 của OPSP) cần được giải quyết nhằm đạt được mục tiêu lớn của công ty trong 13 tuần tới, giúp tập trung mọi người vào thực hiện. Dù nhân viên của công ty không thảo luận về các chủ đề trong cuộc hội ý hằng ngày, hay tập trung vào hoạt động hằng ngày, nhưng họ dành 30 phút trong các cuộc họp hằng tuần để làm rõ những tiến bộ hướng đến Chủ đề hằng quý. Các nhân viên cụ thể được đề nghị kiểm soát những Viên đá trong phạm vi trách nhiệm của họ, đồng thời giám đốc quản lý của công ty và quản lý tài chính theo dõi tiến độ đạt được các mục tiêu bằng cách sử dụng các chỉ số quan trọng. “Nó thực sự làm biến đổi công ty,” Browne nói.
Dưới đây là một số ví dụ về Chủ đề hằng quý của The City Bin Co.:
Saving Mrs. Ryan
Với áp lực cao về giá cả trong ngành, một trong những chủ đề mà Browne đưa ra trong quý I năm 2014 là “Saving Mrs. Ryan” (tạm dịch: Giải cứu bà Ryan). Phỏng theo chủ đề quân sự của bộ phim Saving Private Ryan (Giải cứu binh nhì Ryan*) chiến dịch kéo dài 90 ngày này tập trung vào việc thu hút 10.000 khách hàng mới, những người nội trợ được xác định là “bà Ryan” (đối tượng cốt lõi của công ty). Bìa của bài thuyết trình được minh họa bằng hình ảnh chiếc bóng của một người lính, bên cạnh chiếc thùng rác của công ty. Browne cho biết: “Hợp đồng của các đối thủ cạnh tranh chuẩn bị được tái tục, và chúng tôi muốn mang về 10.000 bà Ryan mới. Chúng tôi muốn cứu những bà Ryan này khỏi dịch vụ thời Xô viết của một công ty đối thủ, vì vậy chúng tôi đã cử một đội phản ứng nhanh tấn công tận cửa để giải cứu họ.”
*Saving Private Ryan (Giải cứu binh nhì Ryan): Một bộ phim chiến tranh – hành động nổi tiếng của Mỹ do đạo diễn Steven Spielberg thực hiện, phát hành vào năm 1998. Phim có sự tham gia của diễn viên gạo cội Tom Hanks. (BTV)
Những tấm áp phích khổng lồ trong văn phòng chính và kho hàng của công ty nhắc nhở nhân viên về Chủ đề hằng quý. Trong trường hợp này, phía trên góc làm việc của các nhân viên văn phòng là những tấm áp phích “Saving Mrs. Ryan”, được thiết kế giống như poster phim Giải cứu binh nhì Ryan. Trong văn phòng chính của công ty có một bảng theo dõi số hợp đồng được ký, cung cấp báo cáo tiến độ hằng ngày cho toàn bộ công ty. Tại các cuộc họp hằng tuần, có nhiều thông tin cập nhật hơn, trong đó giám đốc đưa ra một slide – màu xanh quân đội, với phông chữ Stencil hay được quân đội Mỹ sử dụng – cho thấy sự tiến bộ trong việc đạt được các mục tiêu phụ hoặc những viên đá. The City Bin Co. đã tặng thưởng cho những nhân viên cụ thể, những người đã tiến tới mục tiêu cuối mỗi tháng. Browne nói: “Thay vì chờ đến khi kết thúc, thưởng kiểu này tốt hơn nhiều.”
Để khuyến khích đội đạt được các mục tiêu, có lúc The City Bin Co. chọn một tiêu chuẩn Xanh lá đậm, vượt quá mục tiêu đề ra cho một chủ đề cụ thể. Đối với chủ đề “Giải cứu bà Ryan”, công ty đã chọn mục tiêu Xanh lá đậm để cứu 12.000 bà Ryan.
Life Begins at 40
Các chủ đề của The City Bin Co. thay đổi tùy theo những khó khăn mà công ty gặp phải trong mỗi quý. Để nâng cao khả năng sinh lợi trong giai đoạn hồi phục sau cuộc suy thoái, công ty đã cho chạy chiến dịch “Life Begins at 40” (tạm dịch: Cuộc sống bắt đầu ở tuổi 40) từ tháng 8 đến tháng 10 năm 2011, với hình ảnh một máy đánh bạc ở Las Vegas trúng mánh nổi bật trên bìa hướng dẫn. Ý tưởng là tăng thu nhập hằng tháng của công ty lên 40.000 euro một tháng, thông qua các khoản tiết kiệm hằng năm hoặc doanh thu định kỳ. Nhân viên được mời gửi ý tưởng để tăng tiền mặt hoặc cắt giảm ngân sách.
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Chủ đề rất hài hước, nhưng Browne biết nó cần thiết đối với sự sống còn lâu dài của công ty. Browne nói: “Nền kinh tế thu hẹp nhiều đến nỗi có công ty ở Ireland đã phải đóng cửa. ‘Cuộc sống bắt đầu ở tuổi 40’ có ý ám chỉ rằng nếu chúng tôi tồn tại được đến con số kỳ diệu này, đảm bảo rằng chúng tôi có thể vượt qua cơn bão kinh tế.” Công ty đã tìm cách đạt được mục tiêu thúc đẩy tăng trưởng của mình.
180 to One
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Một chủ đề đặt cược, hài hước khác, “180 to One” (tạm dịch: 180 đến 1), được triển khai bằng cách để từng người trong số 60 nhân viên của Browne dành ra một ngày trong tháng chia sẻ công việc ở quý I năm 2012 (60 nhân viên x 3 ngày chia sẻ công việc = 180) để cải thiện dịch vụ khách hàng của The City Bin Co. “Chúng tôi muốn mọi người tư duy vượt ra khỏi bộ phận của họ và đánh giá cao những gì các bộ phận khác làm được,” Browne nói. Điều đó có nghĩa là để nhân viên kế toán làm việc ở trung tâm dịch vụ cuộc gọi, yêu cầu nhân viên trung tâm khách hàng lái xe rác của công ty, và giao cho các lái xe trả lời điện thoại tại trung tâm khách hàng.
Dịch vụ khách hàng và sự gắn kết của nhân viên được cải thiện rõ rệt. Tài xế xe tải giờ đây đã biết trung tâm cuộc gọi sẽ nhận được những lời phàn nàn nào nếu một thùng rác không được chở đi. Browne nói: “Chúng tôi đã thấy sự thay đổi lớn xét về mặt văn hóa. Nếu bạn hỏi mọi người xem The City Bin Co. đang cung cấp điều gì, họ sẽ nói:
‘Dịch vụ khách hàng’.” Vào cuối quý, công ty tổ chức tiệc ăn mừng vì đã đạt được mục tiêu bằng cách mời cả đội tới các cuộc đua chó.
Bin It!
Một số chủ đề tập trung vào việc nâng cao hiệu quả. Một chủ đề, được thông qua vào quý II năm 2012, mang tên “Bin It!” (tạm dịch: Vứt nó đi!). Nó yêu cầu nhân viên đưa ra các tấm thẻ chỉ số liệt kê những việc gây lãng phí và các công việc không cần thiết mà họ muốn ngừng làm – bất cứ điều gì gây cạn kiệt thời gian, tiền bạc, năng lượng hoặc không gian mà không mang lại kết quả giá trị. Browne nói: “Những người như tôi, trong bộ máy quản lý cấp cao, yêu cầu mọi người làm việc và công việc cứ ngày một chất đống lên. Chúng tôi không bao giờ ngớt việc.” Thường thì các nhân viên sẽ ngần ngại lên tiếng hoặc hỏi người quản lý về lý do họ đang làm một việc gì đó, ngay cả khi điều đó hiển nhiên là không cần thiết.
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Browne đã nhắc nhở về lượng thời gian có thể bị lãng phí theo cách này sau khi ông yêu cầu một thành viên trong nhóm theo dõi lượt đăng ký của khách hàng trên một bảng tính mà ông dự định theo dõi trong 3 tháng thuộc một chiến dịch tiếp thị. Gần 3 năm sau, trong một cuộc trò chuyện, nhân viên này nói rằng cô ấy vẫn đang giữ bảng tính.
“Cô vẫn đang làm việc đó?” Browne hỏi. “Tôi đã không động đến nó 2 năm rưỡi rồi.” Để khuyến khích nhân viên dọn dẹp các tệp tài liệu dự án như thế này và tập trung vào những gì thực sự quan trọng, chiến dịch “Vứt nó đi!” đã trao nhiều giải thưởng – từ vé xem phim đến kỳ nghỉ cuối tuần – cho bất cứ ai gửi lên những việc được duyệt “loại bỏ”. Cũng như các Chủ đề hằng quý khác, The City Bin Co. giới thiệu chiến dịch này bằng một bữa tiệc thịt nướng khởi động khi họp bàn về các mục tiêu của họ. Và sợ nhân viên quên chủ đề, họ dán các poster đỏ cỡ lớn từ sàn đến trần tại văn phòng của công ty để nhắc nhở họ về chiến dịch “Vứt nó đi!”
“Chúng tôi tổ chức hơn 150 hoạt động trong quý này, nhiều hoạt động trong số đó đã ảnh hưởng đến một số cá nhân,” Browne nói. “Nó cũng mang một cụm từ và triết lý mới vào văn hóa công ty.”
Bin's Health
Sau khi công ty đầu tư rất nhiều vào một chiến dịch tiếp thị, họ đã giới thiệu chủ đề “Bin's Health” (tạm dịch: Sức khỏe của Bin) từ tháng 5 đến tháng 7 năm 2013. Bài trình bày về chủ đề này được phỏng theo bìa tạp chí Men’s Health (tạm dịch: Sức khỏe phái mạnh) – với hình ảnh David Beckham trên trang bìa, logo The City Bin Co. trên ngực áo. Công ty đã chi mạnh tay cho quảng cáo khi thực hiện một bước tiến lớn vào thị trường mới, giúp mở rộng cơ sở khách hàng của họ lên 250%. Browne nói: “Tuy nhiên, tại một thời điểm nào đó, tiền không đổ về ào ạt nữa” – và đã đến lúc phải tinh gọn lại. Bài trình bày vạch ra các mục tiêu cắt giảm chi tiêu cho tiền lương, vận chuyển, quảng cáo và thiết kế, dịch vụ pháp lý và chuyên nghiệp, thuê phương tiện và các chi phí bãi chôn lấp.
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Trong trường hợp này, The City Bin Co. đã không đạt được mục đích đó, nhưng nó đã tiến gần đến chúng. Browne cho hay: “Trong thời gian đó, rõ ràng là chúng tôi đã hơi quá táo bạo với mục tiêu của mình.” Dù công ty đã tổ chức các bữa tiệc để khởi động chủ đề và ăn mừng khi kết thúc 13 tuần, nhưng họ đã không đưa ra bất kỳ giải thưởng nào, như đã làm khi đội đạt được mục tiêu ở các quý khác.
LƯU Ý: The City Bin Co. luân phiên giữa Số Tới hạn và Chủ đề hằng quý, tập trung vào việc cải thiện khía cạnh Con người của doanh nghiệp (“180 đến 1”, “Giải cứu bà Ryan”) và khía cạnh Quy trình của doanh nghiệp (“Cuộc sống bắt đầu ở tuổi 40”, “Vứt nó đi!”, “Sức khỏe của Bin”). Điều quan trọng là bạn phải tìm ra sự cân bằng tương tự như khi sắp xếp các Ưu tiên số 1 của mình.
Thưởng hay không thưởng
Chuyện gì xảy ra nếu giữa một Chủ đề hằng quý hoặc hằng năm, bạn cảm thấy đội còn xa mới đạt được Số Tới hạn? Bạn có điều chỉnh giữa chừng? Bạn có hạ thấp mục tiêu?
Nếu tổ chức bỏ lỡ một cột mốc, bạn có 3 lựa chọn:
1. Lặp lại Số Tới hạn trong quý tới nếu việc tổ chức đạt được mục tiêu vẫn quan trọng. Chúng tôi đã thấy điều này khi một điểm dịch vụ khách hàng hoặc chất lượng cần đạt được.
2. Chuyển sang Số Tới hạn khác nếu bạn cảm thấy rằng có đủ động lực được tạo ra nhờ mục tiêu trước đó để giữ cho tổ chức đi đúng hướng.
3. Thực hiện một phân tích nguyên nhân vấn đề để tìm ra lý do tổ chức của bạn không đạt được Số Tới hạn đó. Chọn ra một lý do trong số đó cần khắc phục trong quý tới. Ví dụ, Chủ đề “180 tới 1” của The City Bin Co. đã đề cập đến vấn đề hiệu quả của tổ chức. Browne cảm thấy các thành viên trong nhóm cần phải dừng lại và đồng cảm hơn với tình huống của nhau để sẵn sàng phối hợp cho mục tiêu tiếp theo.
Giống như dòng sông bắt nguồn từ đỉnh Everest dẫn ra biển lớn, tổ chức của bạn sẽ phải liên tục trải qua những chướng ngại và có lúc phải lùi bước hoặc tạm dừng trong một thời gian. Một lý do chúng tôi khuyến khích các tổ chức mới tham gia vào quá trình này bắt đầu với Chủ đề hằng quý, thay vì Chủ đề năm, đó là có không ít đội ngũ thiếu mục tiêu ngay từ đầu. Đừng thay đổi mục tiêu. Gắn bó với một mục tiêu để xem đội có thể đạt được chiến thắng trong vài ngày hay không là việc rất thú vị.
Đồng thời, tiền lương của mọi người không nên bị ảnh hưởng chỉ vì đội ngũ cấp cao đã chọn mục tiêu quá to tát hoặc đội không có sự chuẩn bị để đạt được mục tiêu. Chọn cách ăn mừng và trao phần thưởng nhằm mục đích vui là chính.
Và việc sở hữu 3 mục tiêu tiềm năng – Xanh lá đậm, Xanh lá và Đỏ – làm tăng tỷ lệ thành công của đội. Ngay cả khi bạn không đạt được mục tiêu tối thiểu, bạn cũng vẫn nên tổ chức một sự kiện để công bố kết quả trước toàn đội. Một công ty hứa sẽ tổ chức tiệc thịt nướng do các quản lý nấu nếu đội đạt được một số mục tiêu cụ thể trong việc giữ chân nhân viên. Mục tiêu càng cao thì thực đơn càng hấp dẫn. Nếu đội đạt tỷ lệ giữ chân nhân viên là 75% (Đỏ), các nhân viên sẽ được ăn hamburger xúc xích. Nếu đạt tỷ lệ 80% (Xanh lá), ban quản lý sẽ phục vụ thịt gà và sườn. Công ty sẽ cung cấp bít tết nếu doanh nghiệp giữ chân được 85% nhân viên (Xanh lá đậm). Khi đội không đạt được mục tiêu tối thiểu, ban quản lý sẽ phục vụ súp.
Cuối cùng, khi công ty đã sử dụng thành thạo các Chủ đề hằng quý và hằng năm, bạn có thể quay số phần thưởng. Tại Tập đoàn SRC Holdings của Jack Stack, một nhóm công ty con có tổng doanh thu đạt mức hơn nửa tỷ đô-la, khoảng 15% tiền lương thưởng của nhân viên đi liền với Số Tới hạn. Một lần nữa, chúng tôi khuyến khích bạn đọc cuốn sách của Stack, Kinh doanh một cuộc chơi lớn và cử một nhóm đến Springfield (Missouri) để tham dự Hội thảo “Tham gia cuộc chơi” kéo dài 2 ngày. Hội thảo này đặc biệt hữu ích đối với các CFO và COO.
Thông tin phản hồi của khách hàng và nhân viên
Jack Harrington, CEO của Tập đoàn Công nghệ ảo (VTC), đã tổ chức những buổi họp ở ngoài công ty vào quý đầu tiên để xác định Số Tới hạn và các chủ đề. Gác lại sự tăng trưởng phi thường ở quý trước, đội ngũ cấp cao tập trung tiếp tục thúc đẩy doanh thu, nhằm mục đích bổ sung 6 triệu đô-la doanh thu trên đường hướng đến quý tới.
Trong khi đó, để chuẩn bị cho buổi lập kế hoạch chiến lược được tổ chức ở ngoài công ty, công ty đã tiến hành phân tích các điểm mạnh, điểm yếu, cơ hội và mối đe dọa, đồng thời thực hiện một cuộc khảo sát quản lý để tìm hiểu 3 ưu tiên hàng đầu của họ. Họ cũng khảo sát nhân viên. Họ nhận thấy đội ngũ nhân viên tuyến đầu rất quan tâm đến nguy cơ VTC không thực hiện được các dự án đang triển khai, gây ảnh hưởng tới uy tín của công ty.
May mắn thay, đội ngũ cấp cao đủ “mạnh mẽ” đến mức một nhà điều hành đã lên tiếng trong cuộc họp bên ngoài công ty và ủng hộ quan điểm của nhân viên. Cuối cùng, Harrington và nhóm của anh đã tập trung tuyển dụng 16 chuyên gia phân tích mô phỏng khó tìm trong quý tới, nhằm giảm áp lực cho đội ngũ hiện tại và chuẩn bị kế hoạch cho những hoạt động kinh doanh bổ sung mà họ dự định sẽ đạt được. Điều này đã loại bỏ các áp lực đè nén lên công ty.
Đi kèm với Chủ đề “16 ngọt ngào”, VTC đã triệu tập 120 nhân viên tham gia vào quá trình này, đề xuất thưởng nội bộ cho bất cứ ai trong công ty có thể tuyển dụng một trong những chuyên gia này. Mara Harrington, vợ của Jack và là Giám đốc Nhân sự, cảm thấy nhẹ nhõm khi nhận được sự trợ giúp, và cuối cùng, công ty đã mang về 20 thành viên trong nhóm quan trọng này, vượt quá mục tiêu đề ra. Quý sau đó, họ tiếp tục với Chủ đề “Người đàn ông 6 triệu đô-la”, phỏng theo loạt chương trình truyền hình nổi tiếng thập niên 1970 (mọi người vẫn nói về việc Phó Giám đốc Bán hàng Doug Greenlaw chạy vào sự kiện ra mắt Chủ đề hằng quý với bộ jumpsuit giống như Lee Majors*!), nơi các nhân viên vẫn tiếp tục nỗ lực và mang về những thành quả lớn.
* Lee Majors: Diễn viên điện ảnh, truyền hình và diễn viên lồng tiếng người Mỹ. (BTV)
Cuối năm đó, công ty đã được Raytheon mua lại với một mức giá rất cao, chính xác là vì VTC có gần như tất cả những chuyên gia phân tích mô phỏng chất lượng trong nhóm. Nó kiểm soát một hạn chế/nút thắt quan trọng trong ngành! Trong phần “Chiến lược”, Verne đã chia sẻ câu chuyện hậu VTC của Harrington tại Raytheon khi ông tiếp tục lãnh đạo các bộ phận trị giá hàng tỷ đô-la cho tập đoàn toàn cầu này.
CẢNH BÁO: Số Tới hạn, giống như phần còn lại trong chiến lược của tổ chức, không thể tách biệt với những thực tế của công ty và thị trường. Nhân viên và khách hàng sẽ nghĩ đội ngũ cấp cao đã hút thứ gì đó nếu họ đi từ đỉnh núi xuống với những “viên thuốc” mang tên kế hoạch chiến lược mới nhất mà không hoàn thành các bước chuẩn bị cần thiết. Và như Jack Stack gợi ý, tốt nhất là Số Tới hạn nên được so sánh với một tiêu chuẩn bên ngoài (ví dụ: “Nếu công ty đó có thể đạt được 12 lượt quay vòng hàng tồn kho, tại sao chúng ta lại không thể?”), vì vậy nhân viên không nghĩ đội ngũ cấp cao chỉ đang bịa chuyện!
Tạo ra chủ đề và ăn mừng
Tại ProService, một nhóm nhân viên không thuộc đội ngũ điều hành đã chu toàn mọi khía cạnh của Chủ đề “600 lời giới thiệu“. Những nỗ lực của họ bao gồm việc tạo ra một video “Chúc mừng“ để ăn mừng vì họ đã đạt được mục tiêu (hãy tìm kiếm video “Happy ProService” trên YouTube).
“Về cơ bản, nhóm nghiên cứu nói: ‘Chúng ta hãy cùng nhau tạo ra một video thú vị để ăn mừng việc đạt được mục tiêu,’” Chủ tịch Godsey nói. “Họ bắt đầu đổi mới và sau đó mời mọi người tham gia vào buổi lễ, họ nói: ‘Hãy cho chúng tôi thấy điệu nhảy vui vẻ của các bạn.’ Các đội khác nhau đã tạo nên những điệu nhảy vui nhộn khác nhau. Và sau đó, video thu được thậm chí còn tuyệt vời hơn.”
Tại ProService, ban lãnh đạo đã ủy quyền việc tạo ra chủ đề thực tế cho một đội không điều hành. Hầu như mọi công ty đều có một thành viên trong đội biết tạo video, áp phích… Đội ngũ cấp cao không cần thêm việc, và tốt nhất nên để một nhóm nhân viên chịu trách nhiệm về các hoạt động chủ đề.
Câu hỏi ăn mừng mạnh mẽ
Tại tiệc ăn mừng, hãy bỏ qua các bài phát biểu thông thường của đội ngũ cấp cao về việc “Làm sao chúng ta không thể thực hiện điều này, hoặc điều khác mà không có sự trợ giúp này nọ...” Thay vào đó, hãy đặt ra câu hỏi mạnh mẽ nhất mà một nhà lãnh đạo có thể đưa ra khi một nhóm đã hoàn thành thành công bất cứ điều gì: “Các bạn đã làm việc đó bằng cách nào? Hãy đứng lên và nói: ‘Chúc mừng. Chúng ta đã nói chúng ta sẽ làm X, và chúng ta đã làm được! Các bạn đã làm việc đó bằng cách nào?’” Sau đó, chọn người mà bạn biết đã góp phần đạt được Số Tới hạn và để người đó chia sẻ câu chuyện của mình. Lời gợi ý này tới từ Aubrey C. Daniels, tác giả của cuốn Bringing Out the Best in People: How to Apply the Astonishing Power of Positive Reinforcement (tạm dịch: Khiến mọi người cư xử theo cách tốt nhất của mình: Cách áp dụng sức mạnh đáng kinh ngạc của sự củng cố tích cực) (cuốn sách kinh doanh cơ bản mà tất cả các nhà lãnh đạo nên đọc). Nhân tiện, nếu bạn đã làm cha mẹ, đây là câu hỏi tuyệt vời cho con bạn khi chúng trở về nhà với một câu chuyện thành công. Thay vì khen chúng tới tấp, bạn chỉ cần nói: “Chúc mừng con! Con đã làm thế nào vậy?” và để chúng chia sẻ câu chuyện của mình.
Không gì tạo nên động lực và năng lượng như việc đạt được các mục tiêu cụ thể. Nếu công ty của bạn đã kinh qua một số thời điểm khó khăn gần đây và văn hóa đã trải qua một vài cú sốc, hãy chọn một số mục tiêu thực sự ngắn hạn, tập trung mọi người vào cùng một thứ, “chơi để giành chiến thắng”, và lấy lại đà của bạn!
Thói quen số 3, 4, 7 và 8
Thói quen Rockefeller số 3, Nhịp điệu họp, sẽ được trình bày ở một chương riêng ở cuối phần này.
Các Thói quen số 4, 7 và 8 đã được đề cập rộng rãi. Dưới đây là phần điểm nhanh lại:
Thói quen số 4 – Mỗi khía cạnh của tổ chức đều có người chịu trách nhiệm đảm bảo hoàn thành mục tiêu – đã được trình bày trong Chương “Các nhà lãnh đạo”. Chúng tôi đề cập đến nó trong Chương “Ưu tiên” vì các bảng tính liên quan tập trung vào việc xác định một người chịu trách nhiệm cho mỗi chức năng, kết quả và quy trình của tổ chức.
4. Mỗi khía cạnh của tổ chức đều có người chịu trách nhiệm đảm bảo hoàn thành mục tiêu.
Hoàn thành Bảng Trách nhiệm Giải trình Chức năng (FACe) (đúng người làm đúng việc). 
Mỗi người được giao chịu trách nhiệm về mỗi hạng mục trong báo cáo tài chính.
Mỗi quá trình trong 4-9 quá trình thuộc Bảng Trách nhiệm Giải thích Quy trình (PACe) có một người chịu trách nhiệm thực hiện.
Mỗi Năng lực Cốt lõi trong 3-5 năm đều có một chuyên gia tương ứng trong Hội đồng cố vấn nếu trong công ty không có nhóm chuyên gia nội bộ.
Thói quen số 7 – Các Giá trị Cốt lõi và Mục đích đều “sống” trong tổ chức – đã được đề cập trong Chương “Cốt lõi”. Điều quan trọng là Giá trị Cốt lõi và Mục đích được ưu tiên khi đưa ra quyết định tuyển dụng cũng như lúc đưa ra lời khen ngợi và phê bình mang tính xây dựng. Nó cũng quan trọng đến mức nhóm lãnh đạo phải tạo ra một bài phát biểu tâm huyết có thể được lặp lại để củng cố mục đích lớn hơn của tổ chức. 
7. Các Giá trị Cốt lõi và Mục đích đều “sống” trong tổ chức.
Các Giá trị Cốt lõi được khám phá ra, Mục đích được kết nối, và cả hai đều được phổ biến rộng rãi cho tất cả nhân viên.
Mọi quản lý cấp cao và cấp trung đều nhắc tới Giá trị Cốt lõi và Mục đích khi khen ngợi hoặc khiển trách.
Các quy trình và hoạt động nhân sự phù hợp với các Giá trị Cốt lõi và Mục đích (tuyển dụng, định hướng, thẩm định, công nhận,…).
Xác định và thực thi các hành động mỗi quý để củng cố các Giá trị Cốt lõi và Mục đích trong tổ chức.
Thói quen số 8 – Nhân viên có thể kết nối chính xác với các phần chính sau đây của chiến lược công ty – đã được đề cập trong Chương “Kế hoạch Chiến lược Một-trang-giấy”. Về bản chất, nó nói đến sự cần thiết của việc để tất cả nhân viên như được phản ánh vào bảng Tóm lược Tầm nhìn. Và nó tạo ra sự liên kết nếu tất cả các nhân viên có cùng “bài giới thiệu thang máy” khi đặt ra câu hỏi: “Công ty của bạn làm gì?”
8. Nhân viên có thể kết nối chính xác với các phần chính sau đây của chiến lược công ty.
Mục tiêu Lớn, Mạo hiểm và Táo bạo (BHAG® – Tiến độ được theo dõi và công khai.
(Các) khách hàng cốt lõi – Thông tin về họ không quá 25 từ.
3 Lời hứa Thương hiệu – và các KPI Lời hứa Thương hiệu tương ứng được báo cáo hàng tuần.
Bài giới thiệu thang máy – Một lời phản hồi hấp dẫn cho câu hỏi: “Công ty của bạn làm gì?”
Sự cân bằng các Thói quen Rockefeller (5, 6, 9 và 10) sẽ được trình bày trong chương kế tiếp, “Dữ liệu”. 
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Dữ liệu: Nhiên liệu cho dự đoán 
TÓM TẮT: Theo cố vấn kinh doanh quá cố W. Edwards Deming, công việc căn bản của nhà lãnh đạo là dự đoán. Trọng tâm trong khả năng dự đoán của nhà lãnh đạo chính là dữ liệu – và rất nhiều dữ liệu. Phân tích dữ liệu lớn đã trở thành xu hướng chủ đạo và nằm trong tầm với của các công ty thuộc mọi quy mô. Tuy nhiên, các nhà lãnh đạo cũng cần thông tin được thu thập bởi con người để cảm nhận về thị trường và những gì đang xảy ra trong công ty, để có thể đưa ra quyết định đúng đắn. Nói chuyện hằng tuần với khách hàng và nhân viên rồi sau đó thảo luận về những gì đã học được trong cuộc trò chuyện nhóm điều hành là việc làm rất quan trọng. Lôi kéo tất cả nhân viên của bạn vào việc thu thập dữ liệu, với đội ngũ quản lý cấp trung là những người dẫn dắt, giúp chia sẻ công việc để nhóm cấp cao không bị chìm ngập trong công việc.
Đồng sáng lập kiêm CEO Reed Hastings của Netflix, doanh nhân của năm theo bình chọn của Fortune năm 2010, đã đánh mất danh dự chỉ sau một năm vì đưa ra chương trình định giá mới và bỏ dở sáng kiến về dịch vụ đặt hàng DVD qua thư điện tử của họ dưới cái tên Qwikster, khiến khách hàng bỏ đi và giá cổ phiếu công ty sụt giảm. Nhiều người trong nội bộ tuyên bố Hastings đã ngừng lắng nghe – đội ngũ và khách hàng của mình – và làm hỏng danh tiếng của Netflix bằng cách làm xáo trộn lời hứa về sự đơn giản hóa của công ty. Chính Hastings cũng thừa nhận sự kiêu căng của mình. Ba tuần sau khi công bố ra mắt Qwikster, công ty khu vực Vịnh San Francisco cho biết họ sẽ duy trì trang web và cửa sổ đăng nhập duy nhất thật đơn giản để mọi người có thể tiếp cận các bộ phim và chương trình truyền hình – dù mức tăng giá cho một dịch vụ DVD riêng lẻ vẫn được áp dụng.
Sau 30 tháng, Hastings lại một lần nữa trở thành ngôi sao. Giá cổ phiếu của Netflix đã tăng hơn gấp đôi so với năm trước và vị CEO này đã tạo ra cơn sốt toàn cầu với loạt phim bom tấn House of Cards (tạm dịch: Sóng gió chính trường) của công ty, phần nội dung được chia sẻ nhanh nhất ở Mỹ và 40 quốc gia khác khi nó ra mắt. Fortune đã gọi đây là sự trở lại tuyệt vời nhất của năm 2013. Hastings tiếp tục đặt cược vào nội dung ban đầu, được phát triển trên nền tảng của mình. Không biết công ty của Hastings có phải chịu sự cạnh tranh gay gắt hay không, nhưng dường như anh ấy sở hữu khả năng “thiên tài” trong việc dự đoán chính xác những gì mà khán giả trên toàn thế giới muốn xem.
Dữ liệu lớn
Vũ khí bí mật của Hastings là dữ liệu – và rất nhiều dữ liệu. Chính việc phân tích dữ liệu lớn đã cho phép anh dự đoán về một loạt chương trình dựa trên nạn tham nhũng của Chính phủ, với sự tham gia của Kevin Spacey và đạo diễn David Fincher, sẽ là một cú đánh ăn chắc. Theo KISSmetrics, blog hàng đầu về phân tích, tiếp thị và thử nghiệm, dưới đây là danh sách một số dữ liệu “sự kiện” mà Netflix đã theo dõi qua 44 triệu người dùng đăng ký của mình:
• Khi bạn tạm dừng, tua lại hoặc tua nhanh
• Bạn muốn xem nội dung gì vào những ngày nào trong tuần (Netflix đã phát hiện ra mọi người nói chung thường xem chương trình truyền hình trong tuần và xem phim vào cuối tuần)
• Những ngày bạn xem
• Thời gian bạn xem
• Nơi bạn xem (theo mã bưu điện)
• Bạn sử dụng thiết bị nào để xem (Bạn có sử dụng máy tính bảng để xem chương trình truyền hình và Roku để xem phim không? Mọi người có truy cập vào tính năng “Chỉ dành cho trẻ em” trên iPad của họ không?)
• Khi nào bạn tạm dừng và bỏ nội dung (và liệu bạn có quay trở lại không)
• Xếp hạng (khoảng 4 triệu mỗi ngày)
• Các tìm kiếm (khoảng 3 triệu mỗi ngày)
• Hành vi duyệt và cuộn của bạn
Cách các doanh nghiệp sử dụng dữ liệu để đưa ra quyết định – nhằm dự đoán – đang trải qua sự thay đổi cơ bản nhất kể từ lúc bắt đầu thương mại hóa. Để biết thêm về sự chuyển đổi này, hãy đọc cuốn Big Data: A Revolution That Will Transform How We Live, Work, and Think (Dữ liệu lớn: Cuộc cách mạng sẽ làm thay đổi cách chúng ta sống, làm việc và tư duy) của Viktor Mayer-Schönberger, Giáo sư Oxford và Kenneth Cukier, biên tập dữ liệu của tờ The Economist.
Thu thập thông tin
Phân tích dữ liệu phải được nâng tầm nhờ hoạt động thu thập thông tin kiểu cũ do con người thực hiện. Để có được năng lực tính toán tất cả các dữ liệu lớn, Wal-Mart Stores Inc. đã cử các đội từ Bentonville (Arkansas), trụ sở chính đến các cửa hàng để thu thập thông tin chi tiết từ thứ Hai đến thứ Năm, rồi tổng hợp chúng vào mỗi tối thứ Năm. Vào sáng thứ Sáu, các nhà điều hành của công ty này đã nghiền ngẫm mọi dữ liệu định lượng có được bằng hệ thống máy tính của mình cùng với thông tin có giá trị từ những cuộc nói chuyện với khách hàng, nhân viên và mua sắm tại các cửa hàng của đối thủ cạnh tranh trong tuần.
David Glass, cựu CEO của Wal-Mart, hiện là chủ sở hữu kiêm CEO của đội bóng chày Kansas City Royals, vẫn nhớ thói quen này. “Chúng tôi sẽ đưa ra các quyết định về hành động khắc phục mà chúng tôi muốn thực hiện vào buổi sáng thứ Sáu,” ông nói. “Và đến trưa ngày thứ Bảy, chúng tôi đã sửa chữa đâu vào đó. Các đối thủ cạnh tranh của chúng tôi, phần lớn, có được kết quả bán hàng của tuần trước vào thứ Hai. Giờ đây họ đã đi sau chúng tôi 10 ngày, còn chúng tôi thì đã sửa chữa xong rồi.”
“Học nhanh, sửa lẹ.”
Đó là chu kỳ “học nhanh, sửa lẹ” giúp Wal-Mart luôn đi đầu trong cạnh tranh. Và như ví dụ này cho thấy, bạn không có vài tháng hoặc thậm chí vài tuần ở phía trước, mà chỉ cần 10 ngày trong hơn 50 năm. Thói quen của Wal-Mart không chỉ dành cho các công ty lớn. Thói quen thu thập dữ liệu về nhân viên, khách hàng và đối thủ bắt đầu vào năm 1962 với một cuộc họp 6 giờ sáng mỗi thứ Bảy tại cửa hàng đầu tiên của Sam Walton.
Hai bài học:
1. Các nhà lãnh đạo cấp cao cần phải có mặt trên thị trường 80% thời gian trong tuần, cả nghĩa đen lẫn nghĩa bóng.
2. Thói quen này phải bắt đầu từ ngày đầu tiên và tiếp tục ngay cả khi doanh thu của bạn là nửa tỷ đô-la!
Tốc độ là chìa khóa. Sau khi Jack Welch của General Electric đến thăm Wal-Mart (đúng vậy, các công ty công nghiệp có thể học được điều gì đó từ các nhà bán lẻ và ngược lại), ông đã thực hiện Chiến dịch Thu thập Thông tin Thị trường Nhanh lẹ mà Jeff Immelt, CEO hiện tại của GE, vẫn đang sử dụng. Về cơ bản, tất cả nhân viên bán hàng ở GE phải truyền đạt hằng ngày hoặc hằng tuần về những gì họ nghe được về đối thủ cạnh tranh và học hỏi từ khách hàng thực tế. Tổ chức sẽ chịu trách nhiệm tuyên truyền nhanh chóng những hiểu biết đó đến các thành viên còn lại.
CHÚ Ý: Để có một cái nhìn tuyệt vời về “Quy trình Tăng trưởng” tại GE, hãy xem bài trả lời phỏng vấn của Immelt trên tờ HBR số ra tháng 6/2006. Bạn sẽ thấy GE đang sử dụng hệ thống đo lường màu đỏ, vàng và xanh lá cây; đo lường sự ủng hộ của khách hàng bằng Chỉ số hài lòng của khách hàng; tinh giản bằng các kỹ thuật Tinh gọn và Six Sigma; và sử dụng các phiên làm việc để thu thập thông tin phản hồi từ nhân viên. Cuộc phỏng vấn mô tả một loạt thực tiễn hiệu quả nhất phù hợp với những ý tưởng trong cuốn sách này.
Số liệu ở mọi nơi
Các công cụ Tăng trưởng của Gazelles được lấp đầy bằng những ô trống yêu cầu bạn chọn các chỉ số KPI và Kết quả. Chúng tôi bắt đầu với các chức năng và quy trình thúc đẩy hoạt động kinh doanh, sau đó thôi thúc công ty đề ra Mục đích, mô tả Lời hứa Thương hiệu và chọn Số Tới hạn trong OPSP, bao gồm các KPI cho cả khía cạnh Con người và Quy trình của doanh nghiệp để ban lãnh đạo có một cái nhìn cân bằng về hiệu suất. Thách thức ở đây là phải chọn được số liệu quan trọng, số liệu đó phải đo lường được những gì quan trọng đối với khách hàng, đồng thời cung cấp thông tin chi tiết đầy đủ giúp cả ban lãnh đạo cũng như tất cả nhân viên tìm ra vấn đề và cơ hội kịp thời để phản ứng.
Tuy nhiên, chỉ số liệu định lượng thôi sẽ mang lại một cái nhìn không đầy đủ. Những thông số định tính từ các cuộc đối thoại với thị trường cùng các quan sát của khách hàng và đối thủ cạnh tranh điền vào bộ dữ liệu là rất cần thiết cho việc điều hướng các quyết định. Thông tin từ các cố vấn, chuyên gia và “đám đông” cũng có vai trò không thể thiếu. Đưa tất cả dữ liệu này vào máy tính và não bộ của chúng ta và tham gia các cuộc thảo luận lành mạnh, thường xuyên giúp các nhà lãnh đạo đưa ra quyết định – liên quan đến tuyển dụng, sản phẩm, tiếp thị ... – với sự tự tin cao độ.
Bằng cách làm theo các quy trình và thói quen như vậy, Roger Hardy và nhóm của ông tại Coastal.com, như đã đề cập trong lời giới thiệu phần này, đã mở rộng quy mô một công ty hiện trị giá gần nửa tỷ đô-la. Sau đây là các gợi ý chi tiết và ví dụ về cách các doanh nghiệp đang phát triển đã áp dụng những thói quen hằng tuần này để thu thập các loại dữ liệu – định tính và định lượng – nhằm hỗ trợ khả năng lãnh đạo quan trọng về dự đoán, ủy quyền và lặp lại.
CẢNH BÁO: Nếu nói chuyện với khách hàng và nhân viên thường xuyên có sức mạnh to lớn đến vậy, tại sao các nhà lãnh đạo lại ngừng làm việc đó? Đó là vì họ liên tục được nghe những vấn đề hoặc lời khen ngợi lặp đi lặp lại – và phải dành thời gian trong lịch trình bận rộn của mình để lắng nghe những câu chuyện dường như không liên quan đến doanh nghiệp của họ. Tuy nhiên, chỉ cần một hoặc hai ý tưởng chính là đã có thể tạo ra một mô hình kinh doanh rồi. Vì vậy, gượm đã, hãy nắm lấy các khía cạnh nhân văn trong những cuộc đàm thoại này, và thưởng thức thời điểm ý tưởng nảy ra – chắc chắn đấy!
Bây giờ, chúng ta hãy xem xét các chi tiết của việc thu thập thông tin từ nhân viên đầu tiên: Thói quen Rockefeller số 5.
Thói quen số 5: Thu thập dữ liệu về nhân viên
Bạn có thấy Big Ass Fans xuất hiện ở các sân bay và kho hàng trên khắp thế giới không? Manufacturer Big Ass Solutions, một công ty có trụ sở tại Kentucky phát triển nhanh chóng, tăng vọt từ 34 triệu đô-la doanh thu trong năm 2009 lên 115 triệu đô-la vào năm 2013. Quan trọng hơn, tỷ lệ giữ chân nhân viên của công ty là 93% so với mức trung bình tại Mỹ là 63%. Nhà sáng lập kiêm Giám đốc Big Ass Carey Smith (nay là một chức danh!) đã đưa ra một loạt sáng kiến. Bên cạnh việc cung cấp các đặc quyền hàng đầu – bao gồm một phòng khám sức khỏe tại chỗ, trợ cấp ăn trưa và phòng trò chơi (hãy lưu ý, đây không phải là Thung lũng Silicon) – Smith và các nhà quản lý hàng đầu của ông còn đưa 6 công nhân đi ăn tối tại một trong những nhà hàng tốt nhất khu vực mỗi tuần. Có cách nào lan tỏa những điều tốt đẹp đến toàn thể nhà máy ngoài việc chọn lấy các ý tưởng và chia sẻ một chút ADN của công ty với toàn thể đội ngũ?
5. Số liệu đầu vào của nhân viên hiện tại được ghi lại để xác định các thách thức và cơ hội.
Mọi quản lý cấp cao (và cấp trung) đều phải thực hiện cuộc trò chuyện Bắt đầu/Dừng lại/Tiếp tục với ít nhất một nhân viên trong một tuần. 
Những thông tin thu thập được từ các cuộc nói chuyện với nhân viên được chia sẻ trong các cuộc họp ban điều hành mỗi tuần.
Phản hồi của nhân viên về thách thức và cơ hội được thu thập lại mỗi tuần.
Một đội ngũ quản lý cấp trung có trách nhiệm tổng hợp và báo cáo về các thách thức và cơ hội.
Kéo tất cả mọi người tham gia vào cuộc chơi
Trở lại năm 1962, Walton đã nhìn thấy giá trị của việc dành thời gian gặp mặt các nhân viên hằng tuần để tìm kiếm những ý tưởng của họ, từ đó, khiến doanh nghiệp trở nên tốt hơn, vốn là tư duy khá tiến bộ vào thời điểm đó. Nếu không có lịch trình chính thức nhắc các thành viên trong đội chia sẻ quan điểm của họ, bạn đang có nguy cơ để những ý tưởng đó vuột mất vào mỗi cuối ngày. Tệ hơn nữa, nhân viên của bạn có thể bỏ lỡ cơ hội được đóng góp và cảm thấy vui vẻ về việc đó.
Tối thiểu, chúng tôi khuyên tất cả nhà điều hành (và quản lý cấp trung) nên tổ chức một cuộc họp Bắt đầu/Dừng lại/Tiếp tục với ít nhất một nhân viên hằng tuần. Mặc dù bạn có thể gặp rất nhiều nhân viên của mình mỗi tuần, nhưng hãy chỉ giới hạn ở mức 1 hoặc 2 cuộc trò chuyện ngẫu nhiên, việc này không giống như cuộc trò chuyện tập trung kéo dài khoảng 15 đến 45 phút với một cá nhân hoặc một nhóm nhân viên để thu thập phản hồi và ý tưởng. Hãy chọn những nhân viên tiếp xúc trực tiếp với khách hàng và những người mới nhất. Những người mới được tuyển dụng sẽ có góc nhìn mới mẻ, giúp ban quản lý thấy những điều mà nhân viên lâu năm “coi như là việc đương nhiên”.
Dưới đây là 3 câu hỏi đơn giản chúng tôi khuyên bạn nên sử dụng khi tổ chức những cuộc trò chuyện này:
• Chúng ta nên bắt đầu làm gì?
• Chúng ta nên dừng làm gì lại?
• Chúng ta nên tiếp tục làm gì?
Chúng tôi khuyến khích các nhà lãnh đạo đặc biệt chú ý tới những phản hồi “dừng làm việc gì lại”. Chúng có thể phá hủy động lực của nhân viên, như chúng tôi đã thảo luận trong Chương “Đội ngũ”.
LƯU Ý: Một số người có thể cân bằng những câu hỏi này với chu kỳ tạo ra-bảo vệ-phá hủy trong thần thoại Hindu.
GỢI Ý: Ở một số văn hóa tổ chức, cuộc trò chuyện kiểu này có thể mang lại cảm giác lạ lẫm lúc đầu. Đừng ngạc nhiên nếu có những lời lẽ vụng về vào đầu cuộc trò chuyện. Điều quan trọng là cuối cùng, bạn đã nhắc nhở nhân viên của mình rằng có thể mất vài tháng trước khi họ có cơ hội nói chuyện trực tiếp như thế này lần nữa. Hãy xin họ thêm thời gian nếu có bất cứ điều gì khác họ nghĩ nên được bắt đầu, dừng lại hoặc tiếp tục và họ thường sẽ rất cởi mở.
Bữa trưa với nhân viên Markitforce
Nhà sáng lập kiêm Tổng Giám đốc Alan Higgins đã dành rất nhiều thời gian tập trung vào văn hóa tại Markitforce, một công ty ở Sydney, chuyên tạo ra các chiến dịch thực hiện và cung cấp dịch vụ kho bãi, phân phối, quản lý khách hàng trong ngành kho bãi. Anh mời một nhân viên ra ngoài ăn trưa mỗi tuần để tìm hiểu thêm về người này. Trước bữa ăn, anh đề nghị nhân viên trả lời một số câu hỏi được thảo luận trong bữa trưa: Markitforce nên bắt đầu làm gì, dừng làm gì lại và tiếp tục làm gì? Nhân viên thích và không thích điểm gì trong công việc của mình?
101 mục tiêu của anh ta trong cuộc sống – cả về chuyên môn và cá nhân? “Tôi sẽ đề nghị họ viết những câu trả lời này ra, bởi nếu được viết ra, chúng sẽ trở thành hiện thực. Mọi thứ bắt đầu đâu vào đó,” Higgins nói. “Việc đó thật tuyệt vời. Và, với tư cách một nhà lãnh đạo, mục tiêu của tôi là giúp họ kiểm tra mọi điều trong danh sách của họ.”
Thảo luận tại cuộc họp quản lý hằng tuần
Thay vì tạo ra các báo cáo chi tiết mà không ai có thời gian đọc, Higgins chia sẻ những hiểu biết sâu sắc từ các cuộc trò chuyện của mình với nhân viên trong buổi họp nhóm điều hành hằng tuần. Anh bổ sung thêm 10 phút vào lịch trình để chia sẻ phản hồi của nhân viên (chi tiết trong Chương “Nhịp điệu họp”). Việc lắng nghe những câu chuyện của anh giúp các nhà lãnh đạo hiểu hơn về động lực kinh doanh.
Nếu bạn dự định hành động theo bất kỳ ý tưởng “bắt đầu” hoặc “dừng lại” cụ thể nào, hãy đưa chúng vào một quy trình được gợi ý bởi nhân viên một cách chính thức hơn. Cũng bao gồm cả những thông tin “mắc kẹt” được đề cập trong cuộc hội ý hằng ngày, mà chúng tôi cũng sẽ mô tả ở chương tiếp theo.
Phản hồi liên tục
Thu thập ý kiến hằng tuần từ nhân viên về những trở ngại và cơ hội. Để không biến việc này thành bộ sưu tập những lời phàn nàn, hãy đưa ra một số tiêu chí. Yêu cầu nhân viên đưa ra các gợi ý giúp:
1. Tăng doanh thu.
2. Giảm chi phí.
3. Khiến mọi thứ trở nên dễ dàng hơn/tốt hơn đối với khách hàng hoặc nhân viên. Các cách khai thác ý tưởng của nhân viên bao gồm quy tắc “15%” của 3M được đưa ra vào năm 1948, cho phép nhân viên dành một phần thời gian làm việc tập trung vào các dự án do chính họ chọn. Google, Apple và nhiều công ty khác hiện có các chính sách tương tự. Tại công ty phần mềm Atlassian ở Sydney, nhân viên có 24 giờ để tạo ra những đổi mới trong các ngày “ShipIt”. Và Jimmy Calano, người đã xây dựng CareerTrack Inc. trở thành công ty hội thảo một ngày lớn nhất thế giới và bán nó cho tập đoàn cáp TCI, đã thực hiện chương trình mà ông gọi là “Chương trình 3I”.
Mỗi tháng, từng quản lý (Calano có 40 người vào thời điểm đó) phải trình lên 3 ý tưởng tăng doanh thu, giảm chi phí hoặc khiến điều gì đó trở nên dễ dàng hơn tại công ty có trụ sở ở Colorado này. Calano sẽ dành buổi sáng Chủ nhật trước cuộc họp quản lý hằng tháng diễn ra vào thứ Hai để đọc qua 120 ý tưởng và viết ra những câu trả lời chi tiết, đặc biệt là đối với các khái niệm cần nhiều công sức hơn để thực hiện. Sau đó, ông sẽ chọn 20 ý tưởng hàng đầu cho tháng này và công bố chúng tại cuộc họp quản lý, trao cho mỗi người chiến thắng một hóa đơn trị giá 20 đô-la để vui vẻ.
“Chương trình 3I” đã giúp Calano có được cái nhìn sâu sắc về những khoảng trống kiến thức giữa các nhà quản lý tuyến đầu và cấp trung, làm ông ngộ ra nhiều điều khi trả lời những bài trình lên của họ. Và Calano có thể ghi nhận những cải tiến trị giá hàng triệu đô-la từ các ý tưởng này. Quan trọng không kém, việc mỗi tháng phải nộp 3 ý tưởng buộc tất cả các nhà quản lý phải tìm kiếm thông tin đầu vào từ các nhân viên và khách hàng.
Đóng vòng lặp
Thu thập thông tin phản hồi và ý tưởng của nhân viên sẽ gây tác dụng ngược với công ty nếu ban quản lý không đóng vòng lặp và hành động theo đề xuất của họ. Ít nhất, hãy để nhân viên biết tại sao một ý tưởng không được thực hiện.
Trở ngại lớn nhất là tìm ra thời gian. Đội ngũ cấp cao không cần thêm bất kỳ công việc phải làm nào nữa. Do đó, chúng tôi khuyên bạn nên để đội ngũ quản lý cấp trung chịu trách nhiệm phản hồi lại những ý kiến của nhân viên về mọi trở ngại và cơ hội. Đây là cơ hội phát triển nhóm lãnh đạo xuất sắc dành cho một nhóm các nhà lãnh đạo tiềm năng khi họ thu thập và phản ứng với các đề xuất và phối hợp với những phòng ban khác để thực hiện chúng.
Và cũng giống như bạn có thể theo dõi số ngày cần thanh toán cho các nhà cung cấp của mình (ngày phải thanh toán) hoặc thu tiền (ngày phải thu), chúng tôi khuyên bạn nên theo dõi số ngày cần thực hiện các ý tưởng được thu thập từ nhân viên của bạn. Để đội ngũ quản lý cấp trung theo đuổi quá trình này tạo ra “Báo cáo Tuổi đời Đề xuất” nhằm theo dõi xem có bao nhiêu ý tưởng quá hạn 30, 60 và 90 ngày.
Cuối cùng, hãy minh bạch với nhân viên. Thiết lập cổng web nội bộ liệt kê tất cả các đề xuất (chưa chỉnh sửa) với các thông tin cập nhật về tiến trình, hoặc chỉ cần viết chúng lên một bảng lớn trong phòng nghỉ và chỉ xóa đi khi chúng đã được giải quyết. Ngoài ra, đăng các bản cập nhật trong bản tin nội bộ.
CẢNH BÁO: Tất nhiên, bất kỳ đề xuất nào liên quan đến các cá nhân theo cách tiêu cực đều phải được xử lý riêng tư và không bao giờ được đăng lên công khai.
Thói quen số 6: Thu thập Dữ liệu khách hàng
6. Báo cáo và phân tích dữ liệu phản hồi từ khách hàng thường xuyên và chính xác như các dữ liệu tài chính.
Mọi quản lý cấp cao (và cấp trung) đều phải thực hiện cuộc trò chuyện 4Q với ít nhất một khách hàng vào cuối mỗi tuần.
Những thông tin thu thập được từ các cuộc nói chuyện với khách hàng được chia sẻ trong các cuộc họp ban điều hành mỗi tuần. Mọi nhân viên đều tham gia vào quá trình thu thập dữ liệu khách hàng.
Một đội ngũ quản lý cấp trung có trách nhiệm tổng hợp và báo cáo về các phản hồi của khách hàng. 
Sanjeev Mohanty là CEO của thương hiệu thời trang quốc tế số 1 của Ấn Độ tính đến năm 2014, khi Benetton India Private Ltd. vượt qua Levi’s để chiếm lĩnh vị trí hàng đầu. Ông cho rằng thành công của công ty tăng trưởng nhanh chóng này là nhờ sự tương tác mạnh mẽ hằng ngày của họ với hơn 5 triệu khách hàng. Thông qua một quy trình được đưa ra sau cuộc hội thảo Các Thói quen Rockefeller đầu tiên của họ, họ đã đặt biển hiệu trong các cửa hàng yêu cầu khách hàng gửi phản hồi qua e-mail. Ngoài ra, theo quy định pháp luật, họ in địa chỉ e-mail trên mỗi nhãn quần áo.
Hầu hết các nhà bán lẻ chỉ đơn thuần nói đãi bôi về việc lắng nghe những phàn nàn và đề nghị của khách hàng. Mohanty tự động nhận được một bản sao của mỗi góp ý và trả lời trực tiếp hằng ngày (trong khi đội của ông theo dõi tất cả các phần còn lại).
Nếu khách hàng cho số điện thoại, ông sẽ gọi cho họ. Việc này tạo ra những thông tin truyền miệng tích cực cho Benetton India. Mohanty cùng nhóm của ông đã tìm ra nhiều đầu mối từ những cuộc đối thoại này nhằm thúc đẩy nhiều dòng sản phẩm quần áo đổi mới ngoài những sản phẩm chính của công ty, giúp ông nhanh chóng tăng doanh thu và nhận diện thương hiệu. 
LƯU Ý: Levi Strauss đã tuyển dụng Mohanty và vào năm 2017, anh đã trở thành Giám đốc Điều hành kiêm SVP − khu vực Nam Á, Trung Á và Bắc Phi cho công ty này!) 
Còn ở Bangalore, QuEST Global Engineering Pvt. Ltd. với 4.200 nhân viên đã chốt được một hợp đồng trị giá 50 triệu đô-la trong vòng 5 năm, nhờ những nỗ lực đạt được phản hồi từ khách hàng. Cạnh tranh với 2.000 nhà cung cấp, QuEST đã vào được vòng đấu thầu cuối cùng. Ajay Prabhu, COO, đã thực hiện một động thái chiến thắng – chuyển đến ngay khách sạn Marriott ở phía đối diện văn phòng của khách hàng tiềm năng. Mỗi ngày, Prabhu và một Phó Chủ tịch gặp gỡ mọi người ở mọi cấp độ của công ty khách hàng tiềm năng ở đó, vì vậy họ có thể cải thiện đề xuất của QuEST trong thời gian thực.
Prabhu nói: “Chúng tôi thực sự đã thu thập tất cả câu nói chuyện gì xảy ra nếu như và biết được những vấn đề có thể chống lại chúng tôi. Cuối cùng, khi chúng tôi đưa ra đề xuất, mọi liên hệ với khách hàng đã là một tác nhân thay đổi trò chơi đối với chúng tôi. Khách hàng thấy được chúng tôi đã chú ý đến họ và các chi tiết. Và chúng tôi đã có thể đưa ra quyết định nhanh chóng trong khi đối thủ cạnh tranh của chúng tôi, một công ty lớn hơn, phải trải qua nhiều lớp quản lý khác nhau tại trụ sở chính để có được câu trả lời. Trong trường hợp của chúng tôi, những người ra quyết định ở ngay cạnh khách hàng. Giống như chúng tôi đang đi cắm trại cùng nhau vậy.”
QuEST cũng khảo sát khách hàng ngay sau khi hoàn thành dự án. Nếu kết quả không đạt yêu cầu, nó sẽ hoàn thành phân tích chi tiết về những gì không đúng đã xảy ra. Tuy nhiên, Prabhu nói: “Dù sự hài lòng của khách hàng rất quan trọng, nhưng cần có sự cân bằng.” QuEST sử dụng cách tiếp cận thẻ điểm 3 chạc để thỏa mãn sự hài lòng giữa khách hàng, nhân viên và công ty. Sự hài lòng của nhân viên (e-stat) và khách hàng (c-stat) được so sánh với các tiêu chuẩn ngành. Sự hài lòng thứ ba, QuEST Satisfaction (q-stat), được sử dụng để đánh giá xem có nên chấp nhận các dự án hay không. “Chúng tôi không nhận dự án cho đến khi chúng đáp ứng các tiêu chuẩn QuEST Satisfaction. Đó phải là khách hàng mà chúng tôi có thể mang lại hiệu quả và thu được lợi nhuận, đồng thời họ phải phù hợp với chiến lược của chúng tôi,” Prabhu nói.
Trò chuyện với khách hàng
Chúng tôi yêu cầu tất cả các nhà điều hành và quản lý cấp trung thực hiện 4Q – một cuộc trò chuyện 4 câu hỏi với ít nhất một người dùng vào cuối tuần. Đặc biệt trong các tình huống kinh doanh cho doanh nghiệp, bạn có thể phải bỏ qua các kênh phân phối và các đại lý mua hàng (với sự cho phép), nói chuyện trực tiếp với những người hưởng lợi từ các sản phẩm và dịch vụ của bạn.
4Q đề cập đến bốn câu hỏi mà chúng tôi đề nghị các nhà lãnh đạo nên hỏi trực tiếp khách hàng (không phải trong một cuộc khảo sát):
1. Bạn đang làm như thế nào?
2. Điều gì đang xảy ra trong ngành/khu phố của bạn?
3. Bạn đã nghe gì về đối thủ cạnh tranh?
4. Chúng ta đang làm tốt như thế nào?
Quan trọng là bạn phải khiến họ nói về chủ đề yêu thích của họ: Bản thân! Câu hỏi đầu tiên sẽ cung cấp cho bạn hiểu biết về tình hình hiện tại của họ: Những khó khăn của họ là gì? Những ưu tiên của họ trong năm tới là gì?
Và đối với nhân viên bán hàng cho doanh nghiệp, hãy tìm hiểu xem hoa hồng của họ gắn với những gì. Bạn không cần phải biết số tiền, nhưng mục tiêu của bạn là cho thấy sản phẩm và dịch vụ của bạn có thể giúp họ đạt được mục tiêu như thế nào.
Câu hỏi thứ hai cung cấp cái nhìn sâu sắc về các xu hướng ngành nói chung. Những thay đổi hoặc công nghệ mới nhất là gì? Ai đang mua từ ai trong ngành? Và nếu bạn nói chuyện với người tiêu dùng, họ và những người hàng xóm của họ đang nghĩ/cảm thấy/ nói về điều gì?
Câu hỏi thứ ba có lẽ là quan trọng nhất, vì nó có thể giúp bạn cắt đứt những thiên kiến của riêng bạn. Đó là câu hỏi giúp Coastal.com nhận ra họ không nên giảm giá để tránh xa hẳn những đối thủ cạnh tranh giá thấp. Khi đội ngũ lãnh đạo của Hardy hỏi thẳng khách hàng những điều họ nghĩ về đối thủ cạnh tranh của mình, thay vào đó, họ đã nói say sưa về Coastal.com và phản ứng nhanh chóng của họ trước các cuộc gọi và dịch vụ khách hàng.
Chỉ sau khi bạn đã hỏi khách hàng của mình 3 câu hỏi này, bạn mới nên hỏi về phản ứng của họ đối với các dịch vụ của bạn, nếu họ chưa chia sẻ. Hãy nhớ rằng, cuộc gọi này là về họ, không phải về bạn!
Trong môi trường doanh nghiệp bán hàng cho doanh nghiệp, hãy để tất cả các nhà lãnh đạo cấp cao kết nối với đối tác của họ tại các công ty của khách hàng (ví dụ: CFO của bạn nên nói chuyện với CFO của khách hàng). Giao tiếp với các chuyên gia khác trong khu vực của họ sẽ cho phép họ nhận ra những hiểu biết sâu sắc mà người khác có thể bỏ lỡ.
Coi những nỗ lực này như là một khoản đầu tư vào việc duy trì khách hàng. Tại các công ty tăng trưởng nhanh, đội ngũ nhân viên thường bận rộn theo đuổi các cơ hội mới đến mức bỏ qua khách hàng hiện tại. Nếu các công ty có thể giữ được khách hàng mà họ đã mất do bỏ bê, nó sẽ mang lại ít nhất một nửa sự tăng trưởng cho họ.
Sử dụng truyền thông xã hội
Coastal.com đã tham gia một buổi họp lập kế hoạch kéo dài 2 ngày với những ý tưởng về cách phát triển. Vì vậy, Hardy và đội ngũ quản lý của ông đã quyết định gọi cho 30-40 khách hàng vào mỗi thứ Sáu để lấy ý kiến phản hồi. Trước sự ngạc nhiên của Hardy, có cùng một chủ đề nổi lên: Các khách hàng muốn có kính áp tròng vào ngày hôm sau. “Tốc độ là một phần của công việc kinh doanh, và chúng tôi đã nghe được thông điệp đó từ khách hàng,” Hardy nói. “Khi khách hàng đặt kính áp tròng, họ thường đang dùng đôi cuối cùng rồi.” Hardy cho biết: “Chúng tôi bắt đầu ngay lập tức và doanh thu tăng 60% tại một trong các thị trường của chúng tôi.”
Ngày nay, Hardy cho rằng khi người tiêu dùng dành nhiều thời gian hơn cho truyền thông xã hội, có thể sẽ rất khó để có được phản hồi thông qua các cuộc gọi điện thoại. “Chúng tôi đã ở điểm mà chúng tôi để lại 40 tin nhắn và không nhận được phản hồi là bao. Nó không còn hiệu quả nữa,” ông nói. Bây giờ Coastal.com sử dụng SurveyMonkey để lấy thông tin phản hồi ngay lập tức sau khi mua, và áp dụng Chỉ số hài lòng của khách hàng. Công ty cũng dựa vào các nhận xét trên Facebook, có thể để lại một cách dễ dàng và nhanh chóng. “Chúng tôi cố gắng tìm ra các điểm nóng từ những nhận xét mà chúng tôi nhận được thông qua các phương tiện truyền thông xã hội,” Hardy nói.
Thảo luận tại Cuộc họp hằng tuần
Chia sẻ thông tin chi tiết từ các cuộc trò chuyện với khách hàng tại cuộc họp hằng tuần của nhóm điều hành. Đừng nhấn chìm quá trình này bằng một loạt báo cáo bằng văn bản.
Tại công ty tư vấn toàn cầu Bain & Co., Fred Reichheld, đồng sáng lập trung thành và đội ngũ của ông đã tìm thấy một công ty trong hầu hết các lĩnh vực đang tăng trưởng doanh thu hàng đầu gấp 2,5 lần so với đối thủ cạnh tranh. Vì vậy, họ đã tìm cách xác định xem những công ty này đã làm khác đi ở điểm nào. Tại các công ty “tốt”, ban giám đốc không dành thời gian thảo luận về những gì đã được nghe từ khách hàng trong cuộc họp hằng tuần. Lần duy nhất tên của một khách hàng xuất hiện là khi có một cuộc khủng hoảng. Ngược lại, các công ty “tuyệt vời”, như Enterprise Rent-A-Car, đang phát triển nhanh hơn đáng kể – đã dùng khoảng 20% thời gian trong các cuộc họp của nhóm lãnh đạo thảo luận về phản hồi từ khách hàng.
Lôi kéo tất cả nhân viên cùng tham gia (đặc biệt là nhân viên bán hàng)
Đối thủ cạnh tranh nào có thông tin thị trường nhiều nhất và sử dụng nó đúng đắn thì họ sẽ giành chiến thắng. Các công ty tăng trưởng nhanh nhất của thế kỷ này – Facebook, Google, Amazon, Booking.com và Netflix – đã xây dựng các mô hình kinh doanh dựa trên khả năng khai thác thông tin đóng góp từ khách hàng nhiều hơn bất cứ ai khác. Sử dụng các thuật toán mạnh mẽ để phân biệt tương quan từ hành động của người dùng sẽ giúp họ hiểu sâu hơn. Phần lớn dữ liệu của họ cũng có được nhờ lôi kéo khách hàng nhận xét và để lại xếp hạng cho vô số sản phẩm và dịch vụ trực tuyến. Chúng ta đang ở trong một kỷ nguyên mà tại đó mọi người không tin tưởng vào các tổ chức lớn. Thay vào đó, họ quay sang “đám đông” để giúp họ tìm ra bác sĩ hoặc địa điểm đi nghỉ.
Appletree Answers, được đề cập trong phần “Con người”, đã xây dựng một ứng dụng trên đầu trang của hệ thống CRM, được gọi là Idea Flash, để thu thập ý kiến từ các nhân viên trung tâm cuộc gọi theo phút. Với chương trình này, các đại diện đăng ý tưởng và các vấn đề từ khách hàng trong cuộc trò chuyện trực tiếp, thêm các đề xuất và quan sát của họ vào cơ sở dữ liệu trung tâm để những thông tin chi tiết này không bị mất đi. Trong 90 ngày đầu tiên (khi Idea Flash là Chủ đề hằng quý của Appletree), các nhân viên đã tạo ra hơn 8.800 ý tưởng, và họ tiếp tục cung cấp cho công ty từ 3.000 đến 5.000 ý tưởng mỗi quý kể từ đó. Chỉ một trong số hàng nghìn ý tưởng được gửi đi đã mang lại lợi nhuận 17.000 đô-la/tháng cho một khách hàng. Bây giờ, điều đó đã đưa phản hồi của khách hàng vào dịch vụ khách hàng.
Điều đặc biệt quan trọng là khuyến khích tất cả nhân viên bán hàng, nhà phân phối và các đại diện độc lập (trong tất cả các kênh bán hàng của bạn) thu thập và báo cáo tình hình thị trường. Yêu cầu tất cả thực hiện cuộc gọi hằng ngày vào một hộp thư thoại và để lại cập nhật dài 3 phút về bất kỳ kết quả bán hàng tích cực nào. (Nhân viên bán hàng muốn chia sẻ tin tức tốt lành.) Yêu cầu họ cung cấp phản hồi từ khách hàng và đối thủ cạnh tranh, báo cáo về các rào cản mà họ đang phải đối mặt trong việc bán hàng. Đừng yêu cầu họ gửi thông tin bằng văn bản. Hầu hết các hệ thống gọi điện trên Internet đều có khả năng chuyển đổi các tin nhắn thoại thành tin nhắn văn bản, vì vậy bạn sẽ có những báo cáo từ nhân viên bán hàng bằng văn bản mà không cần phải nghe một loạt thư thoại.
Một lần nữa, hãy đóng vòng lặp
Như với phản hồi của nhân viên, để một đội ngũ quản lý cấp trung chịu trách nhiệm về quá trình đóng vòng lặp cho tất cả các phản hồi của khách hàng. Nhóm này thường báo cáo với lãnh đạo cấp cao chịu trách nhiệm về khách hàng được liệt kê trong bảng FACe, ở phần “Con người”.
Đạt được mức cao nhất về Chỉ số hài lòng của khách hàng
Chúng tôi đã đề cập đến Chỉ số hài lòng của khách hàng nhiều lần trong suốt cuốn sách như là một cách ưa thích của chúng tôi nhằm đo lường sự hài lòng và sự gắn kết của khách hàng. Fred Reichheld đã giới thiệu nó trong cuốn sách của ông, The Ultimate Question: Driving Good Profits and True Growth (Câu hỏi cốt tử: Tạo ra lợi nhuận cao và tăng trưởng mạnh mẽ) và bản sửa đổi và mở rộng hiện nay, The Ultimate Question 2.0: How net promoter companies thrive in a Customer-Driven world (tạm dịch: Câu hỏi cốt tử 2.0: Cách các công ty được khách hàng hài lòng phát triển nhanh trong một thế giới hướng tới khách hàng). Nói tóm lại, những khách hàng hài lòng có thể thụ động, giao dịch với bạn nhưng không nhất thiết phải thực sự gắn kết. Đối với các công ty đang phát triển, các khách hàng gắn bó – những người vui mừng nói với người khác về bạn – rất quan trọng cho sự tăng trưởng có lợi nhuận. NPS chỉ đơn thuần đo lường tỷ lệ phần trăm về sự hài lòng của khách hàng của bạn, những người đang tích cực truyền bá lời hay ý đẹp về công ty bạn. Đó là một hệ thống mà Apple, Rent-A-Car và hàng trăm khách hàng của chúng tôi sử dụng để quản lý khía cạnh này cho doanh nghiệp của họ.
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Gung Ho! Pizza có trụ sở tại Bắc Kinh đã sử dụng NPS để đo lường sự hài lòng của khách hàng, kết nối trực tiếp kết quả mỗi tháng với tiền thưởng cho nhân viên – cùng với 4 Lời hứa Thương hiệu và Mục đích bán hàng. Mỗi cửa hàng gửi đi 2 bảng câu hỏi đến các khách hàng hiện tại được chọn ngẫu nhiên hằng ngày, tổng cộng 60 khảo sát mỗi tháng. Để đơn giản, cuộc khảo sát đưa ra 4 câu hỏi, bao gồm câu hỏi của NPS: “Bạn có giới thiệu chúng tôi cho bạn bè không?” Nó cũng bao gồm một khoảng trống để khách hàng điền thêm số điện thoại. Sau đó, đội ngũ của Gung Ho! gọi cho những khách hàng này để tìm hiểu xem công ty có thể làm tốt hơn bằng cách nào.
Thói quen số 9: KPI dành cho mọi người
9. Tất cả nhân viên đều có thể trả lời một cách định lượng về việc họ có một ngày/tuần làm việc tốt không
(Cột 7 của OPSP).
1 hoặc 2 KPI được báo cáo hằng tuần cho mỗi vai trò/người.
Mỗi nhân viên có một Số Tới hạn tương ứng với Số Tới hạn của công ty cho quý.
Mỗi cá nhân/nhóm có 3-5 Ưu tiên/Viên đá hằng quý tương ứng với các Ưu tiên hằng quý của công ty. 
Tất cả các quản lý cấp cao và cấp trung đều có một huấn luyện viên (hoặc huấn luyện viên đồng cấp) để khiến họ phải chịu trách nhiệm cho những thay đổi về hành vi.
Thói quen này liên kết trực tiếp tới cột 7 của OPSP, đã thảo luận trong phần “Chiến lược”. Điều quan trọng là phải có kế hoạch rõ ràng cho công ty trong quý tiếp theo. Đổi lại, mỗi nhóm và cá nhân đều cần những mục tiêu cá nhân riêng phù hợp với kế hoạch. Điều này tạo ra “dòng tầm nhìn”, như đã thảo luận trong phần “Con người”, do đó mọi nhân viên đều cảm thấy gắn bó với tầm nhìn và hướng đi của công ty. 
Tôi có một ngày hay một tuần tuyệt vời không?
[image: 59]
Mọi thành viên trong nhóm, từ ban lãnh đạo cấp cao đến các nhân viên, đều cần phải trả lời một cách khách quan câu hỏi: “TôTiên Cchủóđề một ngày hay một tuần tuyệt vời không?” Chìa khóa: Mỗi người phải báo cáo về 1 hoặc 2 KPI hằng tuần.
Shine Lawyers có trụ sở tại Úc có 5 mục tiêu có thể đo lường được. Tất cả nhân viên trong doanh nghiệp đều có những mục tiêu giống nhau, với các KPI tương ứng của họ thay đổi tùy thuộc vào vai trò. “Chúng tôi thống nhất theo cách này,” CEO Simon Morrison chia sẻ. “Khi vào văn phòng của bất cứ ai, bạn sẽ thấy 5 mục tiêu của họ.” Shine tạo ra một thẻ chiến lược cho mỗi mục tiêu trong 5 mục tiêu và KPI tương ứng của họ. “Trước đây, chúCác nxu hgướng:tôi có đến 30 báo cáo khác nhau cần gửi đến các nhà quản lý, vì vậy đây là một cách nhỏ gọn, tuyệt vời để thống nhất mục tiêu của mọi người và đưa chúng vào cùng một công cụ quản lý công việc kinh doanh,” ông nói thêm.
Một số công ty sử dụng bảng trắng được cập nhật hằng ngày hoặc hằng tuần (và được thảo luận trong các cuộc họp), và một số biểu đồ in từ các bảng tính và dán chúng lên tường. Còn những người khác có các hệ thống bảng điều khiển, như Align, để tự động tạo ra dữ liệu trực tiếp. Bạn sẽ thành công nếu mỗi thành viên trong nhóm của bạn xem xét thông tin và thực hiện các điều chỉnh hoặc quyết định dựa trên KPI hằng tuần.
Các nhà lãnh đạo được kính trọng nhất của một số công ty lớn nhất cũng làm như vậy. Một bài báo trên tờ Bloomberg Businessweek có tiêu đề “The Happiest Man in Detroit” (tạm dịch: Người Hạnh phúc nhất ở Detroit) do Keith Naughton viết đã đặc biệt nhắc đến cựu CEO Alan Mulally của Ford Motor và buổi tổng kết kế hoạch kinh doanh 2,5 giờ hằng tuần giữa ông với 15 nhà điều hành hàng đầu của Ford. Trong cuộc họp này, các giám đốc được yêu cầu “dán hơn 300 biểu đồ, mỗi biểu đồ được mã hóa bằng màu đỏ, vàng hoặc xanh lá cây để chỉ ra các vấn đề, sự cảnh báo hoặc tiến bộ”. Không có dữ liệu bí mật nào với Mulally ở vị trí lãnh đạo. Như ông nói: “Bạn không thể quản lý một bí mật. Khi bạn làm việc này hằng tuần, bạn không thể trốn tránh được.” Rõ ràng, các biểu đồ đã nói sự thật, và thông qua kỷ luật nghiêm khắc này, Mulally và đội ngũ lãnh đạo đã lèo lái những thay đổi thực sự mang lại lợi nhuận.
Một Số Tới hạn quan trọng và 3-5 Viên đá
Mọi người đều bận rộn. Phép màu của quá trình mở rộng quy mô chính là khiến mọi người trong công ty hoàn thành thêm một việc phù hợp với Mục đích của công ty trong 90 ngày (tức là mỗi nhân viên có một Số Tới hạn phù hợp với Số Tới hạn của công ty trong quý đó, cho thấy một tầm nhìn rõ ràng). Nếu bạn có 10 nhân viên, bạn có thể hoàn thành thêm 10 việc; nếu bạn có 1.000 nhân viên, bạn có thể đạt được nhiều hơn thế.
Và giống như công ty, tất cả nhân viên hoặc nhóm cần đặt ra một số Ưu tiên (được gọi là các Viên đá) để giúp họ đạt được Số Tới hạn (tức là mỗi cá nhân/nhóm nên có 3-5 Viên đá phù hợp với các Viên đá của công ty).
AmRest Holdings SE, một công ty nhà hàng quốc tế có trụ sở tại Ba Lan, sử dụng một hệ thống thẻ điểm trong toàn bộ công ty được gọi là Hệ điều hành Kỷ luật (DOS+). Thẻ điểm được tích hợp với OPSP của công ty, giúp mọi người hiểu rõ cách thức hoạt động của công ty dựa trên KPI về tài chính, con người và khách hàng. DOS bắt đầu ở cấp độ nhà hàng vào ngày thứ 2 của mỗi tháng và sau đó mở rộng sang cấp khu vực, quận, Giám đốc Thương hiệu và Giám đốc Bộ phận trước khi thẻ điểm được chuyển lên người đồng sáng lập và Chủ tịch Henry McGovern vào ngày thứ 7 của mỗi tháng.
Huấn luyện đồng cấp
Tất cả các nhà điều hành và quản lý cấp trung nên có một huấn luyện viên (hoặc huấn luyện viên đồng cấp) giúp họ chịu trách nhiệm về các thay đổi hành vi. Chúng tôi khuyến khích các công ty tìm huấn luyện viên bên ngoài (lý tưởng là một huấn luyện viên được chứng nhận quốc tế Scaling Up) để lãnh đạo các buổi lập kế hoạch hằng quý và hằng năm của họ, đồng thời theo dõi sự tiến bộ hằng tháng.
Mọi người cũng nên tìm một huấn luyện viên đồng cấp nội bộ tại công ty. Dựa trên cột 7 trong OPSP của bạn và các quyết định mà bạn đã đưa ra trong OPSP (được thảo luận trong Chương “Các nhà lãnh đạo”), hãy chọn 5 hành vi hoặc hành động bạn cần bắt đầu hoặc dừng lại, và sau đó báo cáo sự tiến bộ của bạn mỗi ngày cho huấn luyện viên ngang hàng của bạn. Để biết thêm chi tiết, hãy tìm kiếm “huấn luyện viên đồng cấp Marshall Goldsmith” trên web, và bạn sẽ tìm thấy tài liệu miễn phí mô tả chi tiết về quy trình này. Chúng tôi cũng có liên kết trên scalingup.com.
Thói quen số 10: Thẻ điểm ở khắp nơi
10. Kế hoạch và hiệu suất của công ty phải được mọi người biết đến.
Một “phòng tình huống” được thiết lập cho các cuộc họp hằng tuần (trực tiếp hoặc ảo). 
Các Giá trị Cốt lõi, Mục đích và các Ưu tiên được dán khắp công ty.
Bảng điểm được dựng ở khắp nơi cho thấy tiến độ hiện tại về các KPI và Số Tới hạn.
Một hệ thống có sẵn để theo dõi và quản lý các Ưu tiên và KPI của từng vị trí.
Chúng tôi không giỏi sử dụng các thuật ngữ thể thao để làm phép so sánh ẩn dụ trong sách kinh doanh. Trong thể thao, đội ngũ phải luyện tập 90% thời gian và biểu diễn trong 10% thời gian còn lại. Trong kinh doanh, điều trái ngược lại diễn ra: Chúng ta may mắn nếu có 10% thời gian thực thi thông qua quá trình đào tạo và phát triển điều hành.
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Tuy nhiên, tất cả chúng ta đều có thể học hỏi từ các cơ sở thể dục thể thao. Ngay cả khi bạn đang ngồi ở nơi rất xa sân vận động và hầu như không thể thấy các hoạt động trên sân, nhưng bạn vẫn có thể nhìn thấy điểm số. Và bây giờ mọi thứ đều di động hóa, các bảng số kỹ thuật số thời gian thực có sẵn đối với bất cứ ai theo dõi đội ưa thích; và thể thao nên là tiêu chuẩn cho chúng ta giám sát hiệu suất của công ty mình.
Đây là bức ảnh về bảng điểm kỹ thuật số tại nhà bán lẻ quà tặng trải nghiệm RedBalloon của Úc, một trong số những bảng điểm mà mọi người ở công ty đều thấy và được cập nhật thời gian thực. Chúng tôi thích hình thức của nó, trông giống như một tập hợp các biểu đồ giấy cổ điển, dù tất cả đều được hiển thị trên màn hình phẳng lớn.
Ít nhất, hãy để số liệu, mục tiêu và kế hoạch của bạn hiện ra thật lớn, xuất hiện ở nơi bạn tổ chức các cuộc họp hằng tuần khác nhau (ví dụ: dựng một “Căn phòng tình huống” cho các cuộc họp hằng tuần, dù đó là thực hay ảo. Trong trường hợp các cuộc họp trực tuyến, “phòng” có thể là một đường dây hội nghị cụ thể).
Phòng họp ở The Miner Corporation, công ty ở Texas phục vụ cho các ngành quản lý kho bãi và quản lý vật liệu, trông giống như thế này – bao gồm cả một bản in OPSP lớn hơn cỡ người thực.
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Đảm bảo các Giá trị Cốt lõi, Mục đích và Ưu tiên được dán khắp công ty. Tại Ezypay, nhà cung cấp dịch vụ ghi nợ trực tiếp lớn nhất nước Úc, Giá trị Cốt lõi được hiển thị trên các bức tường xung quanh văn phòng – thậm chí hiển thị từ sàn đến trần, kể cả trong phòng họp.
Để hỗ trợ các cuộc họp hằng ngày tại trụ sở chính, Gung Ho! Pizza tạo ra một “Căn phòng tình huống” gồm tất cả các yếu tố chính của văn hóa, Mục đích và KPI của họ mà ai cũng có thể thấy.
Ngoài ra, xuất hiện dễ thấy trên một bức tường ở phía sau của mỗi vị trí là yếu tố chính của căn phòng tình huống – bao gồm cả OPSP – được chuyển xuống cấp cửa hàng để đội ngũ tuyến đầu có thể thấy.
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Jade Gray và John O’Loghlen, đồng sáng lập của Gung Ho! Pizza, đang xây dựng một mô hình nhượng quyền. Làm nó thật đơn giản để nhân viên trong các cửa hàng có thể xem thông tin tương tự như nhân viên tại trụ sở chính là điều cần thiết để tạo dựng sự gắn bó. “Chúng tôi có nhiều địa điểm, và nhân viên không phải lúc nào cũng có cơ hội đến trụ sở chính,” Gray nói. “Mọi người, từ người quản lý cửa hàng đến nhân viên vệ sinh của chúng tôi đều có thể nhìn bức tường [trong cửa hàng của họ] vào đầu mỗi cuộc họp hằng ngày. Điều này đảm bảo chúng tôi luôn có sự thống nhất. Tôi có thể bước vào một cửa hàng rồi nói chuyện với người dọn dẹp và 9 trong 10 lần, họ có thể cho tôi biết Mục đích của công ty là gì, đồng thời cho tôi biết ý nghĩa đằng sau nó cùng lý do chúng tôi đang kinh doanh trong lĩnh vực này. Làm sao để cả đội ăn khớp với nhau là bài học lớn nhất mà phương pháp này đã dạy tôi.”
“Điểm yếu số 2 của các công ty tăng trưởng là kế toán.” 
Hệ thống Quản lý Trách nhiệm Giải trình
Tại điểm nào đó, khi công ty có quy mô lớn hơn 50 nhân viên và mở rộng ra nhiều địa điểm, việc theo dõi tất cả các ưu tiên, số liệu và dữ liệu có thể trở thành một cơn ác mộng mang tên bảng tính Excel. Và khi một công ty đang phát triển phải tiếp tục nâng cấp hệ thống kế toán, CRM và các hệ điều hành, họ cần có một hệ thống để theo dõi và quản lý các Ưu tiên và KPI.
Có một số đề xuất phần mềm như là một dịch vụ để bạn có thể cập nhật OPSP trực tuyến, theo dõi tất cả các KPI và Ưu tiên xuất phát từ quy trình thực thi có kỷ luật, qua điện thoại thông minh và máy tính bảng. Gazelles có các dịch vụ nổi bật, một trong số đó là Alignwithgazelles.com, cung cấp cho bạn khả năng cập nhật OPSP trực tuyến và theo dõi tất cả các KPI và Ưu tiên phát sinh từ quy trình thực thi có kỷ luật và theo dõi chúng thông qua điện thoại thông minh và máy tính bảng.
Có một nơi duy nhất để lưu trữ tất cả các dữ liệu quan trọng này, không chỉ giúp doanh nghiệp của bạn hoạt động hiệu quả hơn mà toàn bộ nhóm của bạn sẽ có sự minh bạch và liên kết tốt hơn với các mục tiêu lớn của công ty mà bạn đặt ra.
Mục tiêu cuối cùng là ghi nhớ kết quả của các công cụ Tăng trưởng, như điểm số của vận động viên cá nhân hoặc đội bạn yêu thích.
Trong chương cuối cùng của phần “Thực thi”, chúng tôi phác thảo một tập hợp các nhịp điệu họp, cung cấp một quy trình mà thông qua đó mọi dữ liệu đầu vào, dữ liệu và số liệu có thể được thảo luận và tranh luận, đồng thời các quyết định có thể được đưa ra.
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Nhịp điệu họp: Nhịp tim của tổ chức 
TÓM TẮT: Để di chuyển nhanh hơn thì phải tăng tốc. Tâm điểm hiệu suất của đội là nhịp điệu các cuộc họp hằng ngày, hằng tuần, hằng tháng, hằng quý và hằng năm. Những cuộc họp này mang lại sự tập trung và liên kết, giúp giải quyết vấn đề nhanh hơn, và cuối cùng là tiết kiệm thời gian. Chúng cũng giải quyết thách thức số 1 mà mọi người thường đối mặt khi làm việc cùng nhau: Giao tiếp/truyền đạt thông tin. Trong chương này, chúng tôi phác thảo các lịch trình cụ thể và khuyến nghị về những người nên tham dự các cuộc họp. Cuộc họp hằng tháng là một thói quen quan trọng giúp phát triển các nhà quản lý cấp trung thành CEO để họ có khả năng điều hành doanh nghiệp, giải phóng các nhà lãnh đạo cấp cao để những người này có thể tập trung vào chiến lược. Chúng tôi cũng sẽ xem xét rào cản số 1 đối với các cuộc họp hiệu quả: Những người “cái gì cũng làm được nhưng lại không giỏi cái gì”.
Khi đọc Titan: The life of John D. Rockefeller, Sr. (tạm dịch: Cuộc đời của huyền thoại John. D. Rockefeller), của Ron Chernow, Verne đã bị ấn tượng trước chương trình ăn trưa hằng ngày của ông trùm này. Mỗi ngày, ông luôn dành thời gian ngồi với những người quan trọng của mình, ăn trưa và nói chuyện với họ. Ban đầu, các cuộc họp chỉ bao gồm Rockefeller và 4 người đồng sáng lập của Standard Oil. Nhưng nhiều thập kỷ trôi qua và công ty tăng trưởng hơn nữa, các cuộc họp bao gồm 9 giám đốc của Rockefeller. Và họ vẫn tiếp tục gặp nhau hằng ngày.
Một thế kỷ sau, Steve Jobs lặp lại thói quen này, ông dành thời gian ăn trưa hầu như mỗi ngày với thiên tài thiết kế của Apple, Jonathan Ive. Nhà đầu tư 80 tuổi T. Boone Pickens cho rằng nhờ các cuộc họp chiến lược hằng ngày, bao gồm các bữa sáng với đội của ông, ông đã biến 2,7 triệu đô-la thành nhiều tỷ đô-la.
Dù có ý thức hay không, nhưng những nhà lãnh đạo này đã hiểu được ý nghĩa căn bản của từ công ty: “Chia sẻ chiếc bánh mì”. Bằng cách tập hợp nhóm của họ mỗi ngày đi ăn trưa, họ đã tăng cường các mối quan hệ cá nhân và nghề nghiệp của họ. Hội ý hằng ngày có quan trọng không? Không nghi ngờ gì khi Rockefeller và Jobs đã nói một cách quả quyết rằng: “Có chứ!”
Và những lợi ích thì sao? “Chúng tôi đều biết nhau rất rõ,” Pickens nhận xét về đội của ông trong một cuộc phỏng vấn tôn vinh ông là CEO của năm theo bình chọn của D CEO ở tuổi 85. “Chúng tôi không nên mắc nhiều lỗi, và chúng tôi không mắc nhiều lỗi.” Giao tiếp thường xuyên và chia sẻ chiếc bánh mì với nhau chính là vậy.
So sánh thanh âm với tiếng ồn
Các công ty tăng trưởng lớn giống như những ban nhạc jazz tuyệt vời. Dù jazz mang tính ứng dụng và tương tự như kinh doanh, nhưng nguyên tắc cơ bản của nó cho phép ngay cả những nhạc sĩ chưa từng chơi cùng nhau trước đó có thể thực hiện một buổi trình diễn tuyệt vời. Điều này đòi hỏi 4 điều:
1. Hội tụ các nhạc công tài năng: Họ chơi các nhạc cụ khác nhau, tạo ra âm thanh độc đáo.
2. Hiểu các quy tắc: Tất cả các nhạc sĩ nhạc jazz phải nắm vững một số nguyên tắc cơ bản (Cốt lõi).
3. Biểu diễn cùng một bài hát: Đây là kế hoạch tương đương với OPSP.
4. Chơi cùng một nhịp: Nhịp điệu họp mang đến cho tổ chức (sự phối hợp ăn ý) như cái cách mà tay trống kết nối với ban nhạc.
Tất cả cấu trúc này cho phép mỗi nhạc công ứng biến ngẫu nhiên và vô tận, đó là điều làm cho nhạc jazz trở nên độc đáo và mạnh mẽ. Hãy tưởng tượng nếu tất cả các thành viên trong nhóm của bạn có thể độc lập, tự tin hòa nhập vào nó với vai trò của mình theo cách mà bạn biết sẽ phù hợp với văn hóa và mục tiêu của công ty.
Tuy nhiên, chơi nhạc jazz không dễ. Các ban nhạc jazz lớn chỉ làm ra vẻ giống vậy. Các công ty lớn cũng thế. Các công ty đặc biệt tạo ra một cái gì đó đẹp đẽ, và phần còn lại chỉ tạo ra những tiếng ồn mà thôi.
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Phần “Con người” và “Chiến lược” của cuốn sách này liên quan đến các ban nhạc jazz tương ứng với 3 yếu tố đầu tiên được liệt kê ở trên: bao gồm Người chơi hạng A, dựa vào Cốt lõi, và thu hút mọi người vào cùng một trang (sử dụng OPSP). Chương này làm rõ “tiếng trống” quan trọng của tổ chức. Và đó là một nhịp điệu truyền thông thúc đẩy sự liên kết trong toàn tổ chức – một nhịp điệu ngày–ngày-ngày-ngày-tuần, ngày–ngày-ngày-ngày-tuần, ngày–ngày-ngày- ngày-tuần, ngày–ngày-ngày-ngày-tháng đều như vắt tranh. (Chúng tôi cần bạn thực hiện đều đặn nhịp điệu này trong suốt cả năm!)
Các cuộc họp thường xuyên hoạt động như những người giữ chỗ trong lịch trình của mọi người. Bởi vì phải mất nhiều thời gian để thiết lập các cuộc họp hơn là đặt chỗ trước, nên việc lập kế hoạch trước làm giảm sự phức tạp trong việc tổ chức chúng. Hầu hết các vấn đề quan trọng có thể chờ buổi hội ý hằng ngày hoặc các cuộc họp hằng tuần. Những vấn đề lớn hơn, đòi hỏi mọi người tập hợp trong phòng một vài giờ, có thể được giải quyết ở cuộc họp quản lý hằng tháng.
Ở các công ty toàn cầu hoạt động tốt nhất, lịch của CEO được sắp xếp trước cho 200 ngày tới trong năm. Để biết thêm về kỷ luật lịch trình cho các cuộc họp, hãy đọc Chương 11 về các cuộc họp trong cuốn Managing Up: How to Forge an Effective Relationship With Those Above You (tạm dịch: Quản lý ngược: Cách tạo dựng các mối quan hệ hiệu quả với cấp trên của bạn) của Rosanne Badowski. Cô là trợ lý điều hành lâu năm của Jack Welch và đã viết một cuốn sách mà chúng tôi khuyên tất cả các trợ lý điều hành nên đọc. Welch, cựu CEO của GE, đã lên kế hoạch lịch họp của mình trước một năm, bao gồm mỗi tháng một ngày dành cho giảng dạy và học tập tại Crotonville, trung tâm đào tạo điều hành của GE.
Như biểu đồ trên cho thấy, Nhịp điệu của cuộc họp không nên chiếm nhiều hơn 10% của một tuần làm việc chuẩn kéo dài 40, 50 và 60 giờ đối với lãnh đạo cấp cao; 5% đến 7% đối với quản lý cấp trung và 3% đối với nhân viên tuyến đầu. Đương nhiên, sẽ có các cuộc họp khác – với khách hàng, nhà cung cấp, nhà đầu tư,... (đó là lý do tại sao Welch có rất nhiều cuộc họp) – nhưng Nhịp điệu họp hằng ngày, hằng tuần, hằng tháng, hằng quý và hằng năm rất hiệu quả trong quản lý kinh doanh.
Các cuộc họp thường xuyên hơn
Nhiều công ty có các cuộc họp hằng quý và hằng năm. Trong phương pháp luận của chúng tôi, lịch trình chính cho các cuộc họp sẽ cập nhật các Công cụ Tăng trưởng, bao gồm cả OPSP.
Có các thói quen thường xuyên hơn sẽ giúp bạn dễ dàng đạt được mục tiêu. Đó là lý do tại sao các buổi hội ý hằng ngày, các cuộc họp hằng tuần và hằng tháng rất quan trọng. Chúng giúp tạo ra kết quả cho những vướng mắc được đưa ra trong các cuộc họp ít thường xuyên hơn, với mỗi cuộc họp được xây dựng dựa trên cuộc họp trước đó. Thêm vào đó, các nhóm cần phải trò chuyện thường xuyên, trực tiếp để thảo luận về các cơ hội mới, mối quan tâm chiến lược và sự tắc nghẽn khi chúng phát sinh. Cần bao nhiêu giờ để đưa ra một bộ mục tiêu cho năm mới, nếu tương lai của thị trường hoặc hoặc cách thức xử lý các vấn đề chiến thuật nổi lên hằng tuần chỉ mới được nêu ra lần đầu trong cuộc họp hằng năm?
Cạnh tranh trong thời đại Internet
Bạn càng phát triển nhanh thì Nhịp điệu họp của bạn càng diễn ra mau lẹ. Nói chung, nếu đang phát triển dưới mức 15%/năm, bạn có thể coi mỗi năm như một năm theo quan điểm chiến lược. Nếu bạn đang tăng trưởng 20-100%/năm, hãy xem mỗi quý như thể là một năm. Điều đó có nghĩa là có thể điều chỉnh chiến lược của bạn 90 ngày/lần. Nếu bạn là một trong số những người ưu tú, doanh thu của bạn mỗi năm tăng hơn gấp đôi, bạn đang sống tương đương với “tuổi đời của những chú chó” và cần coi mỗi tháng như thể là một năm. Để thảo luận thêm về phong cách quản lý nhảy cóc, hãy đọc cuốn sách có ảnh hưởng mang tên Competing on Internet Time: Lessons from Netscape and Its Battle with Microsoft (tạm dịch: Cạnh tranh trong thời đại Internet: Bài học của Netscape và cuộc chiến với Microsoft) của Michael A. Cusumano và David B. Yoffie.
Một trường hợp về kể chuyện nhiều hơn nữa
Trước khi đào sâu vào các chi tiết cụ thể của Nhịp điệu họp, chúng ta hãy quay ngược thời gian để xem xét một trường hợp về việc tăng tổng thời gian nói chuyện trong các tổ chức. Người ta ước tính rằng con người đã tồn tại khoảng 200.000 năm, lời nói đã xuất hiện khoảng 100.000 năm, chữ viết ra đời cách đây hơn 5.000 năm, và bảng tính điện tử có tuổi đời chưa đến 50 năm!
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Có hai điều rất quan trọng đối với sự sống còn của con người. Một là nhận dạng mẫu, kỹ năng nhận thức quan trọng nhất liên quan đến thành công tối ưu trong bất kỳ lĩnh vực nào. Yếu tố còn lại là nghe. Bạn có thể nghe thấy tiếng con mồi rất lâu trước khi bạn có thể nhìn thấy, chạm và thưởng thức nó. Nghe các câu chuyện, thông tin và thậm chí cả số lượng kết nối sâu với khả năng nhận dạng khuôn mẫu của chúng ta hơn là nhìn vào các bảng tính Excel.
Mặt khác, quét sóng não cho thấy chúng ta cần phải nói về các vấn đề của mình. Khi nói, vỏ não trước trán của chúng ta – nguồn cung cấp năng lực thực thi và nhận thức – sẽ sáng lên giống như cây thông Noel. Chính năng lượng này là thứ mà các thành viên của Tổ chức Chủ tịch trẻ, Tổ chức Doanh nhân, Vistage* và các tổ chức CEO khác trải nghiệm trong các diễn đàn hằng tháng của họ (các cuộc họp bí mật của 8-10 nhà lãnh đạo được tự do nói về bất cứ điều gì). 90% lợi ích là các thành viên có cơ hội để nói sâu hơn về những thách thức hoặc cơ hội lớn hơn mà họ phải đối mặt.
* Vistage International: Tổ chức tư vấn thành viên đồng đẳng cho các CEO, chủ doanh nghiệp và giám đốc điều hành của các doanh nghiệp vừa và nhỏ. Được thành lập từ năm 1957 tại Mỹ, Vistage hiện có hơn 22.000 thành viên ở 20 quốc gia. (BTV)
Đi dạo-và-nói chuyện
“Đi dạo-và-nói chuyện” đã trở thành một kỹ thuật giải quyết vấn đề ưa thích của Steve Jobs. Khoa học ủng hộ sức mạnh của thói quen đơn giản này. Nó bắt nguồn từ những nguyên tắc cơ bản của Giải mẫn cảm nhãn cầu và tái nhận thức, một liệu pháp mới thành công trong việc giúp đỡ những người bị chấn thương, lo lắng, hoảng sợ, có ký ức gây phiền toái, căng thẳng sau chấn thương và nhiều vấn đề về cảm xúc khác. Nó bao gồm sự kích thích song phương của cả hai bán cầu não bằng cách di chuyển đôi mắt sang trái và phải nhiều lần. (Nếu bạn thấy mình rung chân khi bị căng thẳng, đó cũng là cơ chế tương tự.) Đi bộ được nhận thấy là có một hiệu ứng làm dịu tương tự khiến não từ trạng thái beta bị kích động chuyển sang trạng thái alpha tập trung và bình tĩnh hơn. Kết hợp đi bộ với nói chuyện, việc mà Jobs và Rockefeller thường xuyên làm, bạn có một công cụ nhận thức mạnh mẽ theo ý của mình.
Kể từ khi tin nhắn xuất hiện, lời nói đã trở nên lỗi thời. Nó đang trở lại với các công nghệ như Siri và Cortana, buộc chúng ta một lần nữa tham gia vào việc nói chuyện (và nghe) – mà bộ não của chúng ta ưa thích!
Ba ưu điểm mạnh mẽ của việc gặp gỡ thường xuyên
Hai lập luận chính thường được đưa ra cho việc không thường xuyên gặp gỡ, đặc biệt là hội ý hằng ngày:
1. Chúng tôi không có thời gian.
2. Chúng tôi đã gặp nhau cả ngày.
Để giải quyết vấn đề thời gian: Nếu các cuộc họp của bạn tuân theo lịch trình của chúng tôi, chúng sẽ giúp tiết kiệm thời gian. Nếu bạn cần thông tin từ một đồng nghiệp để trả lời câu hỏi của khách hàng, bạn không cần phải nói với người gọi rằng: “Tôi sẽ cố gắng tìm cô ấy và liên hệ lại với bạn vào hôm nay.” Bạn có thể hẹn đúng thời gian, bởi bạn biết mình sẽ có câu trả lời vào cuối buổi hội ý hằng ngày (hoặc cuộc họp hằng tuần). Bạn cũng sẽ không phải lặp lại các cuộc trò chuyện giống hệt nhau 3, 4 lần, như khi bạn muốn truyền tải thông tin qua những lần gặp gỡ ngoài hành lang. Bởi vì mọi người ở cùng nhau trong buổi hội ý hằng ngày, nên mọi thứ được truyền đạt một cách nhanh chóng và chính xác.
Đối với lý do thứ hai: Gặp nhau cả ngày không thay thế cho các cuộc thảo luận tập trung chặt chẽ. Và rất nhiều va chạm đang gây ra sự gián đoạn không cần thiết. Những cuộc gặp gỡ không thường xuyên không tận dụng được 3 công cụ mạnh mẽ nhất mà một nhà lãnh đạo có liên quan đến hiệu suất nhóm:
1. Áp lực đồng cấp
2. Trí tuệ tập thể
3. Giao tiếp rõ ràng
Nếu tổ chức các cuộc trò chuyện riêng tư một-một với các thành viên trong nhóm thay vì cuộc họp hằng tuần, các nhà lãnh đạo sẽ đánh mất những lợi thế này. Trừ phi những buổi họp riêng tư này là dành để huấn luyện, nếu không thì có thể sẽ có rất nhiều cuộc thương thảo riêng tư, khiến người lãnh đạo bị đặt vào vị thế của một kẻ xấu xa.
Ngược lại, gặp gỡ theo nhóm, dời vị trí trung tâm ra khỏi nhà lãnh đạo và tạo ra áp lực đồng cấp giúp gia tăng tỷ lệ đạt được kết quả. Thật là xấu hổ khi có một đội ngũ quản lý cấp cao hoặc cấp trung không dành 15 phút/ngày hoặc 1 giờ/tuần để tập trung trí tuệ tập thể của mình vào những cơ hội đang diễn ra. Cuối cùng, tổ chức một cuộc họp nhóm có nghĩa là mọi người đều nghe được cùng một thông tin. Bạn không phải lặp lại cùng một thông điệp 3, 4 lần trong các cuộc trò chuyện một đối một hay các cuộc trò chuyện bình thường.
Chúng ta hãy xem xét kỹ hơn những cuộc họp và lịch trình cụ thể kích thích sự liên kết và truyền đạt thông tin – Thói quen số 3.
Thói quen số 3: Nhịp điệu họp
3. Thiết lập Nhịp điệu giao tiếp và truyền tải thông tin trong toàn tổ chức một cách nhanh chóng và chính xác.
Tất cả nhân viên đều tham gia một buổi hội ý hằng ngày kéo dài không quá 15 phút. 
Tất cả các đội đều họp hằng tuần.
Hằng tháng, các quản lý cấp cao và cấp trung sẽ họp nguyên một ngày để học hỏi, giải quyết các vấn đề lớn và truyền AND khắp công ty. 
Hằng quý và hằng năm, các quản lý cấp cao và cấp trung sẽ họp ở bên ngoài công ty về 4 Quyết định quan trọng.
Nhịp điệu họp này được thiết kế để hỗ trợ việc truyền tải thông tin liên quan đến các ưu tiên và chiến lược dựa trên số liệu. Đặc biệt:
1. Buổi hội ý hằng ngày. Buổi hội ý kéo dài 5-15 phút để thảo luận các vấn đề chiến thuật và cập nhật. Nó sẽ giúp bạn tránh được những sai sót nhỏ và tận dụng những cơ hội bất ngờ. Thông thường, buổi hội ý hằng ngày giúp mọi người tiết kiệm được 1 giờ hoặc hơn cho việc cập nhật e-mail không cần thiết và gián đoạn đột xuất. Các vấn đề nổi lên có thể trở thành chủ đề chính của cuộc họp hằng tuần.
2. Cuộc họp hằng tuần. Cuộc thảo luận kéo dài 60-90 phút để xem xét tiến độ về các ưu tiên hằng quý và khai thác trí tuệ tập thể của nhóm để giải quyết 1 hoặc 2 chủ đề chính. Cuộc họp này cũng cung cấp thời gian để thảo luận về tình trạng thị trường được thu thập trong tuần từ khách hàng, nhân viên và đối thủ cạnh tranh. Các mô hình thảo luận lặp đi lặp lại xác định 1 hoặc 2 vấn đề chính cho cuộc họp hằng tháng.
3. Cuộc họp quản lý hằng tháng. Một cuộc họp kéo dài nửa ngày đến cả ngày, trong đó tất cả các nhà quản lý cấp cao, cấp trung và tuyến đầu cùng nhau học hỏi và hợp tác giải quyết 1 hoặc 2 vấn đề lớn đòi hỏi nhiều giờ nỗ lực. Nó cũng được thiết kế để chuyển ADN (kiến thức, giá trị, cách tiếp cận) từ quản lý cấp cao đến quản lý cấp trung.
4. Các cuộc họp lập kế hoạch hằng quý và hằng năm. Tại cuộc họp được tổ chức bên ngoài công ty kéo dài 1-3 ngày này, các nhà lãnh đạo cập nhật Công cụ Tăng trưởng và thiết lập chủ đề hằng quý và/hoặc hằng năm tiếp theo. Một lần mỗi quý, nhóm lãnh đạo chia sẻ bản cập nhật kế hoạch mới với tất cả nhân viên trong một cuộc họp 45 phút.
0Kiểm tra Nhịp điệu họp ở trên theo thứ tự ngược lại để xem các cuộc họp thường xuyên hơn rút ra nội dung và sự liên tục từ các buổi lập kế hoạch chiến lược lâu dài hơn bằng cách nào. Cụ thể:
• Cuộc họp hằng năm đưa ra định hướng chiến lược và các ưu tiên cho năm tới và xa hơn nữa.
• Cuộc họp hằng quý phá vỡ những ưu tiên dài hạn này thành những ưu tiên có quy mô nhỏ mà công ty có thể xử lý.
• Cuộc họp hằng tháng đề cập đến các vấn đề hoặc cơ hội lớn hơn xung quanh hướng chiến lược.
• Cuộc họp hằng tuần giữ các ưu tiên luôn ở vị trí hàng đầu và thảo luận các ý kiến đóng góp từ khách hàng, nhân viên và đối thủ cạnh tranh, cung cấp nguồn thông tin bổ sung cho các cuộc họp quý và hằng năm.
• Buổi hội ý hằng ngày theo dõi tiến độ và đưa ra các rào cản đang ngăn cản việc thực thi định hướng chiến lược.
Chúng ta hãy xem xét kỹ hơn từng loại cuộc họp, kiểm tra cấu trúc, thời gian và lịch trình. Quan trọng không kém, chúng ta sẽ tìm hiểu lý do tại sao những cuộc họp này thường thất bại và thảo luận cách tránh những sai lầm.
Hội ý hằng ngày
Khi Verne gán mác “cực kỳ cần thiết” lên các buổi hội ý hằng ngày trong cuốn Mastering the Rockefeller Habits, đó là vì chỉ có một vài công ty sử dụng thói quen quan trọng này. Ngày nay, hàng chục nghìn công ty trên khắp thế giới đã phát hiện ra sự tự do và quyền lực có được nhờ triển khai nhịp điệu đơn giản này. Bạn thậm chí còn thấy các buổi hội hằng ngày đã trở thành thói quen tốt nhất như khuôn khổ phát triển phần mềm nhanh mang tên Scrum.
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Cuộc hội ý hằng ngày của CEO Ammex Fred Crosseto với đội ngũ cấp cao
Ở một số nền văn hóa, các vấn đề về giữ thể diện gây khó khăn cho việc chia sẻ những sự thật khó chịu (ví dụ: “những nút thắt” đã được đề cập trong lịch trình họp hằng ngày bên dưới). Với sự giúp đỡ từ các đối tác đào tạo của chúng tôi ở châu Á và mô hình hóa vai trò của các công ty tiên phong như Ammex Corp ở Thượng Hải, hội ý hằng ngày hiện nay được áp dụng tại các tổ chức nghiêm túc trong quá trình mở rộng quy mô nhanh hơn và dễ dàng hơn.
Điều gì giết chết các buổi hội ý hằng ngày và hầu hết các cuộc họp?
Nếu hội ý hằng ngày có sức mạnh như thế, tại sao các tổ chức lại bắt đầu và sau đó dừng lại? Chỉ một từ thôi, đó là do generalities (những người làm được mọi việc nhưng lại không giỏi việc nào)! Khi đội nhóm kể chuyện và chia sẻ thông tin, điều quan trọng là phải đưa ra những chi tiết cụ thể. Chúng ta cần nghe thấy những cái tên, những con số, ngày tháng, các vấn đề và mối quan tâm đến việc liệu chúng ta sẽ tạo ra những loại kết nối khiến quá trình này trở nên mạnh mẽ hay không. Ví dụ, nếu một đồng nghiệp hỏi: “Ngày mai có việc gì không?”, một câu trả lời như “Tôi có cuộc gặp với khách hàng” quá mơ hồ. Cụ thể và hữu ích hơn là: “Tôi sẽ gặp CEO của Acme, Bob Smith, lúc 10 giờ sáng để thảo luận về việc đồng tổ chức một buổi hội thảo mang tên ‘Làm chủ Thói quen Rockefeller’ gồm 60 người ở Cincinnati vào giữa tháng 11.” Các chi tiết này, chỉ mất vài giây để chia sẻ, sẽ giúp nhóm của bạn so sánh dữ liệu này với thông tin trong đầu họ:
• Acme vẫn hoạt động và có trụ sở tại Cincinnati – Thế mà tôi cứ nghĩ là ở Columbus.
• Bob vẫn là CEO của Acme.
• Tôi cũng muốn tham gia vào cuộc thảo luận lúc 10 giờ sáng.
• Có 60 người tham gia đúng không? Tôi nghĩ chúng ta đã đồng ý là có 80 người cơ mà.
• Giữa tháng 11 có ổn không, dựa trên những cam kết khác của chúng ta?
Thời gian – Đặt thời gian bắt đầu buổi hội ý hằng ngày vào một thời điểm kỳ lạ, như 8:08 hoặc 16:16. Mọi người có nhiều khả năng đến đúng thời gian hơn nếu bạn lên lịch cuộc họp vào khoảng thời gian chẵn 15 phút hoặc nửa giờ. Và bắt đầu cuộc họp đúng giờ, cho dù mọi người có mặt hay không. Bạn không có nhiều thời gian để lãng phí, và điều quan trọng là phải thiết lập thói quen đó ngay từ đầu. Cũng cần phải kết thúc đúng giờ, không để cuộc họp kéo dài quá thời gian quy định 15 phút, nếu không, mọi người sẽ bỏ thói quen. Chúng tôi đề nghị đặt hẹn giờ bắt đầu/kết thúc cho vài tuần đầu tiên ngay cả khi lịch trình làm việc chưa hoàn chỉnh. Các thành viên của nhóm sẽ học cách nói đúng vấn đề và chuyển sang mục tiếp theo. Cho mỗi người 1 phút, có nghĩa là một nhóm 8 người sẽ có một buổi hội ý hằng ngày kéo dài 8 phút. Thời gian nào trong ngày? Không quan trọng. Chọn bất kỳ thời gian nào phù hợp nhất với nhịp điệu của tổ chức.
Địa điểm – Gặp gỡ ở bất cứ nơi nào bạn muốn, nhưng cùng đứng hoặc cùng ngồi xổm trên ghế. Việc này sẽ giúp cuộc họp diễn ra trong thời gian ngắn. Cùng tụ lại trong văn phòng của lãnh đạo sẽ thuận tiện hơn cho người đó. Nếu một số người gọi điện thường xuyên, hãy để mọi người tham gia vào cuộc gọi hội nghị. Không gì tồi tệ hơn việc có một vài người tụ tập trao đổi xung quanh một chiếc điện thoại mỗi ngày. Chúng tôi cũng khuyên bạn không nên sử dụng ứng dụng gọi video hội nghị, làm tăng thêm mức độ phức tạp về công nghệ. Trường hợp ngoại lệ là các hoạt động có vị trí cố định cần giao tiếp mỗi ngày. RS Software sử dụng hội nghị truyền hình để tổ chức cuộc họp hằng ngày của mình giữa hai nơi cách nhau 12 giờ, giữa các văn phòng tại Kolkata và Milpitas, California.
Những người tham dự – Quy tắc chung là có nhiều người hơn trong ít các cuộc họp hơn, chứ không phải là ít người hơn trong nhiều cuộc họp hơn. Điều đó đúng ngay cả khi chỉ có 10-15 người tham gia chia sẻ. Tại Microsoft, hội ý hằng ngày có thể gồm hơn 60 nhà phát triển, dù chỉ có 20 người tụ tập trong một phòng họp và phần còn lại tham dự qua công cụ hội nghị truyền hình NetMeeting khi cùng nhau ra mắt một phiên bản phần mềm mới. Ritz-Carlton yêu cầu khoảng 80 người tại trụ sở chính tham gia vào một cuộc họp kết nối qua điện thoại hằng ngày kéo dài 10 phút để nhận thông tin cập nhật từ Boston đến Bali. Trong khi đó, tất cả 35.000 nhân viên của Ritz-Carlton tham gia vào một cuộc gọi kiểu này ở các khách sạn địa phương của họ. Nói chung, các nhân viên tuyến đầu sẽ chỉ tham gia vào hội ý hằng ngày, và bất kỳ ai quản lý cũng sẽ tham gia vào 2 cuộc họp: với cấp trên và người đồng cấp và với cấp dưới.
GỢI Ý: Các cuộc trò chuyện hằng ngày giữ cho các dự án giữa các công ty/nhà cung cấp/ khách hàng được triển khai đúng tiến độ và phù hợp với ngân sách. Giả sử bạn đang làm việc với một nhà cung cấp dịch vụ công nghệ thông tin để cài đặt hệ thống CRM mới, hoặc với một công ty xây dựng để xây dựng cơ sở mới. Phân công một người trong nhóm của bạn liên lạc với đại diện của bên cung cấp và thông qua 3 chi tiết thuộc lịch trình được liệt kê dưới đây. Điều này sẽ giúp cho việc truyền tải thông tin được thông suốt và đảm bảo dự án của bạn sẽ nhận được nhiều sự chú ý và hành động.
CẢNH BÁO: Chúng tôi có một khách hàng thực hiện các buổi hội ý hằng ngày liên quan đến 6 dự án nội bộ. Vấn đề là: Có những cá nhân đảm trách nhiều dự án, vì vậy họ phải tham dự 3-5 cuộc hội ý hằng ngày mỗi ngày, làm mất thời gian và không khả thi. Giải pháp là tổ chức một cuộc trò chuyện hằng ngày với tất cả các thành viên trong nhóm liên quan đến các dự án. Chỉ người đứng đầu dự án cung cấp các thông tin cập nhật (6 dự án trong 6 phút), và sau đó các thành viên trong nhóm dành khoảng 15 phút tự tổ chức thành các nhóm nhỏ lẻ để thảo luận về các hạng mục liên quan. Cuộc hội ý này giúp mọi người được nghỉ ngơi 15 phút mỗi ngày và cung cấp thời gian cũng như địa điểm để mọi người có thể hiểu nhau mà không cần phải đi theo hay làm phiền các đồng nghiệp khác trong thời gian còn lại của ngày.
Ai là người điều hành cuộc họp – Chọn một người có tổ chức và có kỷ luật (có thể không phải là CEO) để bảo đảm các cuộc họp chạy đúng giờ. Người điều hành cuộc họp này nên sử dụng đồng hồ bấm giờ để chắc chắn không phần nào trong lịch trình chạy quá thời gian cho phép. Người điều hành cuộc họp cũng có nhiệm vụ nói: “Hãy thảo luận về vấn đề đó sau cuộc họp!” bất cứ khi nào mọi người lan man sang những vấn đề không cần thiết.
Lịch trình – Lịch trình nên được thống nhất mỗi ngày với 3 mục chính, và tối đa 5 phút cho mỗi mục:
1. Điều gì sắp xảy ra (trong 24 giờ tiếp theo)?
2. Số liệu hằng ngày là gì? (Tất cả các công ty nên có.)
3. Bạn đang mắc kẹt (bị ràng buộc) ở đâu?
Một số đội sẽ đề cập đến những kết quả đặc biệt từ hôm trước. Ritz-Carlton và Towne Park, dịch vụ đậu xe khách sạn có trụ sở tại Maryland, đã xem lại một trong số những điều cơ bản hằng ngày của họ trong buổi hội ý hằng ngày. Đừng chất quá nhiều việc vào buổi hội ý hằng ngày, nếu không, nó sẽ kéo dài quá 15 phút và mọi người sẽ bắt đầu phản đối cuộc họp.
CẢNH BÁO: Tránh kiểm tra xem ai đó có làm điều gì vào ngày hôm trước hay không. Thành viên của nhóm sẽ bắt đầu cảm thấy họ đang bị quản lý vi mô. Nhìn chung, hướng về tương lai sẽ là quản lý tuyệt vời; nhìn về quá khứ là quản lý vi mô.
Mở rộng lịch trình:
Điều gì sắp xảy ra: Trong 5 phút đầu, mỗi người tham dự dành một vài giây (tối đa là 30 giây) chia sẻ cụ thể về những gì sẽ xảy ra trong 24 giờ tới (giữa buổi hội ý nhóm ngày hôm nay và ngày mai). Ý tưởng là để cho mọi người ngay lập tức phát hiện ra các mâu thuẫn, lịch trình chen ngang và các cơ hội bị bỏ lỡ. Những cập nhật này nên liên quan đến các hoạt động chính, các cuộc họp, quyết định, ... và KHÔNG phải là đọc lại lịch trình hằng ngày của một ai đó ở dạng rút gọn! Các thành viên của nhóm trong buổi hội ý sáng thứ Hai không cần nghe về cuộc họp bán hàng diễn ra vào mỗi sáng thứ Ba trừ phi có điều gì đó bất thường hoặc quan trọng xảy ra.
Lịch trình hằng ngày
• Điều gì sắp xảy ra?
• Số liệu hằng ngày?
• Bạn vướng mắc ở đâu?
Số liệu hằng ngày: Dành 5 phút tiếp theo để chia sẻ về số liệu hằng ngày mà công ty theo dõi: số lần truy cập website, những vị trí mở, các đề xuất, doanh thu hằng ngày, tiền mặt, tai nạn tại nơi làm việc, số tư vấn được triển khai... Hãy nhớ rằng bạn đang tìm kiếm các mẫu và xu hướng. Vì thường phải cần 6 điểm dữ liệu để tạo thành một xu hướng, nên sẽ mất vài tháng để xem các mẫu nếu bạn theo dõi các số liệu mỗi tháng một lần. Nếu bạn đề cập đến chúng hằng ngày, bạn sẽ đi trước đối thủ và biết trước những thách thức của riêng bạn. Chúng tôi biết bạn có thể nhận được những dữ liệu này dưới dạng văn bản. Thông báo chúng bằng lời sẽ khiến cho người chia sẻ hiểu rõ nó hơn, trong khi lắng nghe nó khiến cả đội dễ tiếp thu hơn. Càng có nhiều giác quan tham gia vào quá trình này, đội ngũ của bạn sẽ có khả năng nắm được xu hướng và khuôn mẫu tốt hơn.
Những nút thắt/Hạn chế: Đây là mục lịch trình quan trọng nhất. Bạn muốn các thành viên trong nhóm đưa ra những khó khăn và mối quan ngại có thể ngăn họ không có một ngày tuyệt vời (ví dụ: Viên đá trong giày của họ là gì? Điều gì khiến họ thao thức hoặc lo lắng suốt đêm? Họ gặp vấn đề vì một thành viên khác trong đội?). Những sự thật khó nói cần phải được chia sẻ, và người lãnh đạo cần phải xem các mô hình “nút thắt” này để hiểu những vấn đề cơ bản phải được giải quyết.
Có một vài lý do để chúng tôi coi phần cuối cùng của lịch trình này là rất quan trọng. Thứ nhất, có một cái gì đó mạnh mẽ ở việc chia sẻ bằng lời – đến cả nhóm – về nỗi sợ hãi của bạn, những nỗ lực và mối quan tâm của bạn. Đó là bước đầu tiên trong việc giải quyết vấn đề, vì cho đến khi miệng cất lời, não sẽ không tham gia vào cuộc trò chuyện. Thứ hai, bạn muốn tập trung năng lượng của nhóm vào việc vượt qua những trở ngại.
LƯU Ý: Thành viên trong nhóm nên chia sẻ “một nút thắt” ngay cả khi họ không hy vọng gì vào việc bất cứ ai trong nhóm giúp họ giải quyết được vấn đề đó. Việc nói ra vấn đề này có thể thúc đẩy hành động bất ngờ để giúp họ.
CẢNH BÁO: Bất cứ khi nào có ai đó không thông báo về một khó khăn trong 2 ngày, thì khả năng cao là có một vấn đề lớn hơn ẩn ở đâu đó. Những người bận rộn, có năng suất đang làm thứ gì đó hiệu quả sẽ bị mắc kẹt thường xuyên. Người duy nhất không bị mắc kẹt là người không làm gì cả hoặc bị mắc kẹt mà không biết! Vì vậy, hãy thử thách các thành viên trong nhóm, những người báo cáo rằng: “Mọi thứ đều ổn!”
CẢNH BÁO: Quan trọng như chính những nút thắt, các cuộc trò chuyện về nút thắt không nên lạc sang việc giải quyết vấn đề. Sẽ chẳng sao nếu ai đó muốn đáp lại một “nút thắt” bằng câu: “Gọi thế này, thế nọ” hoặc “Tôi sẽ tiếp tục làm theo hướng đó ngay” (nếu anh ấy “bị mắc kẹt”!). Nhưng hãy nói thêm về việc đó vào các cuộc họp cấp cao hơn. Nhớ rằng các buổi hội ý hằng ngày cần diễn ra trong thời gian ngắn.
Cuộc họp hằng tuần
Nếu buổi hội ý hằng ngày đang hoạt động tốt, chúng sẽ dẫn đến hành động ngay lập tức trên nhiều điểm vấn đề vốn có thể gây tắc nghẽn cuộc họp hằng tuần. Bạn không muốn dành cuộc họp hằng tuần để xem xét các cập nhật. Mọi người nên nắm được thông tin đầy đủ thông qua các buổi hội ý hằng ngày. Bạn cũng không muốn giải quyết hàng tá vấn đề đã dồn ứ trong tuần. Ý tưởng của cuộc họp hằng tuần là để mọi người tập trung vào Ưu tiên số 1 và những viên đá lớn hỗ trợ nhiệm vụ đó. Bạn muốn khai thác trí tuệ tập thể của nhóm 30-60 phút cho một hoặc hai chủ đề quan trọng. Việc này tạo cho nhóm một cơ hội giải quyết 50-100 việc quan trọng mỗi năm.
GỢI Ý: Công ty của bạn có tổ chức dàn trải các cuộc họp bộ phận chức năng suốt cả tuần với suy nghĩ rằng tốt nhất không nên thực hiện quá nhiều cuộc họp trong một ngày không? Nếu vậy, chúng tôi khuyên bạn nên làm ngược lại. Chọn một buổi sáng hoặc buổi chiều để tổ chức tất cả các cuộc họp bộ phận chức năng và dự án của bạn liên tục trong thời gian đó. Việc này cho phép mọi người dành hết tâm trí cho các cuộc họp và giải phóng các quản lý cấp cao để họ có phần còn lại của tuần ở ngoài thị trường. Chúng tôi đã có được ý tưởng này từ Rick Kay và nhóm của ông tại OTG Software.
Kay cùng 3 đồng nghiệp đã ra mắt công ty phần mềm vào năm 1992 và phát triển nó trong thập niên 1990. Họ đã bán nó cho Legato Systems với giá 403 triệu đô-la vào năm 2002, và tiếp tục cho đến khi Legato được EMC mua lại một năm sau đó với giá 1,4 tỷ đô-la, mang về khoản thanh toán gấp đôi cho Kay và nhóm của ông.
Nhịp điệu họp hằng tuần của Kay bắt đầu vào lúc 7 giờ sáng thứ Hai, khi ông tổ chức một cuộc họp ăn sáng với 3 nhà điều hành cấp cao đã giúp ông thành lập công ty. Đây là cuộc họp “hội đồng” của Kay. Bốn người đã dành thời gian nói chuyện với nhau về những thách thức và cơ hội mà công ty đang phát triển này phải đối mặt.
Vào lúc 8 giờ sáng, những người còn lại của đội ngũ cấp cao, cùng với trợ lý của Kay, Andy Cleary, tham gia cuộc họp ban điều hành kéo dài một giờ. Cuối cùng, Cleary sẽ tổng kết “Ai sẽ Làm gì vào Khi nào”. Đây là cuộc họp theo hướng hành động, tập trung vào việc giải quyết các vấn đề chính và đưa ra quyết định, chứ không phải là đưa ra những nhận xét tẻ nhạt.
Chúng tôi sẽ minh họa ngay sau đây sự đổi mới cuộc họp thực sự mà chúng tôi đã chia sẻ với hàng nghìn công ty khác. Trong khi hầu hết các công ty dàn trải các cuộc họp chức năng trong suốt tuần, thì nhóm của Kay tập trung tất cả các cuộc họp vào một buổi sáng. Từ 9 giờ sáng đến trưa, toàn bộ ban quản lý cấp cao gồm 8 người tham gia vào một loạt các cuộc họp bộ phận chức năng. Chương trình hoàn chỉnh bao gồm:
7 giờ – 8 giờ sáng: Trò chuyện trong lúc ăn sáng
8 giờ – 9 giờ sáng: Nhóm điều hành
9 giờ – 10 giờ sáng: Bán hàng và tiếp thị
10 giờ – 11 giờ sáng: Phát triển phần mềm
11 giờ – 12 giờ trưa: Kế toán và tài chính
Các đội tuyến đầu và cấp trung được tiếp xúc trực tiếp với toàn bộ đội ngũ lãnh đạo cấp cao. (Công ty có khoảng 400 nhân viên trong thời gian Verne làm việc với họ, ngay trước và ngay sau đợt IPO.)
Hãy tưởng tượng khả năng giải quyết hàng chục vấn đề tại chỗ. Nếu một thông cáo báo chí cần được phê duyệt, tất cả mọi người (bao gồm cả CFO, Phó Tổng Giám đốc Kinh doanh, Giám đốc Phát triển và Tiếp thị phần mềm) đều có thể xem xét và giải quyết nó trong vài phút. Họ không trao đổi e-mail qua lại trong nhiều ngày, mất nhiều giờ của ban quản lý. Nếu Bộ phận Bán hàng gặp vấn đề với hệ thống CRM, người đứng đầu Bộ phận IT cũng có mặt ở đó. Nếu Bộ phận Phát triển cần thuê thêm lập trình viên, người đứng đầu Bộ phận Nhân sự và CFO sẽ xuất hiện ở đó, bắt đầu quá trình và ký kết ngân sách.
Thực tế là Kay có một quy tắc: Không gửi e-mail các tập tin lớn (hoặc liên kết đến các trang web, như: “Khi bạn có thời gian, hãy xem qua những cập nhật này cho giao diện phần mềm”). Thay vào đó, công ty cho các thành viên của nhóm thời gian trong các cuộc họp để đưa ra một trang web hoặc đọc qua một hợp đồng, như Jeff Bezos cho phép trong các cuộc họp hằng tuần của Amazon. Điều này giúp mọi người có thời gian xem xét và phản hồi một cách năng động, đồng bộ, còn Kay làm nhiệm vụ thúc đẩy các quyết định hơn là mặc định để nó cho một cuộc họp tiếp theo. Vào cuối mỗi cuộc họp chức năng, trợ lý của Kay sẽ tổng kết “Ai, Cái gì, Khi nào” để toàn công ty nắm rõ những ưu tiên chức năng trong tuần.
Vào buổi trưa, tất cả mọi người đi ăn trưa và một số người ra sân bay, tương tác trên thị trường trong thời gian còn lại của tuần khi không có các cuộc họp quản lý khác (ngoại trừ buổi hội ý hằng ngày). Nhịp điệu cuộc họp này dẫn đến nhiều quyết định và nhiều công việc thực tế được thực hiện trong nửa ngày hơn so với hầu hết các đội ngũ cấp cao nhất thực hiện trong vài tuần hoặc vài tháng. Và dù các khách hàng của OTG không thể tiếp cận ban lãnh đạo cấp cao trong những cuộc họp vào buổi sáng thứ Hai, họ có thể dễ dàng tiếp cận những người này vào các ngày còn lại của tuần. Chúng tôi khuyên bạn nên áp dụng thói quen này, dành vài giờ một tuần để tổng kết tất thảy diễn biến công việc kinh doanh, từng dự án, từng bộ phận chức năng. Sau đó, coi như xong, ngoại trừ buổi hội ý 15 phút hằng ngày.
Khi đến thời gian cho cuộc họp hằng tháng kéo dài cả ngày, OTG tổ chức chúng vào các ngày thứ Hai, kết hợp các hoạt động hằng tuần và hằng tháng. Điều này cũng đúng đối với các cuộc họp hằng quý và hằng năm, mỗi cuộc họp đều diễn ra vào ngày thứ Hai. Thứ Hai là ngày họp của OTG, giống như thứ Sáu ở FedEx và Wal-Mart.
Lịch trình – Lên kế hoạch cho cuộc họp vào cùng khung thời gian, cùng địa điểm mỗi tuần. Dành 30 phút cho các nhân viên tuyến đầu, 60 đến 90 phút cho đội ngũ cấp trung và cấp cao. Bởi đội ngũ của Gazelles trải dài trên 12 múi giờ, từ Hyderabad tới Portland, Oregon, nên cuộc họp của chúng tôi vào thứ Hai được tổ chức thông qua các cuộc gọi hội nghị. Nó thực sự hiệu quả.
Hãy xem lịch trình đề xuất cho một cuộc họp nhóm hằng tuần:
Lịch trình
5 phút: Tin tốt. Bắt đầu mỗi cuộc họp hằng tuần với 5 phút dành cho những tin tốt, cả về cá nhân và công việc. Chia sẻ tin tốt về công việc sẽ tạo ra một khởi đầu tốt đẹp cho cuộc họp và mang đến động lực – tin tốt sẽ sinh ra tin tốt. Tin tốt của cá nhân sẽ giúp cả đội kết nối với nhau, cho phép mọi người thể hiện lòng biết ơn, và thông thường sẽ khiến mọi người cảm thấy dễ chịu và cười sảng khoái. Tiếng cười giải phóng căng thẳng và đưa não bộ trở về trạng thái alpha tốt hơn, giúp nhóm có sự chuẩn bị để giải quyết các vấn đề và quyết định quan trọng trong tuần. Thói quen quan trọng này cũng được sử dụng như một kiểm tra sức khoẻ tâm thần. Nếu ai đó không chia sẻ tin tốt trong vài tuần, người lãnh đạo nên hỏi riêng xem mọi thứ có ổn không.
Lịch trình hằng ngày
• Tin tốt - 5 phút
• Các Ưu tiên và các con số - 10 phút
• Dữ liệu của khách hàng/nhân viên - 10 phút
• Trí tuệ tập thể - 30 phút
• Tóm tắt Ai, Cái gì, Khi nào
• Kết thúc bằng một cụm từ
10 phút: Các Ưu tiên. Xem lại tình trạng của các Ưu tiên Đỏ, Xanh lá và Xanh lá đậm (đã trình bày trong Chương “Ưu tiên”) và thảo luận về bất kỳ sự thiếu hụt nào đang diễn ra. Cũng xem lại bất cứ số liệu nào không được báo cáo trong buổi hội ý hằng ngày.
10 phút: Thông tin phản hồi của khách hàng và nhân viên. Dành thời gian này xem xét phản hồi cụ thể từ khách hàng và nhân viên. Các vấn đề nào đang nổi lên mỗi ngày? Mọi người đang nghe thấy gì?
LƯU Ý: Vẽ một đường thẳng trong tâm trí của bạn. 25 phút đầu tiên này sẽ giúp khởi động bộ não và cho phép bạn chia sẻ đủ dữ liệu nội bộ và bên ngoài để nhóm thấy các mô hình và xu hướng về hiệu suất của công ty. 35-65 phút tiếp theo được thiết kế để khai thác trí tuệ tập thể của nhóm và đưa ra các quyết định quan trọng.
30-60 phút: 1 hoặc 2 chủ đề. Tập trung sự chú ý và trí tuệ tập thể của cả đội vào 1 hoặc 2 chủ đề chính. Căn cứ vào lựa chọn của bạn về mô hình và xu hướng từ buổi hội ý hằng ngày, hãy xử lý các Ưu tiên/Chủ đề của bạn, phản hồi từ nhân viên và khách hàng của bạn, cùng những cơ hội và thách thức đã nổi lên. Nếu công ty muốn thảo luận về một quan hệ đối tác tiềm năng, hãy lên lịch cho thời gian này. Nếu một sự kiện lớn sắp diễn ra và bạn cần đưa ra một số quyết định, hãy ưu tiên cho việc đó. Tại Gazelles, đôi khi Verne cũng biết trước chủ đề này. Có lúc, ông gửi e-mail thông báo về lịch trình vào đêm hôm trước, hoặc các vấn đề nổi lên trong suốt buổi họp. Nếu bạn có ít ưu tiên trong quý này, cuộc họp hằng tuần sẽ giúp bạn có cơ hội xem xét một chủ đề trong thời gian gấp đôi mỗi quý.
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Ai, Cái gì, Khi nào (WWW). Hãy dành vài phút để tóm tắt “Ai nói họ sẽ làm Cái gì vào Khi nào” và gửi e-mail cho mọi người.
Kết thúc bằng một cụm từ. Kết thúc cuộc họp hằng tuần của bạn bằng cách yêu cầu mỗi người tham dự nói lên cảm nghĩ của họ chỉ với một từ hoặc một cụm từ. Nó tạo ra một cái kết chính thức cho cuộc họp, đảm bảo mọi người đều có cơ hội nói điều gì đó, và cho bạn biết mọi người đang suy nghĩ cũng như cảm nhận như thế nào. Nếu thấy có những vấn đề kéo dài hoặc xung đột, bạn có thể theo dõi thêm.
GỢI Ý: Sẽ là lý tưởng nếu hàng loạt buổi họp hằng tuần kết thúc trước giờ ăn trưa (như OTG), để các nhà điều hành có thể có một môi trường không chính thức hơn thảo luận những vấn đề xảy ra trong thời gian của cuộc họp. Thời gian không chính thức đó thường là khi các quyết định thực sự được đưa ra.
GỢI Ý: Đối với những người tham gia vào một diễn đàn CEO nào đó, cuộc họp hằng tuần được lên lịch sẽ giống như một cuộc họp diễn đàn thu nhỏ, với thông tin cập nhật chính thức, chủ đề diễn đàn, và phần kết bằng một cụm từ.
Báo cáo một-trang-giấy hằng tuần từ CEO
Nhiều CEO cũng gửi một trang báo cáo hằng tuần đến tất cả nhân viên để cập nhật cho họ về tình trạng Ưu tiên số 1 và những sự phát triển quan trọng khác trong công ty và ngành. Nhân viên muốn nghe từ nhà lãnh đạo hàng đầu của họ và đánh giá cao cảm giác thuộc về tổ chức do loại báo cáo này mang lại.
Họp quản lý hằng tháng
Bạn có thể phân biệt một công ty tuyệt vời với một công ty tốt bằng cách dành vài phút ở trong doanh nghiệp đó. Trong các công ty tốt, bạn sẽ thấy đội ngũ cấp cao gặp áp lực và phải làm việc quá sức do sự quá tải từ những nhu cầu ngày càng tăng, trong khi phần còn lại của đội dường như không chú ý đến những thách thức mà công ty phải đối mặt.
Trong các công ty tuyệt vời, bạn sẽ thấy điều ngược lại: Đội ngũ cấp cao đang nghỉ ngơi và thư giãn trong khi phần còn lại của đội hối hả làm việc để tận dụng những cơ hội ngày càng tăng mà doanh nghiệp gặp phải.
Trừ khi đội ngũ cấp cao truyền ADN của họ – kiến thức và các giá trị cần thiết để đưa ra những quyết định đúng đắn – đến tất cả mọi người từ các nhà quản lý cấp trung trở xuống, nếu không, các nhà lãnh đạo hàng đầu sẽ cảm thấy ngày càng bị áp đảo trước nhu cầu ngày càng tăng của một doanh nghiệp đang phát triển.
Việc này đòi hỏi một thói quen đơn giản: Cuộc họp quản lý hằng tháng được cơ cấu cụ thể, kéo dài một ngày, bao gồm tất cả những người giám sát hoặc quản lý trong doanh nghiệp. Đó là một ngày tập trung vào việc học tập, chia sẻ và giải quyết vấn đề thay vì là một ngày cùng những bản báo cáo tẻ nhạt. Thực hiện bất cứ cuộc họp nào kiểu này, và doanh nghiệp sẽ phát triển được đội ngũ quản lý cấp trung của mình. Và không gì đau đớn hơn việc thấy một doanh nghiệp bỏ những người trung thành lại phía sau.
Bài học từ Ấn Độ
Không nơi nào cần phải phát triển đội ngũ quản lý cấp trung hơn Ấn Độ. Và đây là thách thức đặc biệt đối với Ashiana Housing Ltd., một công ty có trụ sở tại New Delhi gồm 480 công nhân (và 2.500 nhà thầu), 1 trong 39 công ty Ấn Độ có tên trong Danh sách “200 Công ty dưới 1 tỷ đô-la tốt nhất châu Á” năm 2010 và là 1 trong số 35 công ty thuộc hạng mục này của năm 2011. Khi Verne lần đầu tiên gặp Giám đốc Vishal Gupta và 2 người anh em của ông, những người điều hành công ty xây dựng do cha của họ thành lập, họ đang gặp áp lực rất lớn với công ty đang phát triển của họ, với 5 dự án lớn ở khắp miền bắc Ấn Độ. Ngược lại, đội ngũ quản lý cấp trung của họ lại rất thư giãn và dường như không ý thức được về những thách thức mà công ty phải đối mặt.
Phí Bồi thường Quản lý 7%
Để khắc phục vấn đề này, chúng tôi khuyên họ nên tổ chức một cuộc họp quản lý hằng tháng, với sự tham gia của 70 nhà quản lý trên khắp Ấn Độ trong một ngày học tập và phát triển. Với những thách thức về cơ sở hạ tầng và giao thông của Ấn Độ, Gupta khó có thể tưởng tượng ra việc tìm được một ngày mỗi tháng để tất cả các nhà quản lý cấp cao và cấp trung gặp được nhau. Thêm vào đó, làm thế nào họ có thể kéo những nhà lãnh đạo này ra khỏi khu vực của họ trong một ngày, dựa trên tốc độ tăng trưởng của công ty và sự quá tải về công việc? (Rick Kay cũng có mối quan tâm như vậy khi Verne đốc thúc OTG Software làm tương tự với 40 nhà quản lý cấp trung của họ trên khắp nước Mỹ).
Ngoài ra, cũng có một sự lo lắng về chi phí tổ chức một cuộc họp như vậy. Nhận thấy chi phí trung bình cho một cuộc họp như vậy chiếm 5% chi phí quản lý, Ashiana Housing đã phải chi ra 7%. Tuy nhiên, các cuộc họp hằng tháng đầu tiên đã tạo ra những kết quả hữu hình có thể chi trả cho các cuộc họp quản lý hằng tháng trong 10 năm tiếp theo. Ba kết quả chính trong năm đầu tiên:
1. Doanh thu tăng gấp ba. Trong cuộc họp hằng tháng đầu tiên, nhóm đã giải quyết một vấn đề rất lớn: Tỷ lệ chuyển đổi bán hàng. Thị trường nhà ở, thậm chí tại Ấn Độ, đã bị chững lại trong năm 2009, vì vậy công ty muốn thúc đẩy kinh doanh. Thách thức là không có nhiều người quan tâm đến những phát triển của nó; hay chuyển đổi từ khách truy cập thành khách hàng thực sự.
Sau khi 70 nhà lãnh đạo thảo luận vấn đề này trong vài giờ, ý tưởng lớn đã nảy ra: Đó là tạo ra một yếu tố bất ngờ ở mỗi địa điểm của họ, đòi hỏi sự phối hợp của đội xây dựng và bảo trì. Ngoài ra, nhóm đã quyết định cung cấp khóa đào tạo dịch vụ khách hàng cho những nhân viên gác cửa chào đón khách hàng tiềm năng, đồng thời tăng số lượng biển hiệu hướng khách hàng đến các văn phòng bán hàng và cho thuê. Tất cả các hoạt động này có thể được thực hiện ngay vì toàn bộ nhóm quản lý cấp trung đều tham gia vào quá trình tạo ra giải pháp.
Kết quả? Doanh thu hằng tháng tăng gấp ba lần vào cuối năm và đã đạt mức cao kể từ đó.
2. Tiết kiệm một lượng lớn thời gian. Ashiana tổ chức các phần trình bày và chia sẻ trong những cuộc họp quản lý hằng tháng, ở đó cả đội xây dựng và bảo trì chia sẻ một việc làm tốt nhất từ tháng trước. Ví dụ, đội xây dựng mới của công ty tại Pune đã tạo ra một cách xây dựng nhà bếp sớm hơn 6-7 ngày với chi phí thấp hơn.
Ngay lập tức, các đội xây dựng tại 4 địa điểm khác thực hiện cách làm tốt nhất này. Cắt giảm thời gian xây dựng xuống 1 tuần giúp cải thiện dòng tiền và tốc độ bán hàng – một chiến thắng lớn mang về lợi nhuận hằng tháng khổng lồ cho công ty.
3. Xóa bỏ các rào cản. Quy tụ 70 nhà quản lý lại với nhau giúp củng cố các mối quan hệ mạnh mẽ hơn nữa giữa các phòng ban và hoạt động kinh doanh. Ví dụ, Phòng Kế toán bây giờ đã hiểu hơn về một số thách thức mà Phòng Bảo trì phải đối mặt. Đổi lại, việc quy tụ 70 nhà quản lý lại với nhau tạo ra áp lực đồng cấp tích cực, khi các nhà quản lý chia sẻ “con số của họ” vào đầu cuộc họp tối thứ Sáu. Ngày nay, toàn bộ 70 nhà quản lý đều có 1 KPI xác định chính xác liệu họ đã có một tháng thành công hay không.
Trong năm đầu tiên, nhờ đào tạo và phát triển chính thức và không chính thức diễn ra trong các cuộc họp này, 70 nhà quản lý cấp trung có thể đẩy mạnh và điều hành hoạt động hằng ngày của doanh nghiệp nhanh hơn. Việc đó giúp 3 anh em có nhiều thời gian hơn để tập trung vào các hoạt động thị trường, như thu mua đất, tiếp tục dẫn dắt Ashiana Housing đương đầu với các đối thủ cạnh tranh.
4 năm sau (tại thời điểm xuất bản cuốn sách này), các cuộc họp hằng tháng vẫn đang được tổ chức; các nhà quản lý cấp trung vẫn đóng vai trò là các CEO thu nhỏ trong việc điều hành kinh doanh; và ba anh em họ thì thoải mái hơn bao giờ hết và đang lên kế hoạch cho tương lai. Từ quan điểm hiệu suất, trong cùng thời kỳ này, cổ phiếu của Ashiana Housing đã tăng hơn 250% trong khi cổ phiếu của các đối thủ cạnh tranh chững lại.
Để tham khảo thêm, dưới đây là lịch trình họp hằng tháng của Ashiana Housing:
Chương trình họp của Ashiana Housing
Thứ Sáu
6 giờ 30 phút – 8 giờ 30 phút tối: Sau khi lắng nghe tin tốt về công việc lẫn cá nhân, các quản lý chia sẻ “con số của họ”. Ngoài ra, chủ sở hữu – 3 anh em – tổng kết các nhiệm vụ, tầm nhìn và giá trị, đồng thời cập nhật cho nhóm về các mục tiêu chính của năm.
8 giờ 30 phút tối – ?: Thưởng thức bữa tối và để cả đội có thời gian chia sẻ với nhau riêng tư. Tin tức cá nhân mà các nhà quản lý chia sẻ trước đó đã thúc đẩy rất nhiều cuộc trò chuyện, tạo ra sự liên kết giữa các thành viên trong nhóm.
Thứ Bảy
8 giờ – 10 giờ sáng: Tất cả các nhà quản lý chia sẻ vấn đề của họ từ tháng trước trong khi nhóm cấp cao tìm kiếm mẫu và xu hướng. Lợi ích chính từ quan điểm của chủ sở hữu là phiên họp này cho phép các nhà quản lý có cơ hội nói lên những thách thức của họ. Thông thường, các nhà quản lý khác có những giải pháp trên tinh thần xây dựng, vốn được chia sẻ sau đó trong các cuộc trò chuyện riêng tư.
10 giờ 30 phút – 12 giờ 30 phút trưa: Sau khi nghỉ giải lao, nhóm có 2 giờ đào tạo. Các chủ đề gần đây bao gồm ủy quyền, kỹ thuật gửi e-mail và tình hình điều hành. Vishal Gupta, 1 trong 3 anh em, đã giảm được 5kg.
1 giờ 30 phút – 2 giờ chiều: Sau khi ăn trưa, các nhà quản lý thực hiện 2 bài thuyết trình “Trình bày và chia sẻ” kéo dài 15 phút, để họ thực hành kỹ năng trình bày và tận dụng cơ hội chia sẻ các phương pháp làm việc hiệu quả nhất.
2 giờ – 5 giờ chiều: Nhóm cùng nhau giải quyết 1 hoặc 2 vấn đề lớn như bán hàng, cho phép các nhà lãnh đạo cấp cao khai thác các ý tưởng của các nhà quản lý cấp trung và mô hình hóa kiến thức về ngành cũng như phương pháp tiếp cận của họ đối với việc ra quyết định. Để kết thúc cuộc họp, họ chia sẻ một lượt cảm nhận về cuộc họp bằng một cụm từ, trong đó mỗi lãnh đạo chia sẻ cảm xúc của họ về cuộc họp quản lý.
Họp toàn thể công ty hằng tháng
Ngoài thông báo một trang từ các CEO hằng tuần, nhiều nhà lãnh đạo hàng đầu cũng tổ chức một cuộc họp toàn thể công ty hằng tháng, tại đó họ đưa ra một vài thông báo quan trọng và cho nhân viên cơ hội đặt câu hỏi, thảo luận các vấn đề quan trọng với họ.
CẢNH BÁO: Một trong những sai lầm lớn nhất mà CEO có thể mắc phải, với tinh thần minh bạch và cởi mở, là chia sẻ những thay đổi và thông tin quan trọng với tất cả nhân viên trước khi nói với các nhà quản lý cấp cao và giám sát viên. Nhân viên tuyến đầu, sau khi nghe về một sự thay đổi, sẽ tới gặp giám sát trực tiếp của họ để làm rõ chi tiết bằng câu hỏi: “Điều này sẽ ảnh hưởng đến tôi như thế nào?” Nếu các nhà quản lý chưa được thông báo trước, CEO đã đưa họ vào một tình huống khó xử. Họ không còn lựa chọn nào khác ngoài việc trả lời: “Tôi không biết. Lần đầu tiên tôi mới được nghe chuyện này.” Vì vậy, hãy nói qua với TẤT CẢ các nhà quản lý trước tiên, và tạo ra một nhóm đồng minh cho những thay đổi bạn muốn thực hiện.
Các cuộc họp Lập kế hoạch Hằng quý và Hằng năm
Lịch trình chính cho các buổi lập kế hoạch ngoại khóa kéo dài 1-3 ngày này là điền thông tin và cập nhật các Công cụ Tăng trưởng. Họ đưa ra các câu hỏi, trọng tâm, và lịch trình cho những buổi lập kế hoạch hằng quý và hằng năm này. Hãy truy cập trang scalingup.com để tải về một chương bổ sung về cách chuẩn bị và tổ chức các cuộc họp lập kế hoạch này.
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Giới thiệu 
CÂU HỎI QUAN TRỌNG: Bạn có nguồn tiền mặt ổn định, lý tưởng được tạo ra trong nội bộ, để cấp vốn cho sự phát triển của doanh nghiệp bạn không?
Bạn có thể sống nếu thiếu Con người, Chiến lược và Thực thi tốt, nhưng không thể thiếu Tiền mặt. Tiền mặt trở nên quan trọng hơn khi doanh nghiệp mở rộng quy mô, vì “tăng trưởng hút cạn tiền mặt”. Điều then chốt là đổi mới cách thức để tạo ra đủ lợi nhuận và dòng tiền trong nội bộ, từ đó bạn không cần phải đến ngân hàng để tìm nguồn tiền cho sự phát triển của mình.
Costco Wholesale Corp., nhà bán lẻ kho hàng đang tăng trưởng nhanh, là một ví dụ điển hình. Đồng sáng lập Jim Sinegal đã có một hành động táo bạo trong cách tính phí thành viên cho người mua sắm tại các cửa hàng của mình. Ngày nay, các khoản phí này chiếm 75% lợi nhuận của Costco (2,3 tỷ đô-la trong số 3 tỷ đô-la thu nhập trước thuế vào năm 2013), mang về đủ tiền để cấp vốn cho tất cả các cửa hàng mới của họ.
Các công ty tuyệt vời chọn dự trữ tiền mặt cao gấp 3-10 lần so với đối thủ cạnh tranh, Jim Collins và Morten T. Hansen đã tiết lộ điều đó trong cuốn Vĩ đại do lựa chọn. Điều đó cho phép các công ty tăng trưởng chống chọi được các cơn bão, và đó là lý do tại sao Bill Gates, ngay từ đầu, đã chỉ định rằng Microsoft phải luôn duy trì một khoản chi phí lưu động một năm trong tài khoản ngân hàng của họ. Đây là bài học mà Gazelles đã chú ý đến kể từ khi hết tiền sau thảm họa ngày 11 tháng 9. Nếu từng trải qua thực tế đau đớn khi không thể thanh toán tiền lương, bạn sẽ không bao giờ muốn đối mặt với nó.
Tổng quan Phần IV
Chương 12: Tiền mặt tập trung vào cải thiện chu kỳ chuyển đổi tiền mặt của bạn một cách đáng kể. Nó bao gồm một số ý tưởng thiết thực và sáng tạo được các công ty sử dụng để tạo ra đủ lượng tiền mặt trong nội bộ nhằm thúc đẩy tăng trưởng.
Chương 13: Kế toán tập trung vào chức năng kế toán chưa được đánh giá trong doanh nghiệp của bạn và việc nó có thể hỗ trợ tốt hơn cho tổ chức trong việc tạo ra các biện pháp đo lường đúng đắn hơn về doanh thu và lợi nhuận như thế nào. Được viết cùng Greg Crabtree, tác giả của Simple Numbers, Straight Talk, Big Profits! 4 Keys to Unlock your Business Potential (tạm dịch: Những con số đơn giản, nói thẳng, lợi nhuận lớn! Bốn chìa khóa mở ra tiềm năng kinh doanh của bạn), chương này chia sẻ một số KPI, bao gồm tỷ lệ hiệu suất lao động hiệu quả nhằm thúc đẩy việc ra quyết định tốt hơn và lợi nhuận cao hơn.
Chương 14: Sức mạnh của Một đưa bạn trải qua một nghiên cứu tình huống về một công ty trị giá 42 triệu đô-la có vẻ ăn nên làm ra nhưng lại sắp “tan tành”. Được viết cùng Alan Miltz và nhóm của ông, những người đã tạo ra công cụ phần mềm hàng đầu cho các ngân hàng để đánh giá mức độ rủi ro, sức khỏe tài chính của doanh nghiệp, chương này sẽ hướng dẫn bạn qua 7 đòn bẩy tài chính mà mọi lãnh đạo doanh nghiệp đều có thể kiểm soát nhằm mở rộng quy mô tiền mặt. “Sức mạnh của Một” ám chỉ lợi ích của dòng tiền nếu một thay đổi 1% hoặc một ngày được thực hiện cho mỗi phần trong 7 đòn bẩy ảnh hưởng đến nó.
Hai công cụ tiền mặt một-trang-giấy sẽ được đề cập trong phần này:
1. Chiến lược Tăng tốc Tiền mặt (Cash Acceleration Strategies – CASh): Liệt kê các chiến lược cụ thể để tăng dòng tiền.
2. Sức mạnh của Một: Một cách tính toán ảnh hưởng lên dòng tiền khi thực hiện những thay đổi ở 7 đòn bẩy tài chính.
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Tiền mặt: Tăng tốc dòng tiền 
TÓM TẮT: Tiền mặt là chiếc mặt nạ oxy cho tăng trưởng. Và chu kỳ chuyển đổi tiền mặt (Cash conversion cycle – CCC) là KPI đo lường thời gian cần thiết để một đồng đô-la chi cho bất cứ điều gì (tiền thuê, dịch vụ tiện ích, tiếp thị, lương thưởng...) đi qua doanh nghiệp và trở về túi của bạn. Trong chương này, chúng tôi sẽ chia sẻ một số cách mà các công ty đã sử dụng để cải thiện đáng kể CCC của họ bằng cách sử dụng công cụ CASh một-trang-giấy, giúp họ cấp vốn cho tăng trưởng bằng tiền mặt được tạo ra trong nội bộ và giải phóng họ khỏi sự ràng buộc bởi ngân hàng và/hoặc nhà đầu tư. Chúng tôi đề nghị bạn nên tìm ra các cách cải thiện dòng tiền trong mỗi buổi lập kế hoạch 3 tháng một lần và chọn một sáng kiến có liên quan làm Ưu tiên hằng quý của bạn. Liên tục cải thiện dòng tiền của công ty – và hiểu rõ hơn việc tiền mặt luân chuyển qua doanh nghiệp – là một động lực mạnh mẽ để cải thiện công ty nói chung.
Khi Michael Dell phát triển công ty của mình nhanh chóng, ông đã đạt tới điểm cạn tiền mặt vào giữa những năm 1990. Ông “sắp tiêu tùng” giống như rất nhiều doanh nghiệp mở rộng quá nhanh khác. Đó là khi ông mời Tom Meredith về đảm trách vị trí CFO. Meredith tính toán chu kỳ chuyển đổi tiền mặt của Dell Inc. là 63 ngày. Điều đó có nghĩa là phải mất 63 ngày kể từ thời điểm Dell chi một đô-la cho bất cứ thứ gì cho đến khi nó chảy ngược trở lại doanh nghiệp và được đưa vào bảng cân đối kế toán (vào ngân hàng) như là tiền mặt.
Tập trung vào một chiến lược/sáng kiến cải tiến lượng tiền mặt cứ 3 tháng/lần, Meredith đã đưa CCC về mức -21 ngày vào lúc ông rời Dell một thập kỷ sau đó. Điều này có nghĩa là công ty nhận được một đô-la vào 21 ngày trước khi nó được chi cho bất cứ điều gì. Khi Dell phát triển nhanh hơn, nó tạo ra tiền mặt thay vì tiêu tốn. Đó là lý do tại sao người sáng lập và CEO có đủ tiền để góp phần đưa công ty về dạng cổ phần tư nhân vào năm 2013.
Trong chương này, chúng tôi sẽ xem xét các chiến lược thúc đẩy dòng tiền của bạn thông qua các cải tiến về CCC của bạn.
Chu kỳ chuyển đổi tiền mặt (CCC)
Không phải mọi doanh nghiệp đều có CCC âm, nhưng bạn có thể xem ví dụ của Dell như là nguồn cảm hứng để đưa CCC của bạn theo hướng đó. Vấn đề chỉ là tìm ra cách cải thiện nó. Chẳng hạn, Catapult Systems LLC, công ty tư vấn về công nghệ thông tin ở Austin, từng thu tiền khách hàng trong vòng 30 ngày. Trong khi đó, các nhân viên được trả lương 2 lần mỗi tháng, dẫn tới việc nhà sáng lập và Chủ tịch Sam Goodner gọi đó là “câu chuyện khủng khiếp về tiền mặt”. Anh chỉ đơn giản bắt đầu thu tiền của khách hàng 2 lần mỗi tháng, sau khi đạt được hơn 90% sự đồng ý với thay đổi này. Dòng tiền gần gấp đôi này ngay lập tức chảy về. Để giải quyết chu kỳ chuyển đổi tiền mặt, hãy bắt đầu bằng cách đọc bài báo “Công ty của bạn có thể đầu tư tiền cho phát triển nhanh như thế nào?” trên tờ Harvard Business Review do Neil C. Churchill và John W. Mullins viết. Nó cung cấp các công thức để giúp nhóm của bạn tính toán CCC tổng thể của công ty và thảo luận về nhiều đòn bẩy tài chính được nhấn mạnh trong chương cuối của phần “Tiền mặt”.
LƯU Ý: Giống như chúng tôi sắp sửa nhấn mạnh, John Mullins đã xuất bản cuốn sách mới mà Verne đánh giá cao, có tiêu đề The Customer-Funded Business: Start, Finance, or Grow Your Company with Your Customers' Cash (tạm dịch: Doanh nghiệp được khách hàng cấp vốn: Khởi sự, đầu tư vốn hoặc phát triển công ty bạn bằng tiền của khách hàng). Tiêu đề đã nói lên tất cả! Hãy đọc nó để có cái nhìn sâu sắc hơn về khía cạnh Tiền mặt của doanh nghiệp và tìm cách khiến khách hàng chi tiền cho sự phát triển của bạn, như Costco đã làm.
Chiến lược Tăng tốc Tiền mặt (CASh)
Để giúp các nhóm tìm ra cách cải thiện chu kỳ chuyển đổi tiền mặt, chúng tôi đã tạo ra một công cụ một trang gọi là Chiến lược Tăng tốc Tiền mặt (Cash Acceleration Strategies) hoặc CASh. Nó chia CCC thành 4 thành phần chính:
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Hầu hết các doanh nghiệp sẽ có một khía cạnh nào đó trong mỗi thành phần thuộc chu kỳ tiền mặt. Ngay cả các công ty dịch vụ cũng có một dạng hàng tồn kho nếu họ chưa sử dụng hết công suất của nhân viên. Điểm khác là trình tự của các thành phần này, với một số chu kỳ chồng chéo nhau hoặc xảy ra theo một thứ tự khác. Ví dụ: nếu bạn đã cấu trúc mô hình kinh doanh của mình để thu tiền trước, như Dell, thì chu kỳ thanh toán và thu nợ xảy ra sau chu kỳ bán hàng nhưng trước chu kỳ sản xuất và phân phối. (Nói cách khác, Dell đã sắp xếp để nắm quyền kiểm soát hàng tồn kho chỉ sau khi máy tính được bán ra.)
Chúng tôi khuyến khích các đội quản lý dành một hoặc nhiều giờ mỗi tháng để nghĩ ra các cách cải tiến từng thành phần của chu kỳ tiền mặt này. Đây là một bài tập mạnh mẽ cần làm với đội ngũ quản lý cấp trung tại cuộc họp quản lý hằng tháng kéo dài từ nửa ngày đến cả ngày. Nó sẽ giúp mọi người hiểu hơn về việc dòng tiền chảy qua doanh nghiệp như thế nào và mỗi bộ phận chức năng có thể đóng góp tích cực vào quá trình đó ra sao.
Một số lĩnh vực cơ hội:
• Thứ nhất, đừng nói: “À, mọi việc vẫn diễn ra theo cách đó trong ngành của chúng ta.”
• Cập nhật tình hình tiền mặt có sẵn HẰNG NGÀY, cùng lời giải thích ngắn gọn về lý do tại sao nó thay đổi trong 24 giờ qua, đồng thời so sánh nó với các khoản phải thu (Accounts Receivable – AR) và các khoản phải trả (Account Payable – AP) hằng
tuần. Bạn sẽ biết nhiều hơn về công việc kinh doanh của mình khi thấy tiền mặt đang được sử dụng như thế nào hằng ngày.
• Nếu bạn muốn được thanh toán sớm hơn, hãy đưa ra đề nghị. Các công ty nhỏ nhận thấy rằng các công ty lớn (và các Chính phủ!) sẽ trả nhanh hơn đáng kể hoặc thậm chí trả trước nếu họ hỏi, hỏi, hỏi, hỏi và hỏi thêm.
• Cung cấp giá trị trở lại cho khách hàng trả đúng hạn hoặc trước thời hạn.
• Nhận hóa đơn của bạn nhanh hơn. Thuê thêm một người trong bộ phận kế toán chỉ với nhiệm vụ đảm bảo hóa đơn luôn có đúng giờ và theo sau các khoản thanh toán.
• Gửi những lời nhắc thân thiện vào khoảng 5 ngày trước ngày hết hạn thanh toán.
Nhiều khách hàng rất vô tổ chức và sẽ đánh giá cao các lời nhắc nhở này, dẫn đến việc thanh toán nhanh hơn.
• Nếu các hóa đơn được gửi định kỳ, hãy nhận ủy quyền thẻ tín dụng định kỳ từ khách hàng của bạn để tự động thanh toán đúng hạn.
• Hiểu lý do tại sao khách hàng của bạn trả tiền muộn. Họ có thể không hài lòng với sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn. Hoặc có lẽ hóa đơn bị lỗi hoặc nó không được mặc định gửi qua hệ thống lập hóa đơn tự động của khách hàng.
• Hiểu chu kỳ thanh toán của mỗi khách hàng và ghi thời gian trên các hóa đơn của bạn trùng khớp với thời gian của họ.
• Thanh toán nhiều khoản chi phí của riêng bạn bằng thẻ tín dụng. Nhận thanh toán bằng thẻ tín dụng của khách hàng để họ có thể trả tiền cho bạn nhanh chóng ngay cả khi tiền mặt của họ bị chậm.
• Giúp khách hàng của bạn cải thiện dòng tiền mặt để họ có thể trả đúng thời hạn.
Ví dụ như đưa ra các lựa chọn cho thuê.
• Rút ngắn chu kỳ phân phối sản phẩm hoặc dịch vụ của bạn. Tất cả những gì bạn có là một số “việc đang diễn ra”. Bạn hoàn thành dự án nhanh hơn, bạn sẽ được trả tiền nhanh hơn.
• Đưa ra một sản phẩm hoặc dịch vụ có giá trị đến mức bạn có lợi thế trước khách hàng, buộc họ phải trả sớm hơn cho bạn.
• Hãy nhớ rằng, việc cải thiện biên lợi nhuận và lợi nhuận giúp cải thiện tình hình tiền mặt.
LƯU Ý: Yêu cầu CFO báo cáo tình hình tiền mặt cho bạn mỗi ngày, như Verne đã làm. CFO nên tóm tắt các nguồn và số lượng tiền mặt ra vào công ty trong 24 giờ qua, cùng với dòng tiền dự kiến trong tháng tới. Việc này giúp tiền mặt luôn được để mắt đến và cho phép bạn phản ứng nhanh – trong ngày so với tháng – nếu nó đi sai hướng. Quan sát các nguồn tiền mặt chảy ra vào công ty hằng ngày cũng giúp bạn nắm rõ mô hình tài chính của doanh nghiệp.
Hầu như tất cả những ý tưởng này đều thuộc 3 hạng mục chung mà bạn có thể thực hiện các cải tiến:
1. Rút ngắn thời gian chu kỳ.
2. Loại bỏ những sai sót.
3. Thay đổi mô hình kinh doanh.
Để tiếp tục kích thích tư duy của bạn, đây là một số ý tưởng trong mỗi hạng mục có thể giúp bạn cải thiện dòng tiền.
Rút ngắn thời gian chu kỳ
Tăng tốc độ mọi việc trong công ty bạn (ví dụ: giảm thời gian thực hiện một chu kỳ đầy đủ, bắt đầu từ việc khách hàng quan tâm đến thứ gì cho tới khi giao dịch được hoàn thành xong xuôi) sẽ hỗ trợ rất nhiều cho CCC của bạn. Đây là lý do tại sao chúng tôi rất thích áp dụng quy trình Tinh gọn của Toyota vào mọi khía cạnh của hoạt động kinh doanh. Với trọng tâm loại bỏ sự lãng phí về thời gian, đó là công cụ lý tưởng để cải tiến các quy trình, tăng năng suất của nhân viên và đẩy nhanh dòng tiền.
Hãy đặc biệt chú ý đến quá trình bán hàng. Bạn có thể tốn rất nhiều tiền và thời gian để chốt được khách hàng. Sử dụng các kỹ thuật đàm phán do Victoria Medvec giảng dạy (xem khóa học trực tuyến “High Stakes Negotiation” của cô tại scalingup. com), các công ty như Goldman Sachs đã cắt giảm chu kỳ bán hàng từ vài tháng xuống vài tuần và từ vài tuần xuống vài ngày. Càng nhanh chốt được một hợp đồng, tiền mặt càng nhanh về – và bạn sẽ chiến thắng đối thủ cạnh tranh tiềm năng.
Về khía cạnh sản xuất, khi Dell còn có các nhà máy, một công nhân sản xuất có thể lắp ráp một chiếc máy tính trong vài phút và công ty có hàng tồn kho trị giá vài ngày. Việc luân chuyển hàng tồn kho nhanh chóng và tốc độ sản xuất đã đóng góp rất lớn vào CCC ấn tượng mà công ty đạt được.
Vì nhiều bộ phận kế toán thiếu người, nên thường có sự chậm trễ trong việc nhận hóa đơn được gửi đi và gửi về. Bên cạnh việc thanh toán 2 lần mỗi tháng để cải thiện dòng tiền, Catapult Systems đã thu được tiền mặt nhanh hơn hầu hết các công ty khác. Goodner, Chủ tịch công ty, chia sẻ: “Người thu công nợ của chúng tôi làm việc rất chăm chỉ để tạo ra mối quan hệ cá nhân với đội ngũ nhân viên kế toán của khách hàng chúng tôi. Cô ấy là người quyến rũ, nổi bật, nền nã, đáng yêu nhất mà chúng tôi có. Cô ấy bắt đầu gọi cho phòng kế toán của khách hàng 5 ngày trước hạn chỉ để đảm bảo mọi thứ đều ổn, và nói rằng chúng tôi đang thực hiện rất tốt dự án. Cô ấy cho họ số điện thoại của cô ấy trong trường hợp có bất cứ điều gì xảy ra và nói: ‘Tôi thực sự muốn nhận được khoản tiền đó từ các anh vào tuần tới.’” Và tiền đến muộn, chuyên gia thu nợ của Catapult Systems sẽ gọi cho khách hàng vào ngày tiếp theo. Đó là một lý do khác để tăng cường nguồn lực cho bộ phận kế toán của bạn.
Goodner cho rằng việc công ty ông có thể thu được công nợ đúng hạn ở mức cao không tưởng chỉ đơn giản là vì “Chúng tôi đã đề nghị họ thanh toán,” ông nói.
Trong khi đó, một công ty ở Úc đã gửi những tấm vé xổ số như lời cảm ơn tới các nhân viên kế toán thanh toán của khách hàng của mình khi họ thanh toán hóa đơn đúng hạn. Khi khách hàng phải đối mặt với một chồng hóa đơn thanh toán, hóa đơn của công ty này luôn xuất hiện trước nhất! Và nếu điều này có thể gây khó chịu (hoặc bị coi là bất hợp pháp) trong ngành hoặc khu vực của bạn, thì một tấm thiệp chúc mừng thể hiện sự cảm kích đối với những người ở bộ phận kế toán có thể mang lại hiệu quả tương tự. Vấn đề là phải có ai đó để ý đến những người thanh toán các khoản phải trả!
Ngoài ra, cũng nên ghi rõ ngày đến hạn (ví dụ như ngày 31 tháng 5) trên hóa đơn chứ không đưa ra hạn mức “phải thanh toán trong 30 ngày”. Thông thường, ai đó ở cấp cao hơn trong tổ chức của khách hàng phải ký vào hóa đơn trước khi có thể thanh toán, với thời hạn được tính bắt đầu khi chữ ký này được đặt bút. Nếu có ngày đáo hạn cụ thể, ngay cả khi chữ ký không được ký cho đến ngày hôm trước, nhân viên phụ trách sẽ cho rằng việc ký kết cho phép thanh toán xảy ra vào ngày được chỉ định và sẽ thanh toán hóa đơn ngay.
Kiểm tra tất cả các quy trình trong tổ chức – bán hàng, sản xuất, cung cấp dịch vụ, thanh toán và thu công nợ – rồi tìm cách tăng tốc và luân chuyển tiền mặt nhanh hơn qua doanh nghiệp của bạn.
Loại bỏ những sai sót
Không gì khiến khách hàng rối loạn hơn một sai sót. Đây là lý do số 1 khiến họ chậm trả tiền. Các đơn đặt hàng chưa đầy đủ, lỗi hóa đơn, và nhỡ hạn chót không chỉ gây tốn kém mà còn kéo dài quá trình bạn muốn tăng tốc, gây lúng túng về dòng tiền.
Adam Sproule, người sáng lập Salisbury Landscaping ở Alberta, đã biến chu kỳ chuyển đổi tiền mặt của công ty thành một nghệ thuật. Cách tiếp cận của ông đã giúp ông tối ưu hóa CCC trong 20 năm qua. Ngoài việc bảo đảm tiền đặt cọc trước (với khoản thanh toán cuối cùng phải trả ngay khi hoàn thành dự án), Salisbury Landscaping đã đưa ra các phương thức hoạt động phù hợp để hoàn thành công việc một cách nhanh chóng và không gây gián đoạn như các khách hàng thường thấy trong ngành của mình. Điều này đã mang về cho Salisbury danh tiếng giúp thu thập tiền gửi và thanh toán dễ dàng hơn.
Người kinh doanh trong ngành cảnh quan hoặc xây dựng có xu hướng làm 2-3 dự án cùng lúc, thường xuyên khiến khách hàng tự hỏi điều gì đang xảy ra và tại sao các dự án vẫn chưa kết thúc. Sproule nói: “Đó thực sự là kiểu người khiến chúng tôi khó chịu.” Thay vào đó, đội ngũ của Salisbury tập trung vào từng dự án và hoàn thành nó nhanh nhất có thể. “Chúng tôi phải xử lý cây xanh, vì vậy chúng tôi muốn kết thúc nhanh chóng. Nếu chúng tôi không hoàn thành sớm, đó không chỉ là một vấn đề lớn đối với khách hàng, mà nếu chúng tôi càng kéo dài thời gian, nhiều vấn đề sẽ nổi lên.”
Ngay khi nhóm rời đi, một thành viên của nhóm Sproule đi cùng khách hàng để đảm bảo công việc đã được hoàn thành hoàn hảo. “Thậm chí nếu có một chút khiếm khuyết, chúng tôi cũng ghi nó lại,” Sproule nói, ông cũng cho rằng nhân viên của mình coi việc sửa chữa những khiếm khuyết là “sự điều chỉnh”, để tránh bất kỳ nhận thức tiêu cực nào.
“Sau đó, chúng tôi lập danh sách điều chỉnh. Bởi vì chúng tôi đã làm rất hiệu quả công việc của mình, nên khách hàng không có lý do gì để nghi ngờ chúng tôi. Vì vậy, rất nhiều lần, họ thanh toán đầy đủ ngay cho chúng tôi sau khi xem xét, ngay cả khi có một vài việc phải hoàn thành,” Sproule nói. Và để đóng vòng lặp của học tập và tránh những sai lầm tương tự trong các dự án tiếp theo, Salisbury sẽ cử cùng một đội đến xử lý những điều chỉnh một cách nhanh chóng.
Tập đoàn Quản lý Nhân tài PPR đã tiết kiệm được 1 triệu đô-la mỗi tháng thông qua việc cải thiện tính chính xác trong quy trình lập hóa đơn. Phục vụ nhu cầu của hàng nghìn khách hàng – chủ yếu là các bệnh viện, tất cả đều có các chính sách và giao thức thời gian khác nhau – gây ra sự phức tạp đáng kể trong việc lập hóa đơn. Kết quả là khách hàng đã trì hoãn thanh toán trong khi PPR cuống cuồng phân loại các lỗi trên hóa đơn của mình. Để giải quyết vấn đề này, công ty có trụ sở ở Florida này đã thuê thêm một người với trọng trách xây dựng mối quan hệ với các phòng thanh toán, đồng thời tùy chỉnh hóa đơn sao cho phù hợp với từng mã số hóa đơn bệnh viện cụ thể. Theo CEO Dwight Cooper, “Khi chúng tôi thay đổi quy trình của mình và làm đúng, mức độ tin tưởng với khách hàng của chúng tôi đã tăng lên nhanh chóng.”
Sau đó, cuộc suy thoái gần đây nhất đã xảy ra. Vào năm 2009, Cooper nói: “Chúng tôi đã rời mắt khỏi quả bóng tiền mặt.” Đã đến lúc thay đổi mô hình kinh doanh – ít nhất là từ quan điểm Tiền mặt.
Thay đổi mô hình kinh doanh
Đối với PPR, việc thu công nợ không phải là vấn đề; nó đã tạo ra các điều kiện đúng đắn từ đầu. Để phát triển doanh nghiệp, PPR cần tiền mặt, do đó, nó yêu cầu khách hàng phải trả trước. Cooper cho biết: “Chúng tôi đã rất ngạc nhiên khi nhiều khách hàng đồng ý.”
Có nhiều điều chỉnh trong mô hình kinh doanh có thể ảnh hưởng tích cực đến CCC của bạn. Hai trong số các kết quả lớn nhất là khiến khách hàng cấp vốn cho hoạt động kinh doanh của bạn, giống như Costco làm thông qua phí thành viên, hoặc để các nhà cung cấp làm điều này, như Dell đã làm thông qua việc quản lý hàng tồn kho.
Đối với các nguồn tiền mặt khác ngoài các khoản vay hoặc tiền đầu tư, chúng tôi giới thiệu đến bạn một bài báo về doanh nghiệp nhỏ của Fortune do Verne viết có tựa đề: “Finding Money You Didn't Know You Had” (tạm dịch: Tìm nguồn tiền mà bạn không biết mình có), truy cập: http://tiny.cc/finding-money.
Cải thiện khả năng sinh lợi
Benetton Ấn Độ cũng cảm thấy sức nóng của cuộc suy thoái kinh tế năm 2009, nên họ đã bắt tay vào một sáng kiến tiết kiệm chi phí. Sanjeev Mohanty, CEO của Benetton Private Ltd. ở Ấn Độ, đã để các nhà cung cấp đấu thầu trực tuyến các hợp đồng sử dụng phần mềm thương mại-kinh doanh mua từ Ariba. “Ban đầu, mọi người đều hoài nghi, nói rằng chúng tôi sẽ đánh mất chất lượng,” ông nói. Hơn nữa, một số nhà cung cấp đã cung cấp hàng hóa cho Benetton Ấn Độ trong hơn một thập kỷ, và các nhà quản lý do dự phá vỡ những gì có vẻ đang hoạt động rất tốt này.
Mohanty vẫn kiên trì tiếp tục và tiết kiệm được kha khá. Ví dụ, Benetton Ấn Độ đã mời 6 nhà cung cấp khác nhau, bao gồm cả những người đang hợp tác đấu thầu trong hợp đồng mua sắm túi xách. Các nhà cung cấp có thể sử dụng Ariba không chỉ để đặt giá thầu của họ, mà còn để xem những công ty khác đang đấu giá cái gì. Thông thường, toàn bộ quá trình đấu thầu có thể mất vài giờ, nhưng vòng này đã đóng sau 32 phút, trong khi ban giám đốc xem theo thời gian thực. Benetton trước đây đã trả 52 xu cho mỗi túi mua sắm, và giá thầu cuối cùng dừng ở mức 34 xu – tiết kiệm được một khoản rất lớn. Đáng ngạc nhiên là nhà cung cấp đương nhiệm cung cấp giá thầu thấp cuối cùng, vì vậy ngoài lợi ích từ khoản tiết kiệm, Benetton Ấn Độ vẫn duy trì chất lượng túi tương đương. Ngày nay, nhân viên công ty phải sử dụng Ariba để mua bất kỳ hàng hóa hoặc dịch vụ nào có giá trị hơn 10.000 đô-la. Trong một năm gần đây, Benetton Ấn Độ đã tiết kiệm được 1,2 triệu đô-la trong quá trình mua sắm.
Một lần nữa, khi bạn nâng cao khả năng sinh lợi, dòng tiền mặt cũng được cải thiện – miễn là bạn không đưa những lãng phí quản lý vào bảng cân đối kế toán, như chúng ta sẽ thảo luận thêm trong hai chương kế tiếp. Và đối với các công ty bán lẻ như MOM’s Organic Market và Benetton Ấn Độ, những nơi thu tiền mặt hoặc thanh toán bằng thẻ tín dụng cho mỗi giao dịch, đòn bẩy tiền mặt nội bộ thực sự duy nhất nằm ở khía cạnh mua và bán của doanh nghiệp.
Trong cuộc khủng hoảng tài chính gần đây, lo sợ các khoản tín dụng có thể cạn kiệt, CEO của MOM’s, Scott Nash và nhóm của ông vẫn chú trọng vào việc tăng cường khả năng sinh lợi (tập trung vào định giá, mua hàng,...). Ngày nay, với lợi nhuận cao gấp 4 lần mức trung bình ngành, chuỗi cửa hàng có trụ sở ở Washington này đã tăng vốn lưu động tự do để tiếp tục mở rộng. Tại Catapult Systems, Goodner tìm ra cách tiết kiệm chi phí bằng việc ngồi với một nhân viên thanh toán 6 tháng/lần để xem xét kỹ lưỡng những gì công ty đang trả cho hàng hóa và dịch vụ. Hiểu được chi phí, tính phí một lần và tính phí định kỳ dẫn đến các cơ hội tiết kiệm tăng thêm. “Tôi có thể cắt giảm hàng chục nghìn đô-la mỗi năm và công ty vẫn không cảm thấy sự khác biệt,” Goodner nói. Ví dụ, khi ông nhận ra công ty đang chi 600 đô-la mỗi tháng cho dịch vụ nước uống đóng chai tại một văn phòng, ông đã quyết định mua một hệ thống lọc nước thương mại thay thế, với 1/10 chi phí cũ. “Các khoản thanh toán định kỳ là những chi phí thực sự giết chết bạn,” Goodner nói. “Các khoản phí định kỳ mãi mãi, cá nhân tôi vẫn phê duyệt trước khi nó được chấp nhận.”
Hoàn thành Công cụ
Tăng tốc Tiền mặt (CASh)
1. Đọc bài báo trên tờ Harvard Business Review của Neil C. Churchill và John W. Mullins có nhan đề “Công ty của bạn có thể đầu tư tiền cho phát triển nhanh như thế nào?”
2. Tính toán CCC hiện tại của bạn theo ngày.
3. Tính toán số tiền cần để cấp vốn cho mỗi ngày bổ sung của CCC.
4. Tìm ra các cách cải thiện CCC của bạn và 7 đòn bẩy tài chính được đưa ra trong chương cuối của phần “Tiền mặt” nhờ sử dụng công cụ CASh một-trang-giấy. Hãy chắc chắn khám phá các cách trong cả 3 hạng mục thông thường – rút ngắn thời gian chu kỳ, loại bỏ sai sót và thay đổi mô hình kinh doanh – cho từng phân đoạn của CCC.
5. Chọn một sáng kiến cải tiến tiền mặt cứ 90 ngày/lần là một trong những ưu tiên hằng quý của bạn (Viên đá).
Hãy tưởng tượng bạn cải thiện CCC của mình 30 ngày/lần (và bạn điều hành một doanh nghiệp trị giá 30 triệu đô-la). Bây giờ bạn có thêm 2,5 triệu đô-la trong tài khoản ngân hàng của mình và bạn có thể:
1. Trả hạn mức tín dụng lưu động của bạn.
2. Chia cổ tức cho cổ đông.
3. Đầu tư vào một dự án mới hỗ trợ kế hoạch tăng trưởng của bạn.
4. Để dành đến khi bạn tìm thấy cơ hội hoàn hảo.
5. Giữ nó làm bảo hiểm cho thời kỳ khó khăn.
Điểm tốt nhất về cải thiện CCC là nó thường giúp hoạt động kinh doanh của bạn được đẩy nhanh hơn, có lợi hơn cho khách hàng. Nó cũng sẽ cải thiện hiểu biết của các nhà quản lý về kinh doanh khi họ ý thức hơn về tác động của các quyết định họ đưa ra đối với dòng tiền. Và có nhiều tiền hơn trong ngân hàng, mọi người sẽ ngủ ngon hơn khi bạn mở rộng kinh doanh. Đây là một thói quen thực sự sẽ khiến bạn tự do và mang lại cho bạn sức mạnh trên thị trường.
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Kế toán: Thúc đẩy khả năng sinh lợi 
TÓM TẮT: Cuốn sách đáng đọc của Greg Crabtree, Simple Numbers, Straight Talk, Big Profits!: 4 Keys to Unlock Your Business Potential, đã tiên phong mở ra lĩnh vực mới cho các công ty phát triển. Nó gây chấn động với các CEO, chỉ ra các kế toán viên không cung cấp cho họ những dữ liệu họ thực sự cần để đưa ra quyết định tốt hơn. Cuốn sách của Crabtree đã đưa ra giả thuyết rằng ở một nơi nào đó trên đường đi, kế toán viên trở thành những bộ xử lý dữ liệu đơn giản, mất khả năng truyền tải thông tin này một cách rõ ràng và đơn giản. Chúng tôi đã mời Crabtree, CEO của Crabtree, Rowe & Berger PC, đồng tác giả chương này chia sẻ một số kiến thức và hiểu biết của ông về cách thức kế toán có thể giúp các nhà lãnh đạo dự đoán vấn đề, tăng trưởng công ty một cách có lợi nhuận và kích thích việc định giá.
Một doanh nghiệp dịch vụ nọ, từng đạt được doanh thu 5 triệu đô-la trong suốt 14 năm khó khăn, đã không tạo ra lợi nhuận hoặc cung cấp mức lương hợp lý cho chủ sở hữu. Nhóm kế toán của Greg Crabtree bước vào, sử dụng cách tiếp cận Simple Number (Con số Đơn giản) để giúp chủ sở hữu nhìn nhận hoạt động kinh doanh của mình dưới góc độ khác. Họ đã đạt được biên lợi nhuận gộp trên, chứ không phải doanh thu. Công ty dịch vụ đã điều chỉnh mức lương của chủ đầu tư về mức lương thực trên thị trường để lợi nhuận không bị phóng đại. Và đội của Crabtree giới thiệu các kỹ thuật để theo dõi hiệu quả lao động, giúp chủ sở hữu sắp xếp chi phí lao động của mình tương ứng với chu kỳ kinh doanh ngay lập tức.
Kết quả thực tế: Khách hàng của Crabtree đã tăng 25 triệu đô-la doanh thu trong 5 năm sau đó và đạt 10% lợi nhuận, sau khi trả cho chủ sở hữu một mức lương cạnh tranh. Đúng vậy, có những khoản thuế đáng kể phải trả, nhưng đó là vì công ty hiện đang tạo ra lợi nhuận sau thuế thực sự nên cả doanh nghiệp và chủ sở hữu của nó không phải trả nợ và dư tiền mặt.
Trong chương này, chúng ta sẽ khám phá các công cụ và phương pháp khác nhau mà Crabtree cùng nhóm của ông đã sử dụng để giúp công ty này cũng như hàng trăm công ty khác cải thiện lợi nhuận đáng kể. Quá trình này bắt đầu bằng việc đánh giá một phòng kế toán hiệu quả trong một doanh nghiệp.
Kế toán: Bị đánh giá thấp
Nếu điểm yếu số 1 của các công ty tăng trưởng là tiếp thị, thì vấn đề số 2 là kế toán. Kế toán thường không được đánh giá cao. Đây được xem là một điều tồi tệ cần thiết để giữ cho cơ quan thuế không để mắt tới; lập hóa đơn, thu công nợ, thanh toán hoá đơn; và cung cấp các báo cáo kế toán hằng tháng – vốn thường nhận được nhiều ánh mắt tò mò vào kết quả của báo cáo thu nhập.
“Điểm yếu số 2 của các công ty tăng trưởng là kế toán.”
Kế toán thường thiếu tiền. Hầu hết các doanh nhân, nếu có thêm 1 đô-la lợi nhuận để chi tiêu, họ sẽ đầu tư nó vào việc làm hoặc bán thứ gì đó. Đó là khả năng tận dụng tốt tiền bạc. Tuy nhiên, chúng ta đã thấy lợi nhuận và tiền mặt tăng gấp đôi trong vòng một năm nếu các doanh nhân dành nhiều sự quan tâm và các nguồn lực cho kế toán (hãy nhớ rằng John D. Rockefeller là một người có bằng kế toán). Thuê thêm một người vừa để hỗ trợ CFO vừa thực hiện một số công việc của người điều hành này để anh ta có thể cung cấp:
1. Việc quản lý tiền mặt và dòng tiền mặt tốt hơn.
2. Đồ thị thác nước, mà chúng tôi sẽ giải thích ngắn gọn, nhằm chia sẻ dữ liệu kế toán chi tiết hơn, từ đó đưa ra quyết định tốt hơn.
3. Phân tích xu hướng và các hệ thống cảnh báo sớm để hỗ trợ dự đoán tốt hơn.
4. Hai bộ sổ sách – vì những lý do chính đáng!
Đồ thị thác nước
Một hoạt động kế toán chủ yếu là chia nhỏ dữ liệu tài chính của công ty một cách chi tiết nhất có thể. Điều này cho phép nhóm lãnh đạo xem tổng lợi nhuận, lợi nhuận và dòng tiền theo loại, chẳng hạn như khách hàng cá nhân, địa điểm, dòng sản phẩm, nhân viên bán hàng,... Kế toán viên làm điều này bằng cách tạo ra một loạt đồ thị thác nước (xem sơ đồ dưới đây).
[image: 71]
LƯU Ý: Trục đứng có thể tính biên lợi nhuận gộp hoặc phần trăm lợi nhuận, trong khi trục ngang có thể liệt kê các khách hàng, địa điểm, nhân viên bán hàng, dòng sản phẩm hoặc các đơn vị phân loại hàng tồn kho cụ thể.
Từ các biểu đồ thác nước này, đội ngũ lãnh đạo có thể sớm phát hiện ra công ty đang kiếm được khoản tiền lớn từ một phần giới hạn của doanh nghiệp và mất một số hoặc rất nhiều tiền trong các phần khác, dẫn đến biên lợi nhuận gộp hoặc phần trăm lợi nhuận thấp. Những phần ít có khả năng mang về lợi nhuận trong doanh nghiệp có xu hướng hút hết thời gian và sự chú ý của người quản lý. Các chuyên gia lật ngược tình thế như Greg Brenneman, Chủ tịch của TurnWorks Inc. ở Houston, dựa vào loại dữ liệu này để loại bỏ các tuyến đường không có lợi nhuận nhất quán, như ông đã làm tại hãng hàng không Continental Airlines và các mục thực đơn ở chuỗi nhà hàng Quiznos.
“Chiến lược gì khi mà chúng ta để mất rất nhiều tiền?”
Vậy tại sao chúng ta tiếp tục giữ “những kẻ thua cuộc” này? “Vì lý do chiến lược” chỉ là cái cớ! Tuy nhiên, chiến lược gì khi mà chúng ta để mất rất nhiều tiền trong một thời gian dài? Apple có thể dễ dàng lập luận rằng việc bán máy tính xách tay thua lỗ của họ là một động thái chiến lược, nhưng Steve Jobs đã loại bỏ dòng sản phẩm đó khi ông trở lại điều hành công ty lần hai. Bất kỳ nhà lãnh đạo gây tổn thất nào mà bạn cần – và những người này cần được giữ ở mức tối thiểu – phải được xem như một khoản chi phí tiếp thị trong bảng cân đối kế toán của bạn. Để có thêm thông tin chi tiết về sai sót chiến lược phổ biến này, hãy đọc nghiên cứu tình huống trên tờ Harvard Business Review của Brenneman về sự thay đổi của Continental Airlines.
Phân tích xu hướng
Một trách nhiệm cơ bản của các nhà lãnh đạo là dự đoán, và họ cần cả dữ liệu định lượng và phản hồi chất lượng thường xuyên từ thị trường để đưa ra các quyết định đúng đắn. Như chúng tôi đã đề cập, bất kỳ dữ liệu nào trên một tuần tuổi đều nên bỏ đi và không hữu ích cho việc ra quyết định nhanh chóng, vốn là yêu cầu của nền kinh tế toàn cầu có liên kết chặt chẽ của chúng ta.
Bộ phận kế toán giữ vai trò rất quan trọng trong vấn đề này. Họ sẽ cung cấp các loại báo cáo và đồ thị giúp đội lãnh đạo nhìn thấy tương lai gần. Ví dụ, chúng tôi đã giúp CFO của một nhà phân phối các thiết bị điện lập một loạt biểu đồ thanh hằng tuần (chứ không phải là các bảng tính Excel rối mắt) để giám sát việc mua sắm các dòng sản phẩm của khách hàng lớn. Bán hàng cho các khách hàng này chiếm 80% doanh thu của công ty. Sau vài tháng, công ty có thể thấy rằng một khách hàng đã dần dần giảm tương đối đơn đặt hàng của họ. Đó là cảnh báo sớm về một điều gì đó không chính xác và cảnh báo người quản lý khách hàng theo dõi nhiều hơn bình thường. Công ty cũng chú ý và hành động nhanh hơn dựa theo các xu hướng khác, chẳng hạn như sự thay đổi về mức độ phổ biến của một số dòng sản phẩm nhất định, giờ đây các nhà lãnh đạo sẽ quan sát dữ liệu trực quan này hằng tuần chứ không phải là hằng tháng hoặc hằng quý.
Phần mềm MapPoint
Ở đâu có tất cả các bản đồ với những đinh ghim mà bạn từng sử dụng để ghim các phòng Bán hàng và Tiếp thị – và văn phòng của các CEO? Chúng tôi muốn các công ty sử dụng chúng nhiều hơn. Xem dữ liệu được lập bản đồ theo cách này sẽ giúp bạn hình dung ra các mẫu mà nếu không có nó, bạn sẽ không thể phân biệt được. Ví dụ, chúng tôi lập bản đồ một cơ sở dữ liệu về các công ty tăng trưởng nhanh ở những thành phố mà chúng tôi có các đối tác đào tạo. Ngay lập tức, chúng tôi thấy được những khoảng trống về phạm vi xuất hiện của mình.
Barrett Ersek đã sử dụng một loạt bản đồ và phần mềm MapPoint mạnh mẽ của Microsoft (được thay thế bởi Bing Maps vào năm 2015) để xem các mô hình ở những nơi ông đang bán hàng (dựa trên tỷ lệ gần) và nhận được những cuộc gọi lại tại công ty chăm sóc bãi cỏ của mình.
Hãy xem bạn có thể thay thế bao nhiêu bảng tính Excel bằng cách sử dụng phần mềm lập bản đồ và khuyến khích đội ngũ bán hàng của bạn tạo thêm bản đồ.
Hai bộ sổ sách
Một bộ sổ sách kế toán rất cần thiết để đáp ứng các quy tắc của Hội đồng Chuẩn mực Kế toán (FASB) và các cơ quan thuế. Tuy nhiên, bạn không nên đưa ra quyết định kinh doanh chỉ dựa trên các quy định này. Ví dụ, phần cứng và phần mềm máy tính có thể được khấu hao trong vài năm vì mục đích thuế. Tuy nhiên, Michael Dell muốn các đơn vị kinh doanh chỉ thực hiện những giải pháp đã thanh toán nhanh chóng. Vì vậy, đối với các mục đích nội bộ, Dell coi tất cả chi phí công nghệ như là một khoản chi phí trong báo cáo lỗ lãi của bộ phận trong vòng 12 tháng.
Để biết thêm về chủ đề này, chúng tôi khuyến khích tất cả các CFO đọc cuốn sách kinh điển của Thomas A. Stewart, Intellectual Capital: The New Wealth of Organizations (tạm dịch: Vốn trí tuệ: Sự giàu có mới của các tổ chức). Đặc biệt chú ý đến phụ lục mở rộng, nơi ông đưa ra các quy tắc kế toán cụ thể phù hợp hơn với nền kinh tế dựa trên thông tin so với nền kinh tế sản xuất, tạo ra nhiều nguyên tắc FASB mà chúng ta tuân thủ ngày nay. Ví dụ, dù bạn có thể khấu hao phần mềm trong nhiều năm, nhưng bạn phải chi tiền đào tạo nhân viên và phát triển trong quý mà nó được cung cấp. Stewart lập luận mạnh mẽ rằng nếu có bất kỳ khoản chi phí nào có thể được khấu hao chính đáng trong một khoảng thời gian dài thì đó chính là giáo dục. Những ý tưởng mà nhóm của bạn học được ngày hôm nay sẽ tiếp tục có ảnh hưởng trong nhiều năm sau.
Điều quan trọng là xác định các thông lệ cũng như quy tắc mà bạn muốn công ty thực hiện và để bộ phận kế toán sắp xếp sổ sách nội bộ tương ứng hỗ trợ. Sử dụng cuốn sách của Stewart làm hướng dẫn để phát triển một tổ chức tập trung vào thế kỷ XXI.
Con số Đơn giản
Greg Crabtree luôn cảm thấy có một sự không phù hợp trong kế toán và vì những mối bận tâm với nghề này nên ông bắt đầu một cuộc hành trình mang lại sự đơn giản, rõ ràng và mạnh mẽ cho các con số. Điều này dẫn đến quy trình Simple Numbers (Con số Đơn giản), được thảo luận trong cuốn sách cùng tên của ông. Cách tiếp cận của ông tập trung vào 4 chìa khóa để điều hành một công ty ăn nên làm ra:
1. Xóa bỏ sự không rõ ràng.
2. Đặt ra mục tiêu lợi nhuận phù hợp.
3. Sử dụng hiệu quả lao động để tăng lợi nhuận.
4. Hiểu rõ 4 nguồn lực của dòng tiền.
Chúng ta sẽ xem xét 3 mục đầu tiên chi tiết hơn so với mục cuối, vì quan điểm của Crabtree về Tiền mặt phù hợp với cách tiếp cận của Alan Miltz, được đề cập trong chương tiếp theo.
Xóa bỏ sự không rõ ràng
Nếu một công ty tạo ra doanh thu chưa đến 20 triệu đô-la một năm, thì tiền bồi thường và cổ tức cho chủ sở hữu có thể bóp méo hình ảnh thực về lợi nhuận. Điều đó đã xảy ra tại công ty trong ví dụ mở đầu chương này. (Vì lợi ích của các nhân viên đọc cuốn sách này: Chủ sở hữu thường phải trả cho bản thân ít hơn nhiều so với bạn tưởng tượng, đặc biệt trong những ngày đầu, để dành lợi nhuận đầu tư trở lại các hoạt động kinh doanh của họ.)
Một ví dụ điển hình về sự không rõ ràng này là khi khách hàng có hai chủ sở hữu 50/50. Khi Crabtree lần đầu tiên nhìn vào sổ sách của họ, họ đã tự hào về lợi nhuận khoảng 25%. Tuy nhiên, một khi ông phân loại các khoản phân phối để tính toán mức lương tương đương thị trường cho chủ sở hữu, lợi nhuận thực sự của họ là 3%! Những gì đã xảy ra tiếp theo là sự thay đổi tâm trí mà Crabtree muốn nhìn thấy. Các chủ sở hữu đã áp dụng chính xác hơn cách tính toán lợi nhuận, và trong năm sau, họ đã trả lương theo thị trường và đạt mức 20% lợi nhuận – một kịch bản mà chúng ta đã thấy nhiều lần.
Biên lợi nhuận gộp
Sự không rõ ràng tiếp theo về kế toán tập trung xoay quanh doanh thu. Doanh thu là vô nghĩa (và là con số yếu nhất) khi nói đến Lỗ & Lãi của bạn. Thay vào đó, hãy tập trung vào một phiên bản biên lợi nhuận gộp được chỉnh sửa. Crabtree tính lợi nhuận gộp bằng doanh thu trừ đi tất cả các chi phí PHI LAO ĐỘNG trực tiếp. Định nghĩa về biên lợi nhuận gộp cho bạn thông tin về lợi nhuận kinh tế thực sự của doanh nghiệp.
Hiểu được điều này giữ vai trò rất quan trọng đối với các doanh nghiệp sử dụng nhà thầu phụ, có chi phí vật liệu cao, hoặc hoạt động như nhà phân phối có lợi nhuận thấp. Không thể so sánh một nhà phân phối 4 triệu đô-la được hưởng hoa hồng 10% cho tất cả các thương vụ của nó hoặc công ty xây dựng nhà riêng với chi phí cao về vật liệu và các nhà thầu phụ với công ty dịch vụ trị giá 4 triệu đô-la. Về bản chất, các chi phí trực tiếp phi lao động, được thanh toán từ doanh thu, chỉ đơn giản là các khoản lỗ chuyển. Bạn chắc chắn muốn có được chúng ở mức giá tốt nhất, nhưng bạn thường không thể di chuyển giá đủ để bù cho bất kỳ sự thiếu hụt lợi nhuận nào trong mô hình kinh doanh của mình. Điều này cũng đúng ở các đại lý việc làm và các tổ chức nhân viên chuyên nghiệp, nơi doanh thu là tổng tiền lương cho toàn tổ chức. Khoản tiền ròng họ có để vận hành kinh doanh là một phần của số tiền này.
Trong ví dụ về công ty dịch vụ mà chúng tôi đã thảo luận trước đó, biên lợi nhuận gộp trở thành trọng tâm hàng đầu thay vì doanh thu. Nó dẫn dắt doanh nghiệp tìm kiếm cơ hội dẫn đến biên lợi nhuận gộp cao nhất trên mỗi đồng đô-la lao động. Đây là bước đi quan trọng để đạt được lợi nhuận 10%.
Thay vì ám ảnh về doanh thu, hãy chuyển các cuộc thảo luận nội bộ sang việc tạo ra biên lợi nhuận gộp, kết quả thực sự hàng đầu của doanh nghiệp. (Thảo luận về doanh thu với những người bên ngoài nếu bạn muốn.) Và lưu ý: Tập trung vào biên lợi nhuận gộp ở dạng tiền mặt hơn là dạng tỷ lệ.
Sức mạnh của biên lợi nhuận gộp
Biên lợi nhuận gộp thường không được chú ý. Tệ đến mức nó bị kẹt ở giữa Lỗ & Lãi và thường bị bôi nhọ. Đó thực sự là chỉ số mạnh nhất cho thấy một đội ngũ bán hàng hiệu quả, một chiến lược khác biệt và sự tăng trưởng thực sự. Khi công ty mở rộng quy mô, thị trường đòi hỏi mức giá tốt hơn (ví dụ: khách hàng lớn nhất của bạn đang yêu cầu giảm giá). Khi kết hợp với sự phức tạp và các chi phí tăng lên do công ty ngày càng lớn hơn, chúng ta thường thấy tỷ suất lợi nhuận gộp biên giảm 3-4%, chẳng hạn từ 55,4% xuống 51,8%. Ở mức 10 triệu đô-la hoặc 100 triệu đô-la, sự suy giảm như vậy tương đương với 300.000 đô-la đến 3 triệu đô-la tiền mặt, vốn có thể dùng để đầu tư vào cơ sở hạ tầng, trả tiền lương cho một nhà điều hành quan trọng hoặc cấp vốn cho tăng trưởng lợi nhuận.
Có 2 lựa chọn để cải thiện biên lợi nhuận gộp. Đầu tiên là tinh chỉnh chiến lược để duy trì sự khác biệt và tính độc đáo trong đề xuất của bạn nhằm giữ được mức giá cả ổn định (xem Chương “7 Tầng Chiến lược”). Điều này đòi hỏi cả nhân viên bán hàng, những người có thể bán sự khác biệt này, và bộ phận tiếp thị luôn được trang bị kiến thức và thông tin để tập trung vào đúng khách hàng. Trong những trường hợp này, bạn có thể thấy biên lợi nhuận gộp tăng vài điểm phần trăm đi kèm với sự tăng trưởng. Đây là lý do tại sao sự chuyên biệt hóa lại mạnh mẽ đến vậy.
Tất nhiên, có một số thị trường rất khốc liệt – đặc biệt là đối với các sản phẩm và dịch vụ có lợi nhuận thấp hơn. Trong những trường hợp này, nếu tập trung quá nhiều vào biên lợi nhuận gộp, bạn có thể bỏ lỡ một cơ hội phát triển, và lựa chọn duy nhất của bạn đơn giản là tăng tổng biên lợi nhuận gộp mà thôi. Biên lợi nhuận gộp cuối cùng này không nên tốn kém như biên đầu tiên, vì vậy hãy đem về càng nhiều tiền càng tốt, bao gồm cả khả năng phải tăng chi phí cố định. Nếu thị trường cho bạn biết mức giá khách hàng sẵn sàng trả, bạn phải làm cho các chi phí của mình phù hợp mà vẫn tạo ra lợi nhuận. Đây được gọi là chiến lược định giá dựa trên chi phí.
CẢNH BÁO: Vì biên lợi nhuận gộp của bạn đo lường hiệu quả bán hàng chính xác hơn nên khoản tiền bồi thường của bạn không bao giờ phải phụ thuộc vào doanh thu trừ phi chi phí hàng hóa bán ra không thay đổi tùy theo các thương vụ. Bạn sẽ được trả hoa hồng trên doanh thu khi cho phép nhân viên bán hàng của bạn đưa ra giá!
Đặt ra mục tiêu lợi nhuận phù hợp
Bây giờ, sau khi đã xóa bỏ được hai sự không rõ ràng chính, chúng ta có thể đặt ra một mục tiêu lợi nhuận thực sự. Quyết định đầu tiên là nên xác định lợi nhuận theo tỷ lệ phần trăm doanh thu hay biên lợi nhuận gộp. Thông thường, một khi biên lợi nhuận gộp của bạn dưới 40%, bạn nên tính toán lợi nhuận trên biên lợi nhuận gộp, do đó bạn có thể so sánh tương quan với các ngành khác. Các doanh nghiệp có tỷ suất lợi nhuận thấp phải bán một lượng lớn sản phẩm và dịch vụ của người khác để thành công. Ví dụ, nhà thầu tổng trị giá 20 triệu đô-la có thể đạt trung bình 2,5% lợi nhuận trên doanh thu (một con số không nhỏ đối với một công ty trong ngành) này, trừ đi tất cả các chi phí quảng cáo mà chúng tôi đã đề cập ở trên, thì tỷ suất lợi nhuận/ biên lợi nhuận gộp sẽ là 18%. Lý do các doanh nghiệp này có thể tồn tại dựa trên biên lợi nhuận gộp thấp so với doanh thu là họ thường không phải trả chi phí nguyên vật liệu và nhà thầu phụ trong suốt quá trình diễn ra các hoạt động kinh doanh. Thay vào đó, họ có thể rút ra một khoản từ mỗi dự án để trả tiền mua nguyên vật liệu, và họ thường không trả cho các nhà thầu phụ của mình cho đến khi họ được trả tiền.
“Với lợi nhuận trước thuế 15%, hoạt động kinh doanh ở mức rất tốt.” 
Với sự điều chỉnh này về cách xác định tỷ lệ lợi nhuận (tức là, biên lợi nhuận gộp với doanh thu, phụ thuộc vào ngành) và loại bỏ sự không rõ ràng, việc so sánh các doanh nghiệp từ các ngành khác nhau sẽ dễ dàng hơn. Đây là những gì mà công ty CPA của Crabtree tìm thấy:
• Với lợi nhuận trước thuế 5%, doanh nghiệp của bạn hoạt động cầm chừng.
• Với lợi nhuận trước thuế 10%, hoạt động kinh doanh đang phát triển tốt nhưng có một số tiềm năng chưa được khai thác.
• Với lợi nhuận trước thuế 15%, hoạt động kinh doanh ở mức rất tốt.
• Hơn 15% lợi nhuận trước thuế cho thấy bạn nên chớp lấy cơ hội khi có thể. Thị trường sẽ phát hiện ra những gì đang xảy ra, sự cạnh tranh sẽ xuất hiện, và cuối cùng bạn sẽ bị đẩy ngược trở lại.
Luôn có những ngoại lệ, nhưng không nhiều như bạn nghĩ nếu bạn thực hiện các điều chỉnh ở trên và quan sát lợi nhuận tương đối của bạn theo cách mới này.
Sử dụng hiệu quả lao động để tăng khả năng sinh lợi
Bây giờ chúng ta có thể đạt được vị trí số 1 về khả năng sinh lợi – hiệu quả lao động – một thước đo về năng suất của mỗi đồng đô-la mà chúng ta chi cho lao động. Chú ý rằng chúng ta không thảo luận về tổng chi phí lao động, mà là năng suất của một đô-la lao động. Thay vì xem chi phí lao động như tỷ lệ phần trăm của một thứ gì đó (doanh thu, biên lợi nhuận gộp,...), chúng tôi muốn bạn xem lao động là yếu tố có thể tận dụng. Bạn chỉ cần biết hệ số (ví dụ: cứ 1 đô-la chi cho lao động, bạn sẽ nhận lại 3 đô-la). Về lý thuyết, miễn là bạn có thể tiếp tục sử dụng lao động hiệu quả (nhân viên bán hàng, lập trình viên hoặc nhân viên trung tâm cuộc gọi) ở đúng hệ số, nút thắt cổ chai duy nhất là thiếu lượng người phù hợp để tiếp tục phát triển.
Điểm mấu chốt là phải biết được hệ số phù hợp cho từng phần trong 3 phân đoạn lao động chính được trình bày dưới đây. Ba phân đoạn hiệu quả lao động mà chúng tôi muốn bạn tập trung là:
• Hiệu quả lao động trực tiếp: Biên lợi nhuận gộp chia cho chi phí lao động trực tiếp.
• Hiệu quả lao động bán hàng: Biên lợi nhuận đóng góp (contribution margin) chia cho chi phí lao động bán hàng.
• Hiệu quả lao động quản lý: Biên lợi nhuận đóng góp chia cho chi phí lao động quản lý.
Vài điểm sau sẽ giúp làm rõ một số câu hỏi phổ biến:
• Biên lợi nhuận đóng góp được định nghĩa là biên lợi nhuận gộp trừ đi lao động trực tiếp. Nó được hầu hết các kế toán viên đề cập đến như là lợi nhuận gộp, nhưng nó kết hợp chi phí lao động với chi phí phi lao động và ẩn đi năng suất lao động.
• Cách phân loại lao động: Bắt đầu với lao động trực tiếp, xác định những nhân viên nào dành ít nhất 50% thời gian để giao hàng hoặc cung cấp dịch vụ mà doanh nghiệp của bạn cung cấp. Tất cả các lao động khác thuộc nhóm lao động quản lý. Nếu bạn có một đội bán hàng, như trong ví dụ dưới đây, hãy tách riêng những nhân viên đó.
• Tránh chia một người vào nhiều nhóm.
• Không thêm thuế thu nhập và các khoản lợi nhuận. Chỉ tính những gì bạn trả cho nhân viên ở dạng lương và thưởng để phép tính thật đơn giản.
• Đây là lý do tại sao Biên lợi nhuận đóng góp được sử dụng cho lao động bán hàng và quản lý: Người lao động mà bạn phân loại là lao động trực tiếp chỉ chịu trách nhiệm cho công việc bạn giao cho họ; do đó, chúng được tính toán dựa trên biên lợi nhuận gộp. Nhưng quản lý và lao động bán hàng được quy vào một tiêu chuẩn cao hơn. Chúng tôi muốn ban quản lý quản lý biên lợi nhuận gộp, hiệu quả lao động trực tiếp và doanh thu. Chúng tôi muốn đội bán hàng tăng doanh thu.
Trong nghiên cứu tình huống sau đây, chúng tôi sẽ cho bạn thấy một công ty có thể gia tăng khả năng sinh lợi bằng cách nào. Chúng tôi thấy khó chịu khi các nhà lãnh đạo của công ty nghĩ rằng họ sẽ phát triển bất chấp lợi nhuận. Đây chỉ là hành động liều lĩnh, trừ khi công ty bạn được đầu tư mạo hiểm, tiên phong trong lĩnh vực mới. Chúng tôi khuyên tất cả mọi người nên đạt được lợi nhuận với công việc các bạn đang làm, chứng minh mình có thể có được 15% lợi nhuận (dựa trên Con số Đơn giản được điều chỉnh của chúng tôi), bổ sung lao động để đưa lợi nhuận trở lại mức 10%, và sau đó tăng lên 15% một lần nữa. Xoa xà phòng, rửa sạch và lặp lại quy trình đó.
Ví dụ về Tỷ lệ hiệu suất lao động (Labor Efficiency Ratio – LER)
Hãy quan sát một công ty tạo ra doanh thu 450.000 đô-la một tháng, với lợi nhuận 4,4%. Các chủ sở hữu đang định bán công ty, nhưng ngay bây giờ, doanh nghiệp đang ở mức được hỗ trợ hoạt động, dựa trên định nghĩa của chúng tôi về lợi nhuận lành mạnh. Chúng tôi cho rằng họ nên giữ nguyên tất cả các chi phí cho đến khi doanh nghiệp đạt được 492.195 đô-la doanh thu mỗi tháng. Lưu ý rằng chúng tôi nói phải giữ nguyên chi phí, nhưng không nói rằng công ty không thể thay thế nhân viên. Công ty đã chi đúng số tiền cho mỗi phân khúc lao động, nhưng các thành viên trong đội đang không làm đúng việc. Về nguyên tắc, giải pháp này rất đơn giản, nhưng thực hiện nó rất khó: Các nhà lãnh đạo phải trung thực với đội về năng suất của họ mà có thể dẫn đến một số cuộc đối thoại gay gắt.
Thật ngạc nhiên trước số lượng các công ty phản hồi lại cơ chế nhắm mục tiêu đơn giản này khi họ thử nó. Thứ nhất, có được 10% lợi nhuận; sau đó nhìn xung quanh và xem ai đang mệt mỏi hoặc nản lòng. Khả năng là bạn sẽ không tìm thấy ai, vì nhân viên của bạn sẽ được tiếp sinh lực nhờ đạt được một mục tiêu quan trọng. Khởi động lại cơ chế và tiếp tục cho đến khi bạn đạt 15% lợi nhuận.
Khi đạt được 15% lợi nhuận lần đầu tiên, bạn có thể chi thêm tiền lao động cho các hạng mục hay vào nơi bạn thấy căng thẳng – và sẽ có một số nơi như thế lúc ban đầu. Thêm tiền có nghĩa là tăng lương hoặc thưởng, hay thêm người mới. Hiệu suất lao động không liên quan đến cách bạn chi tiền, cho dù là tăng người hay tăng lương trên mỗi người. Chỉ cần giữ nguyên LER.
Hạn chế số lao động được thêm vào để không giảm lợi nhuận xuống dưới 10%. Đây là lý do tại sao chúng tôi nói “10% là điểm hòa vốn mới”. Một khi bạn thêm lao động mới và giảm lợi nhuận, hãy giữ chi phí lao động ổn định và tăng trở lại 15% lợi nhuận. Tiếp tục lặp lại chu kỳ này.
“10% là điểm hòa vốn mới.”
Khi thấy LER thay đổi ở từng mức độ lợi nhuận, bạn bắt đầu có một quan điểm độc đáo về cách thức mô hình kinh doanh của mình vận hành. Bạn biết khi nào bạn tăng trưởng quá nhanh và cần thêm người, khi nào bạn đang có quá nhiều người và cần phải thực hiện các điều chỉnh khác.
Trong nghiên cứu tình huống công ty chúng tôi, dưới đây là những nỗ lực của các nhà lãnh đạo:
• LER trực tiếp: Có một LER ở vào khoảng 4,25 mỗi lần khi lợi nhuận đạt 15%.
LER trực tiếp là yếu tố đầu tiên để ổn định và chuyển sang một phạm vi chặt chẽ hơn.
• LER bán hàng: Khi công ty đạt 15% lợi nhuận lần đầu tiên, LER bán hàng giảm xuống 8,29; tỷ lệ trở về mức 7,38 vào lần sau khi lợi nhuận đạt mức 15%. Cuộc thảo luận với đội ngũ bán hàng xoay quanh việc liệu có nên thêm nhân viên bán hàng hay tăng lương thưởng khi công ty trở lại mức 8,29 không. Đội ngũ bán hàng đã cố gắng thuyết phục quản lý làm cả hai việc đó sớm hơn, nhưng chúng tôi đã huấn luyện đội ngũ lãnh đạo giữ mức đó cho đến khi LER bán hàng quay trở lại mức 8,29.
• LER quản lý: Đội cần phải cẩn thận về việc bổ sung chi phí quản lý cho doanh nghiệp, đảm bảo mỗi nhà lãnh đạo bổ sung đóng góp vào năng suất quản lý (nghĩa là giúp tăng tỷ suất lợi nhuận đóng góp).
LƯU Ý: Doanh nhân gây thất vọng điển hình là người muốn lấp đầy mọi vị trí càng sớm càng tốt. Tuy nhiên, trừ khi bạn có đủ vốn để trang trải những thiệt hại cho đến khi doanh thu bắt kịp với tiền lương, nếu không đây sẽ là một động thái chết người. Sự bình tĩnh đặc biệt quan trọng khi bạn cần bổ sung các nhà lãnh đạo được trả lương cao cho đội. Bổ sung lần lượt từng người. Để nhà lãnh đạo đó mang về lợi nhuận trước khi bổ sung người tiếp theo hoặc nhân viên hỗ trợ. Một khi bạn đã mở rộng quy mô kinh doanh đủ để có một đội ngũ lãnh đạo đầy đủ, LER quản lý thực sự bắt đầu cải thiện khi doanh thu tăng lên. Bạn chỉ cần thêm nhân viên hỗ trợ vào thời điểm này.
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Trong trường hợp này, các nhà lãnh đạo có thể cô lập một số nhóm lao động nhất định, chịu trách nhiệm về các khoản mục cụ thể tạo nên tổng biên lợi nhuận gộp. Bất cứ khi nào suy thoái kinh tế xảy ra, công ty cắt giảm các thành viên không hiệu quả trong đội hoặc cho phép những người làm việc toàn thời gian hiệu quả chỉ cần làm việc 4 ngày mỗi tuần. Đừng đánh giá thấp số lượng nhân viên muốn giảm số ngày làm việc xuống còn 4 ngày mỗi tuần. Starbucks xem xét giảm thời gian làm việc của nhân viên toàn thời gian xuống 30 giờ mỗi tuần, nhưng sẽ tăng thời gian làm việc của họ lên 40 giờ nếu cần đáp ứng nhu cầu đã được lập kế hoạch. Điều này cho phép công ty đạt được sự linh hoạt ở mức 20% lao động mà không phải trả phí quá giờ. Trong khi đó, nhân viên Starbucks thường xếp loại đây là nơi đáng làm việc nhất.
Hiểu rõ 4 nguồn lực của dòng tiền
Một khi công ty đang trên đường tiến tới mức lợi nhuận 15%, như theo định nghĩa của công thức Con số Đơn giản, nó sẽ phải đối mặt thêm với những thách thức về dòng tiền. Chúng tôi nói “thêm” vì bất cứ khi nào quản lý nói với chúng tôi rằng có vấn đề về dòng tiền, chúng tôi luôn bắt đầu bằng việc xác định lợi nhuận, trừ khi công ty bị phá sản và cần phải có tiền mặt ngay lập tức để trả lương.
Như chúng tôi đã đề cập ở chương trước, bạn có thể cải thiện dòng tiền bằng cách đàm phán các điều kiện thuận lợi với khách hàng và nhà cung cấp. Tuy nhiên, chúng tôi khuyên bạn nên hy sinh biên lợi nhuận để đổi lấy các giao dịch đặc biệt chỉ khi bạn đang tuyệt vọng.
Nguồn lực 1: Thuế
Bạn biết bạn nợ bao nhiêu tiền thuế trong cả năm để tránh bị động trước những ngày thuế hằng năm. Hãy cưỡng lại sự cám dỗ chi 1 đô-la để tiết kiệm 40 xu thuế bằng cách hợp lý hóa: “Này, Chính phủ trả 40% chi phí của chiếc máy tính (hoặc bất cứ thứ gì công ty mua).” Crabtree tin rằng thay vì theo đuổi các biện pháp tiết kiệm thuế có sẵn rất hạn chế, CPA sẽ phục vụ chủ doanh nghiệp tốt hơn nếu họ nhấn mạnh rằng sự giàu có thực sự chỉ được tạo ra bằng lợi nhuận sau thuế. Nếu không trả bất kỳ khoản thuế nào, bạn có thể không tạo ra bất kỳ của cải nào hoặc là bạn đã gian lận, và cả hai kịch bản đều xấu.
Hãy trở lại với công ty dịch vụ có doanh thu tăng lên 25 triệu đô-la. Crabtree đã đảm bảo rằng họ dành đủ tiền cho các khoản thuế mỗi quý, vì vậy nhóm quản lý đã không ngạc nhiên trong ngày nộp thuế.
Nguồn lực 2: Quản lý nợ
Nhìn chung, nợ không phải là bạn của bạn. Nếu không được quản lý đúng đắn, nợ sẽ trở thành nô dịch cho doanh nghiệp của bạn và hãy giữ nó ở mức hạn chế. Một khi bạn đã dành riêng tiền thuế, hãy loại bỏ nợ ra khỏi hạn mức tín dụng và giữ nguyên các khoản vay lãi suất có kỳ hạn. Hạn mức tín dụng giống như thuốc gây nghiện nguy hiểm đối với các doanh nghiệp vì bạn rất dễ sử dụng nó để giải quyết các vấn đề về dòng tiền, hơn là đưa ra những quyết định khó khăn dẫn đến tăng lợi nhuận.
Nếu bạn cần hạn mức tín dụng để xử lý khó khăn theo mùa hoặc mở rộng tín dụng của khách hàng, chúng tôi khuyên bạn nên mượn nó chỉ khi bạn có lợi nhuận. Nếu bạn đang thua lỗ, đừng rút nó trước khi giải quyết các vấn đề cơ bản. Các ngân hàng biết rằng một công ty đang thua lỗ cuối cùng sẽ không có tiền để hoàn trả hạn mức tín dụng.
“Nợ nhìn chung không phải là bạn của bạn.”
Nợ có kỳ hạn có thể giúp bạn mở rộng chi phí của tài sản dài hạn trong suốt vòng đời của chúng. Tuy nhiên, nếu hạn mức tín dụng “hết hạn”, hãy thanh toán khoản nợ này càng nhanh càng tốt nếu nó không hỗ trợ cho bất kỳ tài sản có tính chất dài hạn nào. Và tránh rơi vào bẫy của việc sử dụng nợ để mua một tài sản vào cuối năm chỉ để tiết kiệm thuế. Điều này mang lại ảnh hưởng tiêu cực về lâu về dài, trừ khi tài sản là yếu tố quan trọng cần để cải thiện lợi nhuận.
Nguồn lực 3: Mục tiêu Vốn cốt lõi
Đạt được Mục tiêu Vốn cốt lõi có nghĩa là có 2 tháng chi phí hoạt động bằng tiền mặt, sau khi bạn đã dành tiền để trả thuế và giả định rằng bạn không rút quá hạn mức tín dụng của mình. Theo chúng tôi, bất kỳ công ty nào đáp ứng tiêu chí này sẽ được coi là có đủ vốn và có thể bắt đầu thu lợi nhuận cho các cơ hội phát triển hơn nữa hoặc chia tiền cho cổ đông. Nếu chủ doanh nghiệp thu lợi nhuận trước khi khoản nợ được thanh toán, họ có nguy cơ đưa doanh nghiệp vào tình trạng thiếu vốn. Đây là vấn đề gây nhiều tai họa cho các công ty tăng trưởng.
Định nghĩa về 2 tháng chi phí hoạt động bao gồm tất cả các chi phí hoạt động bình thường không kỳ hạn. Theo quy tắc, các chi phí duy nhất bạn loại trừ là chi phí hàng bán ra, vì doanh nghiệp thường có thời hạn 30 ngày trở lên.
Đạt được Mục tiêu Vốn cốt lõi là một trong những thành tựu đáng khen nhất mà khách hàng của chúng tôi đạt được. Nó thay đổi tư duy của họ. Nó cải thiện lợi nhuận của họ. Họ không thiếu thốn tiền mặt đến mức phải đánh đổi biên lợi nhuận. Nó cũng giúp họ đứng vững trước một quý tồi tệ. Hầu hết mọi người đều không bao giờ muốn nhìn thấy mình nợ hạn mức tín dụng một lần nữa.
Trong nghiên cứu tình huống, công ty ban đầu mang về 450.000 đô-la một tháng đi từ việc coi hạn mức tín dụng như là một tấm đệm đến việc có 3 tháng chi phí hoạt động bằng tiền mặt trong tay. Các chủ sở hữu đã rất ngạc nhiên rằng họ chỉ mất 18 tháng để đạt được mục tiêu khi họ đã chốt được lợi nhuận của mình.
Nguồn lực 4: Thu lợi nhuận bằng cách trả cổ tức
Khi bạn đã để riêng tiền thuế, trả hết hạn mức tín dụng và đạt được Mục tiêu Vốn cốt lõi, bạn có thể thu lợi nhuận sau thuế một cách an toàn dưới hình thức phân phối hoặc tiền thưởng dành cho nhân viên. Bây giờ bạn đã tạo ra một doanh nghiệp có lợi nhuận, tạo ra dòng tiền – tốt nhất là cả hai. Công ty có giá trị hơn những công ty cùng ngành có lợi nhuận thấp hơn. Bạn sở hữu một tài sản tuyệt vời, có hiệu suất cao mà bạn có thể muốn xem xét giữ lại thay vì bán đi.
Đây là mỏ vàng thường bị bỏ qua: Nếu bạn điều hành một doanh nghiệp với lợi nhuận 10% và đạt được Mục tiêu Vốn cốt lõi thì bạn đã có một doanh nghiệp đang tạo ra lợi nhuận tối thiểu trên vốn chủ sở hữu ở mức 50% mỗi năm! Các nhà đầu tư thường cố gắng đạt được tỷ lệ lợi nhuận 20% mỗi năm, và tỷ lệ lợi nhuận của bạn đang ở mức 50-100% mỗi năm. Đây là bí mật thực sự về tạo dựng sự giàu có trong một doanh nghiệp tư nhân.
Trong nghiên cứu tình huống, chủ sở hữu đã đi từ suy nghĩ về việc bán công ty khi nó phát triển lên một quy mô nhất định đến việc cân nhắc tiếp tục giữ nó, vì nó tạo ra lợi nhuận trên đầu tư lớn hằng năm và có giá trị lớn. Bạn cần một khoản phí bảo hiểm không nhỏ trong một thương vụ để thay thế một tài sản có mức thu nhập 50% mỗi năm.
Hãy giữ sao cho công ty thật đơn giản, tiếp tục phát triển và tăng trưởng lợi nhuận là phương châm của Crabtree! Chúng tôi không thể không đồng ý với điều đó. Chìa khóa là xử lý tốt hơn một vài tỷ lệ rất quan trọng và điều chỉnh các con số của bạn để có được một bức tranh tốt hơn về lợi nhuận thực sự. Hãy tiếp tục xem xét thêm về khía cạnh tiền mặt của doanh nghiệp.
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Sức mạnh của một: 7 đòn bẩy tài chính quan trọng 
TÓM TẮT: Báo cáo kết quả kinh doanh (income statement) thường nhận được sự chú ý nhiều hơn báo cáo dòng tiền (cash flow statement). Bằng cách xem xét báo cáo dòng tiền thêm một chút, và điều chỉnh 7 đòn bẩy tài chính quan trọng được phác thảo ở cuối chương, một công ty có thể phát triển nhanh hơn đáng kể nhờ sử dụng tiền mặt được tạo ra bên trong hơn là dựa vào cách tăng hay vay vốn bên ngoài. Được viết cùng nhóm nghiên cứu tại Cash Flow Story – Alan Miltz, Joss Milner và Nathan Keating – chương này xem xét một công ty có doanh thu 42 triệu đô-la có vẻ hoạt động tốt đang chuẩn bị gặp phải một thảm họa tiền mặt và những bước đi mà họ có thể thực hiện để đảo ngược tình thế. Bạn sẽ biết cách sử dụng những gì mà đội của Miltz tại Úc gọi là “Sức mạnh của Một” để hiểu hơn về cách cải thiện dòng tiền và tích cực phát triển văn hóa lưu thông tiền mặt trong doanh nghiệp. “Sức mạnh của Một” ám chỉ lợi ích đối với dòng tiền nếu một thay đổi 1% hoặc 1 ngày được thực hiện ở mỗi đòn bẩy trong 7 đòn bẩy ảnh hưởng đến nó. Miltz và các đồng nghiệp đã tạo ra một công cụ phần mềm trực tuyến không tốn kém – www.cashflowstory.com – để thực hiện tất cả các phép tính mạnh mẽ cho thấy đội của bạn làm thế nào có thể tăng gấp đôi dòng tiền mặt hoạt động và ngủ ngon hơn. Không gì có thể gây mệt mỏi cho ban lãnh đạo của một công ty nhanh hơn là thiếu tiền mặt!
GỢI Ý: Nếu bạn thực sự không thích các con số, hãy đọc vài trang đầu tiên của chương này, và sau đó chuyển xuống phần kết và đọc phần “Sức mạnh của Một và 7 đòn bẩy”.
Được thành lập năm 2001, Gary’s Furniture nhập khẩu và sản xuất đồ nội thất cao cấp. Trong gần 15 năm hoạt động, doanh nghiệp đã phát triển từ một công ty khởi nghiệp thành một công ty danh tiếng với doanh thu 42 triệu đô-la. Cơ sở khách hàng cũng như phạm vi địa lý của nó tiếp tục phát triển. Công ty đã tăng trưởng lợi nhuận trong 10 năm qua. Gary là thành viên của một nhóm diễn đàn CEO địa phương. Khi được nhóm đề nghị chấm điểm mức độ hài lòng của ông về hiệu suất của doanh nghiệp, Gary thường chấm doanh nghiệp của mình ở thang điểm 10/10.
Gary không có mối bận tâm nào khi ngân hàng gọi ông tham dự cuộc họp một ngày tại trụ sở chính, ngay sau khi ông trình lên các báo cáo tài chính gần đây của mình. Nhưng những gì Gary không biết là ông sắp “phá sản”.
Lợi nhuận so với tiền mặt
Cái gì quan trọng hơn, lợi nhuận hay tiền mặt? Nếu bạn là một doanh nghiệp đang phát triển, đó là tiền mặt. Đây là lý do tại sao Amazon vẫn tiếp tục phát triển mạnh trong khi một số công ty lớn khác chỉ dừng lại ở mức hòa vốn hoặc ghi lỗ. Mô hình kinh doanh của Amazon tạo ra đáng kể tiền mặt – hơn 3 tỷ đô-la vào năm 2013 – điều này, sau đó thúc đẩy sự tăng trưởng nhanh chóng của nó.
Nghiên cứu tình huống sau đây chỉ ra một báo cáo Lỗ/lãi lành mạnh có thể che giấu các vấn đề về dòng tiền mặt đang chờ giải quyết, vốn sẽ chỉ trở nên tồi tệ hơn khi doanh nghiệp tiếp tục mở rộng quy mô. Gary không biết điều đó, nhưng ông đã phát triển vượt quá khả năng cấp vốn cho doanh nghiệp – phát triển tới mức phá sản – bởi ông không hiểu tầm quan trọng tối cao của tiền mặt. Trong tình huống như vậy, trừ khi bạn tiếp tục nâng cao loại tiền cảm xúc (tiền mặt từ những người yêu thương bạn), tiền thông minh sẽ bỏ chạy, một việc sẽ đẩy nhanh sự sụp đổ của doanh nghiệp.
Bạn bắt buộc phải hiểu doanh nghiệp của mình theo quan điểm của các nhà quản lý và nhà đầu tư, vì vậy bạn không nên thất vọng vì thiếu sự đánh giá đúng mức của mình đối với công ty mà bạn đang mở rộng quy mô. Miltz và nhóm của ông đã xây dựng phần mềm mà các ngân hàng trên toàn thế giới sử dụng để phân tích mức độ tin cậy của một doanh nghiệp, sau đó quyết định đưa những công cụ này vào tay các nhà lãnh đạo doanh nghiệp. Hãy tham gia vào nghiên cứu tình huống này, và bạn sẽ học được 7 đòn bẩy mà bạn có thể tinh chỉnh để cải thiện dòng tiền mặt đáng kể và an tâm hơn.
“Bộ phận Bệnh viện” đáng sợ
Khi chúng tôi rời đi, Gary đã đến ngân hàng. Ông có thể dễ dàng đi đến một cuộc gặp với một nhà đầu tư thiên thần, một công ty cổ phần tư nhân hoặc một người mua tiềm năng, những người sẽ quan sát doanh nghiệp thông qua một lăng kính tài chính giống như các nhân viên ngân hàng của Gary đã sử dụng.
Khi Gary được dẫn vào phòng họp, trước mặt ông không chỉ là vị quản lý quan hệ của ông và trợ lý của cô ta, mà còn là vị quản lý khu vực và hai quý ông ăn mặc chỉnh tề. Gary được giới thiệu với hai người mới, những người đến từ Phòng Tín dụng đặc biệt của ngân hàng.
Bộ đôi này giải thích với Gary rằng bộ phận của họ chịu trách nhiệm quản lý khách hàng được ngân hàng cho là có nguy cơ cao. Mỗi ngân hàng đều có một nhóm như thế. Nó có thể có tên gọi khác nhau tùy thuộc vào ngân hàng, như “quản lý tài sản”, “cơ cấu lại tín dụng” và “dịch vụ kinh doanh đặc biệt”. Chúng tôi gọi đó là Bộ phận Bệnh viện.
Hai người đàn ông này gánh vác trọng trách nặng nề nhất ngân hàng. Họ có trách nhiệm nhanh chóng xác định xem liệu một khách hàng có đang mang lại lợi nhuận tốt nhất trên tài sản vốn của ngân hàng so với rủi ro tổn thất hay không. Nếu không, công việc của họ là tối đa hóa việc thu hồi vốn càng nhanh càng tốt. Bởi vì các nhân viên ngân hàng này không biết thỏa thuận ban đầu và không phải chỗ quen biết thân cận với các chủ doanh nghiệp nên họ có thể đưa ra những quyết định khó khăn, nhưng họ phải đối mặt với những hậu quả nghề nghiệp cá nhân hạn chế nếu ngân hàng phải chịu thiệt hại khi thoát khỏi mối quan hệ.
“Ngân hàng này thật ngu ngốc, và rõ ràng là họ không hiểu doanh nghiệp của ông.”
Gary hoàn toàn bị sốc. Làm thế nào mà ngân hàng có thể đưa ông vào diện nguy cơ cao? Ngân hàng không đọc báo cáo tài chính gần đây sao? Vào thời điểm này, Gary chỉ có thể nghĩ đến một điều: Ngân hàng này thật ngu ngốc, và rõ ràng là họ không hiểu doanh nghiệp của ông. Gary để đầu óc trôi liên miên về các bước tiềm năng tiếp theo của mình. Ông bỏ ngoài tai gần như cả cuộc nói chuyện khi các nhân viên ngân hàng giải thích việc họ sẽ tăng lãi suất và hạn chế quyền tiếp cận thêm vốn như thế nào. Ông thực sự sốc.
Ngay sau cuộc họp, Gary gọi điện cho kế toán, và kế toán của ông đã gọi cho chúng tôi. Chúng tôi đến văn phòng của Gary vào ngày hôm sau và thấy ông vẫn đang trong tình trạng bàng hoàng về việc ngân hàng gia tăng lãi suất.
Chúng tôi sử dụng một cụm từ được dùng trong doanh nghiệp của chúng tôi khi lần đầu tiên gặp gỡ hầu hết các khách hàng: “Doanh nghiệp nói tiếng Tây Ban Nha, còn các ngân hàng (và các nhà đầu tư) nói tiếng Bồ Đào Nha. Đối với những người không thành thạo, họ nghĩ đó là cùng một ngôn ngữ, nhưng thực ra chúng hoàn toàn khác biệt.” Điều này đúng với tình thế của Gary: Ông và các ngân hàng nói hai ngôn ngữ khác nhau, nhưng ông biết có sự khác biệt.
Các con số
Gary đưa cho chúng tôi một bản sao số liệu tài chính của 2 năm vừa qua, như được tóm tắt phía bên phải.
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Thoạt nhìn, doanh nghiệp có vẻ hoạt động hiệu quả. Tuy nhiên, nó phải đối mặt với một vấn đề mà 80-90% tất cả các công ty chúng tôi đến thăm hiện nay đều gặp phải: không đủ tiền mặt. Các doanh nghiệp đều tập trung vào lợi nhuận. Trong trường hợp của Gary, ông thấy doanh thu và lợi nhuận đang tăng lên đáng kể, và ông cảm thấy thật tuyệt vời.
Tuy nhiên, có một câu nói: “Doanh thu là phù du, lợi nhuận là chân ái nhưng tiền mặt mới là ông hoàng.” Bạn không thể trả hóa đơn hoặc cổ tức bằng lợi nhuận. Bạn chỉ có thể mua cho vợ/ chồng của bạn một ngôi nhà hay chiếc xe đẹp khi có đủ tiền mặt hằng tháng. Cho đến khi các doanh nghiệp trở nên nghiêm túc về việc đo lường và phát triển tiền mặt, ngoài lợi nhuận, họ thường bị cạn tiền.
Dòng tiền mặt là gì?
Những sự thật không thể tranh cãi duy nhất trong bất kỳ báo cáo tài chính nào là những con số liên quan đến tiền mặt. Lợi nhuận của bạn là một quan điểm, và dữ liệu có thể được thao túng để cung cấp một kết quả cụ thể. (Con số đơn giản của Greg Crabtree từ chương trước giúp phơi bày sự thao túng này.) Bảng cân đối kế toán của bạn phần lớn cũng là quan điểm; bạn có thể sửa đổi giá trị để tạo ra một kết quả mong muốn. Chỉ số dư tiền mặt và nợ của bạn là sự thật. Các ngân hàng nhận ra điều này và sử dụng những con số này để xác định hiệu suất của bạn.
Câu hỏi đầu tiên của chúng tôi dành cho Gary rất đơn giản: “Dòng tiền của anh vào năm 2013 là gì?” Gary không thể trả lời câu hỏi này. Hằng ngày, các nhà lãnh đạo kinh doanh tạo ra các báo cáo tài chính của mình và chia sẻ kết quả với đội ngũ quản lý, nhưng rất ít người trong số họ có thể sẵn sàng trả lời những câu hỏi như vậy.
Dòng tiền mặt là một cách thể hiện được sử dụng trong các doanh nghiệp hằng ngày: “Tôi có dòng tiền mặt tốt,” “Tôi cần nhiều dòng tiền hơn,” “Chúng ta cần phải cải thiện dòng tiền.” Hầu hết các doanh nhân đều sử dụng thuật ngữ để mô tả sự sẵn có tiền mặt. Nó ám chỉ một chất lượng gần như vô hình của doanh nghiệp. Tuy nhiên, đối với nhân viên ngân hàng, dòng tiền có giá trị cụ thể. Đó là một tỷ lệ mô tả năng lực quản lý. Và năng lực đó bắt đầu từ bạn, lãnh đạo doanh nghiệp, người thông hiểu những thông tin theo sau. Nếu không, số tiền mà mọi người sẽ có luôn có lợi thế hơn bạn. Trong các phần tiếp theo, chúng tôi sẽ cung cấp cho bạn tổng quan cấp cao về những gì bạn cần hiểu để giữ vững quyền kiểm soát doanh nghiệp.
“Chỉ số dư tiền mặt và nợ của bạn là sự thật.”
Hai cách sử dụng tiền mặt
Cho dù bạn đang ngồi trên một đống tiền hay một núi nợ, hãy đọc phần này. Dù ở hoàn cảnh nào, bạn cũng vẫn học được những bài học.
Dòng tiền là sự thay đổi về số dư tiền mặt và nợ trong một khoảng thời gian nhất định. Bởi vì Gary sử dụng một tài khoản thấu chi (overdraft account), được gắn nhãn trên bảng cân đối kế toán là “khoản nợ ngắn hạn”, nên không có mục “tiền mặt” cụ thể nào (nghĩa là ông không có tiền mặt trong ngân hàng). Năm 2013, khoản nợ ngắn hạn của ông tăng lên từ 5 triệu đô-la lên 7,3 triệu đô-la, và nợ dài hạn của ông tăng từ 9 triệu đô-la lên 10 triệu đô-la. Dòng tiền của công ty trong năm 2013 là âm 3,3 triệu đô-la. Gary đã quay lưng lại với tiền mặt.
[image: 74]
Thông tin đó, được trình bày theo cách này, rất mới mẻ đối với Gary và khiến ông có chút ngạc nhiên.
Những chủ sở hữu như Gary chọn chi tiền mỗi ngày để phát triển doanh nghiệp của họ. Tuy nhiên, đôi khi họ thực sự chi những đồng tiền khó kiếm được của họ để trang trải cho những lãng phí ảnh hưởng đến vai trò quản lý. Gary có thực sự cần chi 3,3 triệu đô-la tiền từ ngân hàng để tăng doanh thu của mình từ 35 triệu đô-la lên 42 triệu đô-la và để tăng lợi nhuận từ 1,7 triệu đô- la lên 2,1 triệu đô-la, hay khoản vay mượn gia tăng này đã được sử dụng để cấp vốn cho các thực tiễn quản lý kém cỏi? Câu hỏi này nêu bật 2 cách sử dụng duy nhất cho dòng tiền:
1. Tiền mặt được sử dụng để đầu tư cho tăng trưởng.
2. Tiền mặt được sử dụng để bù vào những khoản lãng phí ảnh hưởng đến việc quản lý. Và có quá ít doanh nghiệp đang tăng trưởng có thể hình dung được việc “đốt” tiền mặt của họ qua khung đơn giản này!
Đo lường thành công về tài chính
(Chuẩn bị đọc phần này 3 lần và nói với CFO hoặc CPA của bạn về nó. Đây là thông tin chi tiết – nhưng quan trọng!)
Mặc dù có một số cách đo lường thành công về tài chính, nhưng chúng tôi tập trung vào 2 cách:
1. Dòng tiền
2. Lợi nhuận
Khi kế toán chuẩn bị bảng cân đối kế toán, chúng thường được áp dụng theo một công thức khá chuẩn:
Vốn chủ sở hữu = Tài sản lưu động và đầu tư ngắn hạn (CA) + Tài sản cố định và đầu tư dài hạn (giá trị không được thể hiện trong những năm gần đây) (NCA) – Nợ ngắn hạn (CL) – Nợ dài hạn (NCL)
hoặc
Vốn chủ sở hữu = CA + NCA – CL – NCL
hoặc
Vốn chủ sở hữu = Tài sản – Trách nhiệm
Và một bảng cân đối kế toán sẽ bao gồm các mục sau:
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Tuy nhiên, các ngân hàng có thể có một vấn đề cơ bản với cấu trúc này. Bạn có đồng ý rằng vốn chủ sở hữu là một hình thức cấp vốn cho hoạt động kinh doanh không? Ngân hàng của bạn cũng cấp vốn. Vì lý do đó, nếu bạn nhóm các khoản cấp vốn vào một vế của phương trình, thì vế còn lại đại diện cho chiếc máy làm tiền của doanh nghiệp, các hoạt động và tài sản hoạt động ròng của nó.
Do đó, phương trình bảng cân đối kế toán của bạn có thể được viết lại như sau:
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Nếu áp dụng công thức này vào doanh nghiệp của Gary, chúng ta sẽ thấy:
Vốn chủ sở hữu + Nợ thuần = Tài sản hoạt động thuần hoặc
Vốn chủ sở hữu + Nợ thuần = Vốn hoạt động + Vốn khác
[trong đó: Vốn hoạt động = Các khoản phải thu (AR) + Hàng tồn kho [hoặc Đang tiến hành)]
– Các khoản phải trả (AP)]
hoặc
Cấp vốn = Các hoạt động
Điều này nêu bật thực tế rằng ngân hàng đã đầu tư khoảng 2 đô-la vào doanh nghiệp trên mỗi đô-la được đầu tư bởi các cổ đông.
Bảng sau cung cấp chi tiết thành phần của các tài sản hoạt động ròng:
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 Gary’s Furniture đã nhận được 26,9 triệu đô-la từ các cổ đông và ngân hàng của công ty. Đổi lại, đội ngũ quản lý đã chọn chi nó, cung cấp 8,6 triệu đô-la cho khách hàng (người mắc nợ) dưới hình thức các khoản phải thu (AR); 14,3 triệu đô-la cho hàng tồn kho; và 9,5 triệu đô-la ở các tài sản cố định. Các chủ nợ thương mại cũng được hỗ trợ bằng cách cấp 5,6 triệu đô-la thông qua các điều khoản giao dịch được cung cấp, dưới hình thức các khoản phải trả (AP).
Vì vậy, làm thế nào chúng ta có thể biết được Gary có đang xử lý tốt 26,9 triệu đô-la mà ông đã nhận được để điều hành doanh nghiệp của mình? Các hoạt động cần tạo ra lợi nhuận thỏa đáng cho các tài sản đang được triển khai.
Lợi tức trên tài sản ròng (lợi tức trên vốn) được thể hiện như sau:
EBIT/Tài sản hoạt động ròng = Tỷ số lợi nhuận ròng trên tài sản
(EBIT: Lợi nhuận trước lãi và thuế)
Đây là tỷ lệ hữu ích nhất để đo lường hiệu quả quản lý. Tỷ lệ này xem xét cả P&L của doanh nghiệp (cung cấp EBIT) và bảng cân đối kế toán.
Công thức nổi tiếng của DuPont sau đó lấy tỷ lệ này và chia thành 2 thành phần:
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Hiệu quả hoạt động và hiệu suất kinh doanh
Công thức DuPont có thể đo lường cả hiệu quả hoạt động và hiệu suất kinh doanh của công ty. Tỷ suất EBIT/Doanh thu là thước đo hiệu quả của chi phí và lợi nhuận (nghĩa là lợi nhuận tạo ra từ 1 đô-la doanh thu là bao nhiêu). Công thức này chuyển thành một phép đo lường mức độ hiệu quả vận hành và cho bạn biết liệu bạn có đang thu được lợi nhuận cao nhất từ mỗi đồng đô-la doanh thu hay không.
Tiếp theo, tỷ lệ Doanh thu/Tài sản hoạt động ròng đo lường tính hiệu quả của bảng cân đối kế toán được gọi là vòng quay tài sản. Nó cũng là một chỉ số chính về hiệu quả bán hàng – cho bạn biết doanh thu mà doanh nghiệp có thể tạo ra từ lượng tài sản hoặc đầu tư thấp nhất.
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Các tính toán cho thấy doanh nghiệp của Gary tạo ra lợi nhuận trên vốn đầu tư vào năm 2013 là 17,19%. Con số này không đáp ứng mong đợi của chúng tôi về kết quả kinh doanh hiệu quả. Bằng cách phân tích hiệu suất thành khả năng sinh lợi và vòng quay tài sản, chúng ta thấy Gary đang tạo ra lợi nhuận rất lớn. Bất cứ thứ gì trên 10% đều tốt cho một doanh nghiệp như doanh nghiệp của Gary, dựa trên định nghĩa của Greg Crabtree về lợi nhuận từ chương trước.
Tuy nhiên, Gary’s Furniture không làm tốt ở phần vòng quay tài sản. Một doanh nghiệp trong ngành của Gary nên có doanh thu 2-3 đô-la cho mỗi đô-la đầu tư vào tài sản hoạt động ròng. Gary chỉ tạo ra 1,56 đô-la. Bảng cân đối kế toán của ông đang gánh quá nhiều vốn không hiệu quả.
Hầu hết các doanh nghiệp mà chúng ta thấy đều không xem xét đến bảng cân đối kế toán của họ. Như những phương trình này cho thấy, các nhà lãnh đạo doanh nghiệp bỏ qua thông tin này đang bỏ lỡ một yếu tố quyết định mức độ thành công của họ và những cơ hội cải thiện tình hình.
Lợi nhuận tối thiểu trên tổng tài sản
Lợi nhuận tốt là gì? Câu trả lời chỉ mang tính tương đối vì nó phụ thuộc vào các lựa chọn đầu tư thay thế sẵn có đối với các nhà đầu tư. Tuy nhiên, để đơn giản, các doanh nghiệp quy mô vừa nên nhắm mục tiêu tối thiểu 30% lợi nhuận trên tài sản ròng. Nếu bạn không đạt được con số này, bạn cần xem xét liệu EBIT mà bạn đang tạo ra từ doanh thu có đủ không hay liệu doanh nghiệp có tạo ra đủ doanh thu cho tài sản đang được triển khai hay không. Nếu không, nhà đầu tư của bạn (bao gồm các chủ sở hữu!) tốt hơn là nên đầu tư tiền của họ vào nơi khác.
Lợi nhuận trên tổng tài sản ròng
[image: 80]
Là chủ doanh nghiệp, bạn cũng nên xem vốn chủ sở hữu là nguồn tài trợ đắt đỏ nhất và vay nợ sẽ thường rẻ hơn, hãy nhớ đến những lưu ý của Greg Crabtree trong chương trước. Dù bằng cách nào, để cải thiện lợi nhuận, ban quản lý nên phát triển EBIT nhanh hơn so với đầu tư vào tài sản hoạt động ròng.
“Doanh nghiệp quy mô vừa nên nhắm mục tiêu tối thiểu 30% lợi nhuận trên tài sản ròng.”
Lợi nhuận là thước đo chiến lược của bạn
Lợi nhuận trên tổng tài sản thường là thước đo thành công cho chiến lược của bạn. Nếu doanh thu của bạn không ở mức thích hợp, thì ban quản lý có 5 lựa chọn:
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Nếu bạn tăng EBIT và tài sản hoạt động ròng ở cùng một tỷ lệ, doanh nghiệp của bạn sẽ đi theo đường C (xem hình bên phải) và bạn có thể mong đợi lợi nhuận tương tự qua thời gian.
Nếu bạn tăng EBIT trong khi giữ cho tài sản hoạt động ròng ổn định, bạn sẽ đi dọc theo đường B, và lợi nhuận sẽ tăng lên. Nếu bạn tăng EBIT và giảm tài sản ròng thì bạn có thể đạt được sự gia tăng lợi nhuận lớn hơn. Tuy nhiên, con đường này, lựa chọn A, không bền vững về lâu dài và được sử dụng như một chiến lược thay đổi mạnh mẽ để có được sự cứu trợ ngắn hạn.
Các công ty cũng có thể chọn cách giữ nguyên EBIT và tăng tài sản hoạt động ròng (D) hoặc giảm EBIT và tăng tài sản hoạt động ròng (E). Đây thường là các chiến lược được triển khai trong giai đoạn đầu tư quan trọng, khi bạn đầu tư vào cơ sở hạ tầng mới và bạn sẽ được hưởng lợi đáng kể về EBIT trong dài hạn.
Nói chung, các doanh nghiệp cần những chiến lược tập trung hiệu suất giữa B và C, nơi bạn đang tăng EBIT nhanh hơn so với phát triển tài sản ròng, và do đó tăng lợi nhuận.
4 tác nhân thúc đẩy
Từ đầu đến giờ, chúng ta đã biết có thể đo lường thành công bằng cách sử dụng các tỷ số đo lường lợi nhuận, tuy nhiên là một nhà quản lý, bạn không thể thay đổi lợi nhuận trực tiếp. Bạn cần phải sửa đổi các khía cạnh của doanh nghiệp – các tác nhân thay đổi, nếu bạn muốn – để thay đổi lợi nhuận của bạn.
Có 4 tác nhân thay đổi về tài chính. Bốn loại này thuộc nhóm “Quan điểm của Doanh nghiệp” trong sơ đồ dưới đây. Và chúng thông báo cho ngân hàng và nhà đầu tư về 2 lĩnh vực được thể hiện dưới “Quan điểm của Ngân hàng”. Tiếp theo, chúng ta sẽ xem xét từng tác nhân tài chính quan trọng này từ quan điểm doanh nghiệp.
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Tác nhân 1: Lợi nhuận
Hầu hết các doanh nhân đều tập trung vào khả năng sinh lợi và thường làm tốt công việc tạo ra những kết quả tích cực như Gary. Như Greg Crabtree đã lưu ý ở chương trước, nơi đầu tiên cần tập trung cải thiện tiền mặt là tăng khả năng sinh lợi, và với Con số Đơn giản của Crabtree, Gary có thể làm tốt hơn (xem bảng bên dưới).
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Tác nhân 2: Quản lý vốn lưu động
Vốn lưu động là số tiền mà doanh nghiệp bạn cần để giao dịch, và thường được tiêu thụ bởi 2 tài sản ngắn hạn chủ yếu: người mắc nợ (AR) và hàng tồn kho của bạn. Các chủ nợ thương mại của bạn sẽ tài trợ một số khoản này, vì vậy chúng tôi luôn trừ đi AP từ 2 số liệu khác khi tính toán các yêu cầu về vốn lưu động. Các khoản vốn lưu động được tính theo ngày, đại diện cho các điều khoản và yêu cầu giao dịch hiện tại của bạn.
Bởi vì vốn lưu động của bạn đòi hỏi tiền mặt, nên các ngân hàng thường tính toán một tỷ lệ vốn lưu động bổ sung, được PgroọfiitalbàilitynTgreànyds vốn lưu động. Tỷ lệ này đo lường tổng giá trị vốn lưu động cần thiết của doan36h nghiệp và được tính như sau: (AR + Tồn kho – AP)/Số lần bán hàng x 100. Dưới đây là các con số của Gary:
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Tác nhân 3: Quản lý tài sản cố định và đầu tư dài hạn
Các tác nhân chính cùng nhau đo lường phần còn lại của bảng cân đối kế toán. Phần lớn, các kết quả được thúc đẩy bởi thành công trong việc chủ động quản lý và cải tiến các biện pháp được xác định trong các tác nhân 1 và 2. Kết quả tác nhân 3 của công ty của Gary được trình bày ở dưới đây:
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Tác nhân 4: Dòng tiền mặt/Tài trợ
Cuối cùng, chúng tôi nhìn vào hiệu suất tiền mặt của bạn, điều mà chủ ngân hàng và nhà đầu tư quan tâm nhất. Tác nhân này giúp dự đoán khả năng bạn có thể trả lại chúng! Các kết quả của Gary được trình bày ở dưới dây:
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Dòng tiền mặt cận biên
Một biện pháp đo lường dòng tiền hữu ích khác là dòng tiền mặt cận biên. Tỷ lệ này tính toán lượng tiền mặt giữ lại bằng cỗ máy vốn lưu động của doanh nghiệp và so sánh nó với lượng tiền doanh nghiệp tạo ra ở mức biên lợi nhuận gộp.
Nếu nhìn vào doanh nghiệp của Gary, chúng ta thấy rằng nó đã tạo ra biên lợi nhuận gộp là 13 triệu đô-la trong số 42 triệu đô-la doanh thu mà doanh nghiệp đạt được trong năm 2013. Chúng tôi cũng thấy tỷ lệ phần trăm vốn lưu động của doanh nghiệp (Vốn lưu động/Doanh thu) được tính là 17,4 triệu đô-la chia cho 42 triệu đô-la.
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Vấn đề: Phát triển đến mức phá sản!
Nếu xem xét cả 2 tỷ lệ theo lượng xu trên mỗi 1 đồng đô-la doanh thu, chúng ta sẽ thấy doanh nghiệp của Gary đã tạo ra mức lợi nhuận gộp biên là 31 xu cho mỗi 1 đô-la doanh thu. Chúng ta cũng thấy doanh nghiệp cần 41 xu vốn lưu động cho mỗi 1 đô-la doanh thu. Điều này có nghĩa là với mỗi đô-la doanh thu, doanh nghiệp cần nhiều hơn 10 xu vốn lưu động so với số tiền nó thực sự tạo ra trong biên lợi nhuận gộp. Trong 60% doanh nghiệp chúng tôi được gọi đến để chẩn đoán, chúng tôi quan sát mối quan hệ tương tự giữa tỷ suất lợi nhuận gộp biên và vốn lưu động.
Do đó, mỗi khi Gary bán được 1 đô-la một sản phẩm, ông lại thiếu tiền mặt. Đây là những gì chúng tôi ám chỉ trước kia khi nói rằng ông “đang phát triển tới mức phá sản”. Để khắc phục điều này, Gary lựa chọn 2 chiến lược chính:
1. Tăng biên lợi nhuận gộp của mình.
2. Giảm vốn lưu động.
Nếu ông không thay đổi mối quan hệ giữa vốn lưu động và khả năng sinh lợi, công ty của ông sẽ không thể tồn tại. Ngân hàng của Gary đã nhận thức sâu sắc về vấn đề này. Năm 2013, doanh thu của Gary tăng 7 triệu đô-la; do đó, ngân hàng đã cấp 700.000 đô-la để hỗ trợ vấn đề tiền mặt của ông. Cho rằng ngân hàng sắp ngừng cung cấp khoản tăng thêm, Gary không thể tiếp tục theo cách này.
Phương pháp đo lường dòng tiền cuối cùng của chúng tôi làm nổi bật sự khác biệt chính giữa lợi nhuận và dòng tiền. Dòng tiền hoạt động phản ánh tác động của chuyển động về vốn lưu động đối với EBITDA của bạn trong một khoảng thời gian nhất định. Ngân hàng sử dụng biện pháp này để tính toán khả năng cung cấp dịch vụ nợ của bạn. Bạn nên sử dụng nó làm phương tiện để tăng tiền mặt cho sự phát triển, phân phối và những lợi ích khác mà một doanh nghiệp có lợi nhuận sẽ cung cấp.
Bảng sau đây mô tả chi tiết về tính toán này:
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Như bạn có thể thấy từ bảng này, dù đội ngũ quản lý của Gary đang vui vẻ vì đã tạo ra hiệu suất EBITDA đạt mức 5,6 triệu đô-la vào năm 2013, nhưng doanh nghiệp thực sự đã ghi nhận khoản lỗ của dòng tiền trước khi khấu hao (1,1 triệu đô-la) là 4,3 triệu đô-la.
Các nhân viên ngân hàng của Gary không quan tâm nhiều đến việc hiệu suất dòng tiền quá kém. Họ đã được báo động trước thực tế là nhóm của Gary thậm chí không biết những gì đang xảy ra.
Các hoạt động kinh doanh cơ bản rất mạnh mẽ, và hiệu suất dòng tiền mặt có thể được cố định với một số điều chỉnh nhỏ. Để làm được điều này, chúng ta cần phải tìm ra những thay đổi tài chính có thể xảy ra. Đây là nơi mà những gì chúng ta gọi là “Sức mạnh của Một” trở thành một công cụ hữu ích. Nhưng trước tiên, hãy trở lại ngân hàng.
Ngân hàng
Thông qua những phân tích trên, chúng tôi đã làm nổi bật một số điểm làm tổn thương đến mối quan hệ với ngân hàng, trước sự ngạc nhiên của Gary:
1. Ngân hàng có 2 đô-la trong doanh nghiệp so với mỗi 1 đô-la đầu tư của các cổ đông.
2. Trong trường hợp của Gary, lưu lượng đã gây bất lợi cho tiền mặt. Gary càng bán nhiều, tiền mặt của ông càng tồi tệ (tỷ lệ lợi nhuận gộp của ông là 31%, trong khi vốn lưu động là 41%).
3. Gary không có khả năng trả nợ ngân hàng.
“Các nhân viên ngân hàng của Gary không phải là những tên ngốc như ông nghĩ!”
Khoản tiền hoạt động của ông là 1,2 triệu đô-la vào năm 2013, tuy nhiên ông vẫn phải trả 1,2 triệu đô-la tiền thuế, tiền lãi là 1,4 triệu đô-la, và ông cũng đã mua 1 triệu đô-la tài sản cố định.
Có lẽ các nhân viên ngân hàng của Gary không phải là những tên ngốc như ông nghĩ!
Sức mạnh của Một và 7 đòn bẩy
Các nhà quản lý điều tiết 4 tác nhân bằng cách điều chỉnh 7 đòn bẩy tài chính quan trọng có sẵn đối với họ nhằm cải thiện tiền mặt và lợi nhuận trong doanh nghiệp:
1. Giá: Bạn có thể tăng giá hàng hóa và dịch vụ của mình.
2. Khối lượng: Bạn có thể bán nhiều đơn vị hàng hơn với cùng mức giá.
3. Chi phí hàng đã được bán (COGS)/Chi phí trực tiếp: Bạn có thể giảm giá mà bạn trả cho nguyên vật liệu và lao động trực tiếp.
4. Chi phí hoạt động: Bạn có thể giảm chi phí hoạt động.
5. Các khoản phải thu: Bạn có thể thu nợ từ các con nợ nhanh hơn.
6. Hàng tồn kho/Công việc đang thực hiện (WIP): Bạn có thể giảm số lượng hàng tồn kho hiện có.
7. Các khoản phải trả: Bạn có thể lui lại việc thanh toán cho chủ nợ.
Để có thể sử dụng các công cụ này, bạn nên hiểu lợi ích của tiền mặt nếu có thay đổi 1% hoặc 1 ngày cho mỗi đòn bẩy này. Chúng tôi gọi đây là Sức mạnh của Một. Một khi được trang bị thông tin này, ban giám đốc có thể xây dựng một kế hoạch tập trung doanh nghiệp vào việc đạt được một khoản tiền mặt cụ thể hoặc kết quả bằng cách sử dụng các KPI xoay quanh 7 đòn bẩy này.
Khi tính toán Sức mạnh của Một của Gary, chúng tôi đã tìm thấy các kết quả sau:
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Bảng này cho thấy nếu Gary cải thiện mỗi tác nhân 1% hoặc 1 ngày, tác động tích cực đối với dòng tiền sẽ là hơn 1 triệu đô-la, và EBIT sẽ cải thiện hơn 900.000 đô-la. Trong thực tế, việc cải thiện tất cả các tác nhân không khả thi (ít nhất, không đồng thời). Đây là nơi nhà quản lý nên bắt đầu đặt ra các mục tiêu cụ thể: kết hợp và tăng cường những thay đổi 1% và 1 ngày thực sự có thể đạt được.
Trong trường hợp của Gary, chúng tôi đưa ra sự kết hợp sau:
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Dù những thay đổi về lợi nhuận không lớn, nhưng giá trị thực sự đối với doanh nghiệp đến từ những thay đổi về vốn lưu động. Nếu doanh nghiệp có thể giảm nợ đến 5 ngày và tồn kho khoảng 15 ngày thì sẽ có hơn 1.700.000 đô-la tiền mặt để doanh nghiệp giảm nợ và xây dựng lại mối quan hệ với ngân hàng. Không có động thái nào được xem như là một sự kéo dài liên tục. Và về tổng thể, những thay đổi này sẽ làm giảm lượng tiền từ -3,3 triệu đô-la xuống -1 triệu đô-la, một sự cải thiện đáng kể.
Bước tiếp theo là biến những thay đổi này thành một cấu trúc KPI chính thức để doanh nghiệp có thể đo lường sự tiến bộ của nó. Hai bảng trên được tạo ra, với các cột bên phải đại diện cho những kết quả tốt, trung bình và xấu.
Hồ sơ lý tưởng đã được xây dựng để hướng dẫn đội ngũ quản lý và cung cấp một phương tiện để so sánh đơn giản với kết quả thực tế. Các hàng được thiết lập sao cho đội ngũ quản lý của Gary có thể tạo ra một bảng kết quả hằng tháng, với các màu đơn giản cho thấy công ty đã làm như thế nào dựa trên bộ chỉ số KPI của nó.
Các kết quả mở của Gary được thể hiện trong bảng 3 và 4.
Bằng cách mã hóa màu cho các kết quả với màu xanh lá (tốt), vàng (trung bình) hoặc đỏ (xấu), đội có thể nhận được rất nhiều đánh giá trực quan nhanh chóng về hiệu suất của nó. Các kết quả càng nhiều màu xanh lá, càng có nhiều tiền mặt mà doanh nghiệp tạo ra. Càng có nhiều màu đỏ và vàng thì kết quả tiền mặt càng tệ.
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Gary được yêu cầu triển khai chương trình này ở tất cả các khía cạnh kinh doanh của mình, để mọi người biết được các tham số cho sự thành công và sự tiến bộ của công ty. Ông đã tập trung đội ngũ bán hàng của mình vào các kết quả doanh số và biên lợi nhuận gộp, vì họ chịu trách nhiệm giảm giá sản phẩm. Nhóm mua hàng đã tìm kiếm các sản phẩm có thể tăng biên lợi nhuận gộp. Các đơn vị tài chính và nhân sự đã theo dõi chi phí hoạt động. Cả nhóm bán hàng và tài chính giám sát AR. Trong khi đó, nhóm nhà kho giám sát và giảm hàng tồn, và nhóm tài chính tập trung vào thời gian công ty trả nợ (AP).
Làm việc cùng nhau, với những định nghĩa rõ ràng về sự thành công – và sử dụng công cụ phần mềm trực tuyến không tốn kém của Miltz tại www.cashflowstory.com – đội của Gary đã nhanh chóng xoay chuyển dòng tiền của doanh nghiệp. Công ty bây giờ đã chuyển sang một vị trí thuận lợi hơn nhiều với ngân hàng của mình, những người đã ngạc nhiên trước sự thay đổi nhanh chóng và giảm nợ đáng kể của doanh nghiệp. Giờ đây, Gary có một định dạng báo cáo tiêu chuẩn mà ông sử dụng để thông báo cho ban giám đốc của mình. Nó có sẵn tại scalingup.com.
Như đã đề cập ở phần đầu, bạn có thể sống sót nếu thiếu Con người, Chiến lược và Thực thi, nhưng không thể thiếu Tiền mặt. Tất cả các công ty tăng trưởng đều bị va chạm trên đường đi. Có đủ tiền mặt là chìa khóa để sống sót thêm một ngày. Chúng tôi hy vọng những ý tưởng, công cụ và kỹ thuật được bao hàm trong phần này giúp bạn vượt qua những thời điểm khó khăn và tạo ra nhiên liệu cho những khoảng thời gian vui vẻ khi bạn mở rộng quy mô kinh doanh.



Bước tiếp theo 
5 điều cần làm ngay
Cảm ơn bạn đã đọc Mở rộng doanh nghiệp. Để bắt đầu triển khai nhanh và được hưởng lợi ngay từ những ý tưởng trong cuốn sách này, dưới đây là 5 điều cần làm:
1. Để toàn bộ đội ngũ lãnh đạo của bạn (và nhân viên) đọc hoặc nghe cuốn sách. Và toàn bộ chương trình Scaling Up kéo dài 2,5 ngày của Verne đều có trên trang www.growthinstitute.com. Khóa học sẽ cung cấp cho tất cả mọi người một ngôn ngữ và nội dung chung để thực hiện quá trình mở rộng quy mô. Sau đó, hoàn thành Đánh giá 4 Quyết định và quyết định chọn theo đuổi quyết định nào trước – Con người, Chiến lược, Thực thi hoặc Tiền mặt. Đi tới phần đó của cuốn sách, tập trung đọc và triển khai một chương mỗi tháng cho quý tiếp theo. Việc đánh giá, danh sách các cuộc hội thảo cộng đồng (hoặc riêng tư) có sẵn tại scalingup.com.
2. Tổ chức một “hội đồng” hằng tuần. Ngoài việc tổ chức một cuộc họp quản lý hằng tuần, hãy tập hợp một vài nhà lãnh đạo quan trọng để thảo luận các chiến lược cùng những cơ hội và thách thức lớn hơn mà công ty phải đối mặt. Tập trung hoàn thành bảng 7 Tầng Chiến lược; tập hợp một danh sách những người có ảnh hưởng; và xét đến 4P hoặc 4E về tiếp thị.
3. Đưa ra Chủ đề hằng quý. Chọn một mục tiêu có thể đo lường nhằm giải quyết một số vấn đề trong kinh doanh và tập trung toàn bộ công ty vào việc đạt được nó trong vài tuần tới. Không cần một chủ đề ưa thích nếu bạn thiếu thời gian. Đặt một chiếc bảng ở khu vực chung của công ty và bắt đầu theo dõi tiến độ thông qua cuộc hội ý hằng ngày. Sau đó, tổ chức một lễ ăn mừng vào cuối đợt. Chọn một mục tiêu thách thức nhưng có thể thực hiện được, để nhóm nhanh chóng đạt được thành công.
4. Bắt đầu cuộc hội ý hằng ngày. Bắt đầu bằng cách tổ chức buổi hội ý hằng ngày cho nhóm điều hành. Sau đó, khi các nhà lãnh đạo này cảm thấy thoải mái với thói quen này, hãy để họ thực hiện nó với các đội mà họ quản lý, đưa nhịp điệu giao tiếp quan trọng này xuống các tầng của tổ chức. Chia sẻ chi tiết cụ thể, nhưng không rơi vào bẫy giải quyết vấn đề, và giữ những cuộc trò chuyện ban đầu này diễn ra chỉ trong 15 phút hoặc ít hơn.
5. Lập kế hoạch các cuộc họp hằng quý hoặc hằng năm đầu tiên ở ngoài công ty. Đặt ngày cho buổi lập kế hoạch chiến lược tiếp theo của bạn và bắt đầu chuẩn bị – bảng khảo sát dành cho nhân viên và khách hàng, SWOT cho quản lý cấp trung và SWT cho đội ngũ lãnh đạo cấp cao. Khi ở bên ngoài công ty, bắt đầu điền vào các ô của các Công cụ tăng trưởng Một-trang-giấy khác nhau. Tập trung ban đầu vào các quyết định cơ bản được trình bày trên Bảng Tóm lược Tầm nhìn (Các Giá trị Cốt lõi, Mục đích, Lời hứa Thương hiệu, BHAG® và Các Ưu tiên) và chọn một vài thói quen từ Danh sách Kiểm tra các Thói quen Rockefeller để thực hiện tiếp.
Quan trọng nhất, hãy thư giãn với quy trình này. Hàng nghìn công ty đã triển khai thành công các Thói quen Rockefeller.
Lần lượt từng bước
Bất kể bạn làm gì, hãy tránh làm tất cả mọi thứ cùng lúc. Khung 4D của chúng tôi là một quá trình tập trung vào từng khía cạnh của hoạt động kinh doanh để không ai bị choáng ngợp. Thông thường phải mất 2-3 năm để tất cả các công cụ, kỹ thuật và thói quen trở thành một phần trong ADN của công ty và 2-3 năm nữa để thực sự nắm vững việc sử dụng chúng.
Điều quan trọng là chọn ai đó để thúc đẩy quá trình thực hiện các Thói quen Rockefeller. Đối với nhiều người sáng lập, tốt nhất bạn nên đưa ra trách nhiệm giải trình này vào quy định số 2 của bạn. Verne đã viết một cột đặc biệt dành cho các doanh nhân về cách “Thuê người phù hợp số 2”. Truy cập scalingup.com để tải bản sao.
Bạn không cô độc – Huấn luyện, Học hỏi và Công nghệ
Để hỗ trợ và đẩy nhanh việc thực hiện các công cụ của chúng tôi và khiến cho quy trình trở nên thú vị hơn, chúng tôi đã xây dựng một đội ngũ trên 6 lục địa, chuyên cung cấp nhiều dịch vụ, bao gồm:
Huấn luyện: Không ai đạt được thành tích cao mà không có huấn luyện viên cả. Nếu bạn cần trợ giúp thực hiện các công cụ này, chúng tôi có thể cung cấp cho bạn quyền truy cập vào nhóm ưu tú gồm các đối tác huấn luyện viên được chứng nhận trên toàn cầu của chúng tôi. Hãy tận dụng bản triển khai giám sát nhanh việc huấn luyện và giảm tải cho đội ngũ lãnh đạo, bạn sẽ tạo ra doanh thu và lợi nhuận đáng kể sớm hơn nhiều. Đặt một cuộc gọi 30 phút để lấy ý kiến về Bản đánh giá 4 Quyết định của bạn.
Học tập: Đặt lịch để nhóm của bạn tham gia vào một hội thảo Scaling Up riêng tư hoặc cộng đồng kéo dài 1 ngày. Tận dụng ý tưởng này hơn nữa và để một thành viên trong nhóm của bạn có được Chứng chỉ về Làm chủ các Thói quen Rockefeller thông qua chương trình học tập và huấn luyện trực tuyến của chúng tôi. Người này có thể hỗ trợ việc thực hiện nội bộ.
Ngoài ra, chúng tôi có thể cung cấp cho bạn một loạt khóa học trực tuyến ngắn hạn được công nhận rộng rãi, được giảng dạy bởi các nhà lãnh đạo tư tưởng kinh doanh hàng đầu, cung cấp cho bạn và nhóm quản lý của bạn các loại hình đào tạo doanh nghiệp liên tục về lãnh đạo, tiếp thị, bán hàng, tuyển dụng,... giúp bạn vượt qua đối thủ cạnh tranh. Bạn có thể tiếp cận chúng từ bàn làm việc hoặc nhà riêng một cách thoải mái.
Công nghệ: Chúng tôi cung cấp một hệ thống trách nhiệm giải trình quản lý phần mềm-như-một-dịch vụ trực tuyến (SaaS) được gọi là Align, với hơn 3.000 người dùng. Đây là công cụ quản lý của các CEO (hoặc COO) về các Ưu tiên hàng đầu, KPI và các trách nhiệm giải trình có thể trở thành một cơn ác mộng mang hình hài bảng tính Excel khi bạn mở rộng quy mô đối với một số ít nhân viên, đặc biệt là khi các nhóm của bạn trải rộng khắp nơi. Chúng tôi cũng cung cấp một SaaS được gọi là Câu lạc bộ Sách hay giúp bạn khiến các nhân viên đọc sách và áp dụng những gì họ học được để cải thiện tổ chức.
Các hệ thống hỗ trợ này thường mang lại lợi ích gấp 10 lần khoản đầu tư của bạn. Thông tin có tại scalingup.com.
Ai sẽ thành công?
Năm 2002, một năm sau khi cuốn Mastering the Rockefeller Habits được xuất bản lần đầu tiên, Verne đã tổ chức cuộc hội ngộ 10 năm cho chương trình điều hành “Birthing of Giants” do ông sáng lập và chủ trì trong khuôn viên của MIT. Chương trình này là nguồn gốc của những gì bạn đã học được trong cuốn sách này. Trong suốt phần Hỏi – Đáp, một cựu sinh viên đã hỏi ông một câu hỏi then chốt: “Trong những năm qua, ông đã thấy nhiều lãnh đạo doanh nghiệp thành công và thất bại. Ông có nhận thấy bất cứ điều gì cụ thể về những người đã thành công tột đỉnh hay không?”
Câu trả lời của Verne cho câu hỏi này vẫn giữ nguyên đến ngày nay. Thành công thuộc về những người có 2 thuộc tính:
• Khát khao học hỏi đến cháy bỏng
• Luôn luôn đề cao hành động
Những người giành chiến thắng liên tục tìm kiếm các cách tốt hơn để làm việc và cải thiện. Họ không ngồi yên và để cho người khác vượt qua mình. Họ sử dụng công cụ và nguồn lực để tấn công các vấn đề và khiến mọi việc xảy ra.
Đơn giản là vậy. Bạn muốn thành công với cuốn sách này và doanh nghiệp của bạn? Hãy tiếp tục học tập và hành động khi bạn mở rộng quy mô doanh nghiệp!



Lời cảm ơn 
Trước hết, chúng tôi muốn cảm ơn hàng nghìn CEO và các nhà quản lý đã sử dụng các công cụ mã nguồn mở (open-source*) của chúng tôi và cung cấp thông tin về cách cải tiến chúng cũng như việc họ đã áp dụng chúng như thế nào để mở rộng quy mô doanh nghiệp của họ. Những đóng góp của quý vị cho cộng đồng “Gazelle” thật đáng trân trọng.
* Open source – Mã nguồn mở: Thuật ngữ chỉ các sản phẩm phần mềm công khai mã nguồn (sourcecode). Người dùng vừa không phải trả phí, vừa có quyền xem, sửa đổi, cải tiến, nâng cấp theo một số nguyên tắc chung quy định trong giấy phép phần mềm nguồn mở (General Public Licence – GPL). (ND)
Các nhà lãnh đạo doanh nghiệp
Một số nhà lãnh đạo và công ty của họ được đề cập đến trong suốt cuốn sách này. Cảm ơn quý vị đã cởi mở chia sẻ những câu chuyện và bài học của chính mình để chúng tôi có thể tận dụng lợi thế nhờ chúng, cụ thể là: Rob Banks, Jeff Booth, Gene Browne, Dwight Cooper, Fred Crosetto, John DeHart, Gunjan Doshi, Barrett Ersek, Mark Fullerton, Ben Godsey, Sam Goodner, Vishal Gupta, Roger Hardy, Jack Harrington, Alan Higgins, Nelson Jacobson, Mike Jagger, Kees de Jong, Rick Kay, Clate Mask, Henry McGovern, Lois Melbourne, Sanjeev Mohanty, Simon Morrison, Scott Nash, James Perly, David Rich, Stephen Roche, Alan Rudy, Ken Sim, Naomi Simson, Carey Smith, Jerry South, Adam Sproule, John Stepleton, Scott Tannas và Graham Weston.
Đặc biệt, có hai doanh nhân đã hỗ trợ chúng tôi nhiều hơn nhiệm vụ đơn thuần của họ. Họ đã xem lại bản thảo cuối cùng và đưa ra những phản hồi sâu rộng, quan trọng và chi tiết, qua đó dẫn đến những thay đổi đáng kể về phong cách, cách tiếp cận, định dạng và thiết kế của cuốn sách: Kevin Daum, doanh nhân khởi nghiệp hàng loạt, tác giả kiêm nhà bình luận sắc bén cho tạp chí Inc.; và Jimmy Calano, nhà sáng lập CareerTrack, người đã trao cho Verne động lực ban đầu để trở thành một tác giả và là một trong những nhà đầu tư đầu tiên của Gazelles. Mọi thứ bạn thích ở cuốn sách này, Mở rộng doanh nghiệp, đều nhờ họ mà có. Nếu không, thì là do chúng tôi đã bỏ qua lời khuyên của họ!
Các nhà lãnh đạo tư tưởng
Chúng tôi luôn tin rằng phải cần đến “hàng trăm chuyên gia tài năng” để giúp một công ty mở rộng quy mô, đối với các Gazelle và các công ty trong cuốn sách này cũng vậy. Chúng tôi muốn đặc biệt cảm ơn Jim Collins, W. Edwards Deming quá cố, Pat Lencioni, Tom Peters, Hermann Simon và Jack Stack. Những đóng góp tiên phong của họ đối với giới kinh doanh đã giúp hàng triệu người và giúp hình thành nên nhiều ý tưởng mà bạn tìm thấy trong cuốn sách này. Ngoài ra, chúng tôi xin cảm ơn Greg Alexander, David Allen, John Assaraf, Laurie Bassi, Josh Bernoff, Bob Bloom, Travis Bradberry, Greg Brenneman, Mark Burton, Jim Cecil, Ram Charan, Robert Cialdini, Chip Conley, Stephen Covey, Stephen MR Covey, Aubrey Daniels, Peter Diamandis, Mohamed Fathelbab, Frances Frei Seth Godin, Marshall Goldsmith, Mark Goulston, Vijay Govindarajan, Adam Grant, Brian Halligan, Brad Hams, Darren Hardy, Chip Heath, Margaret Heffernan, Sally Hogshead, Luke Hohmann, Tony Hsieh, Mark Johnson, Rick Kash, Eric Keiles, Dave Kerpen, Todd Klein, Jim Kouzes, Mike Lieberman, Giovanni Livera, Jim Morris, Anne Mourins, Alexander Osterwalder, Bob Parsons, Daniel Pink, Joe Pulizzi, Fred Reichheld, Rich Russakoff, Tom Sant, Jim Loehr, David Marquet, Ron McMillan, James McQuivey, Ari Meisel, Youngme Moon, Geoffrey Moore, Richard Moran, Anne Morriss, John Mullins, David Meerman Scott, Robin Sharma, Brian Souza, Jim Stengel, Jeff Thull, Bill Treasurer, Lynne Twist, John Warrillow, Pat Williams và Liz Wiseman – tất cả đều đã đóng góp vào các Hội nghị thượng đỉnh Tăng trưởng (Growth Summit) khác nhau trên khắp thế giới cũng như những khóa học trực tuyến vẫn đang tiếp diễn của chúng tôi.
Cộng sự Marketing và Huấn luyện
Những người giữ vai trò rất quan trọng trong quá trình truyền bá việc sử dụng các công cụ của chúng tôi trên khắp thế giới chính là các cộng sự marketing của chúng tôi: Patrick Cheo, Đông Nam Á; Daniel Marcos, châu Mỹ Latinh; Pieter van Osch, châu Âu; Christo Popov, Đông Âu/Trung Đông/châu Phi; Raghu Potini, Ấn Độ và Preston Kuo, Trung Quốc.
Chúng tôi cũng muốn cảm ơn hiệp hội các cộng sự huấn luyện viên đang ngày càng lớn mạnh của chúng tôi trên toàn cầu, dẫn đầu là John Ratliff cùng đội của ông. Nhiều huấn luyện viên có chứng chỉ Scaling Up của chúng tôi (và những người đã hoàn thành chứng chỉ của họ) đã đọc qua bản thảo của cuốn sách này và cung cấp phản hồi chi tiết. Các cộng sự này bao gồm Betsy Allen, John Anderson, David Baney, Kenyon Blunt, Andy Buyting, Elizabeth Crook, Rick Crossland, Doug Diamond, Will Ditzler, Glen Dobbie, Michael Duke, Hayley Erner, Ken Estridge, Robert Fish, Jerry Fons, Brad Giles, Mike Goldman, Lluis Gras, Jeremy Han, Lynn Hartrick, Nicolas Hauff (và con trai Christopher của ông), Jon Iveson, Hazel Jackson, Christopher Kenny, Avtar Hari Singh Khalsa, Cheryl Beth Kuchler, Matt Kuttler, Neale Lewis, Michael Mirau, Jeff Moore, Bahaa Moukadam, Paul O’Kelly, Craig Overmyer, Jeff Redmon, Ted Sarvata, Terry Schaefer, Nicholas Scott, Howard Shore, Rob Simons, Shannon Susko và Monte Wyatt.
Các cộng tác viên quan trọng
Có một nhóm cộng tác viên quan trọng mà nếu thiếu họ, cuốn sách này sẽ không thể đến tay bạn đọc: Patrick Thean, người đã phối hợp chặt chẽ với Verne để tạo ra phiên bản ban đầu của các Công cụ Tăng trưởng; Kevin Lawrence, người đã cung cấp sự trợ giúp đáng kể trong việc cập nhật các công cụ và giữ vai trò chính yếu trong việc định hình nội dung phần “Thực thi”; Greg Crabtree và Alan Miltz (và đội của ông), những người đã đóng góp rất nhiều cho nội dung phần “Tiền mặt”, vốn không có nhiều thông tin trong bản thảo đầu tiên. Xin gửi lời cảm ơn đặc biệt tới Sebastian Ross, người bạn đồng hành, người bạn thân của tôi, đã đóng góp rất nhiều cho nội dung phần “Con người” và gặp tôi hằng tuần để xem xét, cũng như cung cấp phản hồi quan trọng cho toàn bộ cuốn sách.
Hội đồng và Đội nhóm
“Hội đồng” các Gazelle đã hỗ trợ, khuyến khích và đưa ra những phản hồi quan trọng trong suốt quá trình tạo ra cuốn sách. Nhóm này bao gồm CEO của các công ty Scaling Up khác nhau: John Ratliff, Daniel Marcos, Andy Bailey và Gil Bonwitt.
Chúng tôi đặc biệt cảm ơn đội ngũ của Gazelles HQ, bao gồm Joanne Costello, Missy Giltner, Kathleen McKune và Donna Whitwell. Missy là người quản lý kế hoạch dự án cuốn sách, luôn kiểm soát thời hạn và các chi tiết mở rộng (in ấn, phân phối, lưu kho) để có được một cuốn sách tự xuất bản. Và cảm ơn nhóm công nghệ thuê ngoài của chúng tôi do Raghu Potini đứng đầu với sự hỗ trợ trực tiếp từ Amruth Mekala, Dayanand Chilveri, Purity Correia và Praveen Salitra, những người đã tạo ra và liên tục cập nhật trang web scalingup.com và gazelles.com, đồng thời cung cấp những “Thông tin hằng tuần”.
Không có cuốn sách nào được hoàn thành mà thiếu đội ngũ trực tiếp gồm các tác giả, biên tập viên và nhà thiết kế. Cảm ơn biên tập viên Elaine Pofeldt, người đã giúp đỡ tôi rất nhiều trong quá trình hoàn thành cuốn sách này cũng như hỗ trợ tạp chí Fortune và các mục báo được cung cấp bởi Growth Guy; Wendy Zuckerman, người đã biên tập mở rộng cho cuốn sách (nếu có bất kỳ lỗi nào trong cuốn sách này thì là do chúng tôi không nghe theo lời khuyên của cô ấy!); Hank Gilman, cựu biên tập viên của Fortune, người đã hỗ trợ việc đặt tên cho cuốn sách; và Jun-Hi Lutterjohann, người đã thiết kế bìa sách, các Công cụ Tăng trưởng, đồ họa và sắp chữ toàn bộ cuốn sách.
Gia đình và bạn bè
Cảm ơn Stephen và Shelly Watkins, Derek và Rachel Benham, Craig và Linda Husted, Rajeev và Arpita Agarwal vì sự hỗ trợ của họ (và gia đình họ) trong việc cung cấp “nơi trú ẩn” để chúng tôi hoàn thành cuốn sách này. Và đặc biệt xin được gửi lời cảm ơn tới người bạn Catalan của chúng tôi và vợ anh ấy, Cesar Martinell.
Cuối cùng, xin được gửi lời cảm ơn tới vợ của Verne, Julie, cùng 4 người con của họ, Cameron, Cole, Jade và Quinn, vì sự hỗ trợ và kiên nhẫn của họ trong suốt quá trình viết cuốn sách này. Và cảm ơn mẹ của anh ấy, Jan, vào ngày sinh nhật lần thứ 80 của bà, cuốn sách này đã được xuất bản.
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Xu huéng
Nhirng thay d6i ndi bat nao vé cng nghé, phan phdi, cai tién san pham, thi trremg, khéch hang
Vva cAc xu huréng xa hoi trén toan thé giéi c6 thé tac déng dén nganh va doanh nghiép ciia ban?
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da timg la tién @& cho sy thanh céng cta ban? duromg nhur & khong thay d6i?
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This is Manogue'’s first seven-round fight and he has prepared with a
fitness regime that involves an eight-kilometre run every morning, work-out
in the gym in the evening, and in between working for The City Bin Co.
“Running after bins keeps me pretty fit too,” he says.
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