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Lời Nói Đầu

CHIẾN lược không phải là kế hoạch. Kế hoạch là danh
sách việc cần làm. Chiến lược là lời giải thích vì sao
bạn sẽ thắng, trong khi người khác cũng thông minh

và cũng cố gắng như bạn.

Cuốn sách này đặt cạnh nhau hai truyền thống thường bị
tách rời. Một bên là binh pháp cổ điển, nơi Tôn Tử,Machiavelli
và các tác giả Tam Thập Lục Kế bàn về thế, về thời, về nhân
tâm, về cách thắng mà không phải đánh. Bên kia là các khung
phân tích hiện đại, nơi Porter, Kim và Mauborgne, Hamilton
Helmer bàn về cấu trúc ngành, về lợi thế bền vững, về nơi lợi
nhuận thực sự nằm.

Hai truyền thống đó không đối lập. Chúng trả lời hai nửa
của cùng một câu hỏi: nửa thứ nhất là nên đánh ở đâu, nửa
thứ hai là vì sao chỗ đó giữ được lợi nhuận.

Năm mươi chương được sắp xếp thành năm nhóm, theo
thứ tựmột người lãnh đạo thường cần: trước hết là các nguyên



lý cổ điển về thế và thời, rồi tới các công cụ phân tích vị thế
của mình trong ngành, sau đó là việc chọn hướng đi và định
vị, tiếp đến là các con đường tăng trưởng, và cuối cùng là phần
khó nhất, biến chiến lược thành hành động thực sự.

Phần cuối ấy là nơi phần lớn chiến lược chết. Không phải
vì sai, mà vì không ai thực thi được nó.

Đây là phần cuối trong bộ Mật Mã Thương Trường gồm
năm cuốn, đi theo lộ trình: lấy cảm hứng, rèn não bộ, chọn
hướng đi, xây khung sườn, và giành chiến thắng. Cuốn sách
bạn đang cầm trên tay là bước giành chiến thắng.
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Binh Pháp Tôn Tử
Bộ binh pháp hai nghìn năm vẫn dẫn dắt

thương trường

Kinh điển binh pháp và quyền lực
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Binh Pháp Tôn Tử

MỞ ĐẦU

TRƯỚC khi được vua Ngô Hạp Lư trọng dụng, Tôn Vũ
chỉ là một ẩn sĩ vô danh mang theo mười ba thiên binh
pháp tự soạn. Hạp Lư, muốn thử tài, đặt ra một câu hỏi

khó: Có thể lấy đàn bà trong cung để thử phép dùng binh của
ngươi không? Tôn Vũ đáp: Có thể. Ông cho gọi một trăm tám
mươi cung nữ, chia làm hai đội, đặt hai người thiếp yêu nhất
của vua làm đội trưởng, phát kích cho từng người, rồi ra lệnh
quay trái quay phải. Đám cung nữ cười ồ, coi đó là trò đùa. Tôn
Vũ nghiêm giọng: Ước thúc không rõ, hiệu lệnh không tỏ, đó
là tội của người làm tướng— và ra lệnh lại lần nữa. Đám cung
nữ vẫn cười. Lần này Tôn Vũ tuyên bố: Đã tỏ rõ mà không
theo đúng phép, đó là tội của binh lính— và hạ lệnh chém hai
đội trưởng, dù đó chính là hai ái thiếp của nhà vua. Hạp Lư
trên đài vội sai người chạy xuống xin tha, nhưng Tôn Vũ đáp
thẳng: Thần đã chịu mệnh làm tướng, tướng ở trong quân, có
khi mệnh vua cũng không cần nghe theo. Ông chém thật, rồi
ra lệnh lại lần ba— cả đội hình đàn bà, không ai còn dám cười,
tất cả răm rắp làm đúng như huấn luyện.

Câu chuyện này, được Tư Mã Thiên ghi lại trong Sử Ký,
không chỉ minh họa cho một nguyên tắc quân sự — kỷ luật
là nền tảng của sức mạnh — mà còn là bài học đầu tiên về
việc thực thi chiến lược: một chiến lược dù hay đến đâu cũng
vô giá trị nếu người đứng đầu không đủ quyết đoán để thực
thi nó đến cùng, kể cả khi phải trả giá đắt. Tôn Tử Binh Pháp,
bộ sách chưa đầy tám nghìn chữ chia làm mười ba thiên, ra
đời cách đây hơn hai ngàn năm trăm năm, đến nay vẫn là một
trong những văn bản chiến lược được nghiên cứu nhiều nhất
thế giới — từ học viện quân sự West Point, thư viện CIA, đến
phòng họp chiến lược của vô số tập đoàn tại Nhật Bản, Hàn
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Binh Pháp Tôn Tử

Quốc và phương Tây.

CHIẾN LƯỢC LÀ GÌ

Tôn Tử Binh Pháp không phải một tập hợp mẹo vặt chiến
thuật, mà là một hệ thống tư duy có cấu trúc logic chặt chẽ,
trải quamười ba thiên: Kế (hoạch định trước chiến tranh), Tác
chiến (kinh tế chiến tranh),Mưu công (chiến thắng không cần
đánh), Hình (thế trận phòng thủ và tấn công), Thế (tạo đà
chiến lược), Hư Thực (nghệ thuật chủ động và lừa dối), Quân
Tranh (giành lợi thế cơ động), Cửu Biến (ứng biến linh hoạt),
Hành Quân, Địa Hình, Cửu Địa (vận dụng theo địa thế), Hỏa
Công, và Dụng Gián (sử dụng tình báo). Điểm khởi đầu và
cũng là tuyên ngôn nổi tiếng nhất nằm ngay câu đầu thiên Kế:
Binh là việc lớn của nước, cái đất chết sống, cái đạo mất còn,
không thể không xét tỏ — nghĩa là trước khi hành động, phải
cân nhắc năm yếu tố nền tảng: đạo (sự đồng lòng giữa trên
dưới), thiên (thời cơ), địa (địa thế), tướng (năng lực người
cầm quân), và pháp (kỷ luật, tổ chức).

Tư tưởng cốt lõi xuyên suốt toàn bộ tác phẩm là: chiến thắng
cao nhất không phải là đánh thắng sau một trận huyết chiến,
mà là khuất phục đối phương mà không cần giao tranh —
không đánh mà khuất phục được quân địch, đó là người giỏi
trong những người giỏi (thiên Mưu Công). Đây là điểm phân
biệt căn bản giữa Tôn Tử với nhiều học thuyết quân sự phương
Tây cùng thời: thay vì tôn vinh sự dũngmãnh trong giao tranh
trực diện, Tôn Tử coi việc phải giao tranh là dấu hiệu của một
chiến lược chưa hoàn hảo — chiến lược tối ưu là định đoạt
thắng bại từ trước khi trận đánh nổ ra, thông qua tình báo, thế
trận, và tâm lý.
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Binh Pháp Tôn Tử

NGUYÊN LÝ CỐT LÕI

1. Biết người biết ta, trăm trận trăm thắng — nguyên lý nổi
tiếng nhất, nằm trong thiên Mưu Công: Biết địch biết ta, trăm
trận không nguy; không biết địch mà biết ta, một trận thắng
một trận thua; không biết địch không biết ta, mỗi trận đều
nguy. Đây không phải một câu khẩu hiệu sáo rỗng mà là một
quy trình bắt buộc: trước bất kỳ quyết định lớn nào, phải đánh
giá đầy đủ cả năng lực của đối phương lẫn năng lực thực sự
của chính mình — thiếu một trong hai vế, xác suất thất bại
tăng vọt.

2. Hư thực — biến hóa giữa thật và giả (thiên Hư Thực) —
khéo léo là ở chỗ khiến quân địch không dò được ý ta, dù có
mắt thần cũng không nhìn thấy hình dạng thật, dù có tai thánh
cũng không nghe được tiếng động thật. Nguyên lý này được
vận dụng kinh điển trong câu chuyện Tôn Tẫn và Bàng Quyên.
Cùng học nghề với Bàng Quyên dưới trướng Quỷ Cốc Tử, sau
này Tôn Tẫn phò tá nước Tề còn Bàng Quyên làm tướng nước
Ngụy. Khi Bàng Quyên đem quân đánh nước Hàn, tướng Tề
là Điền Kỵ đi cứu viện theo kế của Tôn Tẫn. Biết quân Ngụy
vốn khinh thường quân Tề là nhát gan, Tôn Tẫn ra lệnh cho
quân đội, khi tiến vào đất Ngụy, đào mười vạn bếp nấu ăn
ngày đầu, rồi giảm còn năm vạn bếp ngày thứ hai, rồi còn ba
vạn bếp ngày thứ ba — tạo ấn tượng giả rằng binh lính Tề
đang đào ngũ hàng loạt. Bàng Quyên trúng kế, reo lên Ta vốn
biết quân Tề nhát gan! rồi bỏ bộ binh, dẫn kỵ binh tinh nhuệ
đuổi gấp ngày đêm. Tôn Tẫn tính chính xác thời điểm quân
Ngụy sẽ đến hẻm núi Mã Lăng vào lúc trời tối, cho khắc lên
một thân cây bên đường dòng chữ Bàng Quyên chết dưới gốc
cây này, rồi phục sẵn một vạn cung thủ xung quanh, ra lệnh
hễ thấy có ánh lửa thì đồng loạt bắn tên. Bàng Quyên đến nơi,
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Binh Pháp Tôn Tử

thấy chữ khắc trên cây, châm đuốc lên đọc — ánh lửa vừa bật
sáng, tên bắn ra như mưa từ khắp bốn phía. Bàng Quyên biết
mình trúng kế, tự vẫn ngay tại trận, quân Ngụy đại bại, thái
tử Ngụy bị bắt sống.

3. Thế — tạo đà thay vì chỉ dựa vào cá nhân (thiên Thế) —
người giỏi cầm quân, tìm chiến thắng ở thế chứ không đòi hỏi
ở người— nghĩa là một nhà lãnh đạo giỏi không chỉ trông chờ
nỗ lực cá nhân của từng binh sĩ, mà thiết kế cả một hệ thống
thế trận (đội hình, địa lợi, nhịp độ) sao cho ngay cả người
bình thường đặt vào đó cũng phát huy được sức mạnh tối đa
— giống như gỗ đá đặt trên chỗ bằng thì đứng yên, đặt trên
dốc thì tự lăn, vuông thì đứng, tròn thì lăn.

4. Mưu công — chiến thắng không cần giao tranh (thiên
Mưu Công) — thứ tự ưu tiên trong dùng binh, theo Tôn Tử,
là: thượng sách là phá mưu của địch (làm đối phương từ bỏ
ý định từ trong trứng nước), kế đến là phá liên minh ngoại
giao của địch, kế nữa mới là đánh quân địch, và hạ sách cuối
cùng — chỉ dùng khi bất đắc dĩ — là công thành. Nguyên lý
này đảo ngược trực giác thông thường coi tấn công trực diện
là biểu hiện của sức mạnh: với Tôn Tử, việc phải dùng đến vũ
lực trực tiếp là dấu hiệu cho thấy các lớp phòng ngừa chiến
lược ở tầng cao hơn đã thất bại.

5. Cửu biến — ứng biến linh hoạt, không giáo điều (thiên
Cửu Biến) — Tôn Tử cảnh báo rõ ràng rằng ngay cả những
nguyên lý ông vừa trình bày cũng không nên áp dụng một
cách máy móc: có đường không đi, có quân không đánh, có
thành không công, có đất không giành, có lệnh vua không
theo. Đây là một trong những tư tưởng táo bạo nhất của cuốn
sách — bản thân tác giả tự cảnh báo người đọc rằng ngay cả
một nguyên lý chiến lược đúng đắn cũng có những tình huống
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Binh Pháp Tôn Tử

ngoại lệ cần bỏ qua nếu bối cảnh cụ thể đòi hỏi, kể cả khimệnh
lệnh đến từ cấp trên cao nhất. Nguyên lý này cân bằng lại nguy
cơ giáo điều hóa toàn bộ hệ thống tư tưởng: người vận dụng
Tôn Tử giỏi nhất không phải người thuộc lòng mười ba thiên,
mà là người biết khi nào một nguyên lý cần được phá vỡ.

CÁCH VẬN DỤNG

Trong quản trị doanh nghiệp hiện đại, tư tưởng biết người
biết ta tương ứng trực tiếp với kỷ luật phân tích thị trường và
đối thủ trước mỗi quyết định đầu tư lớn — không chỉ đánh
giá năng lực của đối thủ (thị phần, công nghệ, nguồn vốn)
mà còn phải thành thật với chính năng lực nội tại của tổ chức
mình, điều mà nhiều doanh nghiệp thường bỏ qua vì thiên
kiến lạc quan. Bước đầu tiên trước bất kỳ quyết định chiến
lược lớn nào — ra mắt sản phẩm mới, thâm nhập thị trường
mới, đối đầu trực diện với đối thủ lớn hơn— làmột cuộc đánh
giá trung thực theo năm yếu tố của thiên Kế: văn hóa tổ chức
có đủ gắn kết không (đạo), thời điểm thị trường có thuận lợi
không (thiên), lợi thế địa lý/kênh phân phối ra sao (địa), năng
lực lãnh đạo dự án có đủ tầm không (tướng), và hệ thống vận
hành có đủ kỷ luật để thực thi không (pháp).

Bước hai, áp dụng nguyên lý mưu công: trước khi cạnh
tranh trực diện bằng giá hoặc quảng cáo (hạ sách), hãy tìm
cách vô hiệu hóa ý định của đối thủ từ sớm—ví dụmua trước
bằng sáng chế then chốt, ký hợp đồng độc quyền với nhà cung
cấp chủ lực, hoặc xây dựng rào cản pháp lý — để đối thủ từ
bỏ ý định thâm nhập trước khi họ kịp hành động, thay vì để
xảy ra một cuộc chiến giá tốn kém cho cả hai bên.

Bước ba, vận dụng thế trong xây dựng tổ chức: thay vì phụ
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thuộc vào một vài nhân sự xuất sắc cá nhân, hãy thiết kế quy
trình, hệ thống khuyến khích và cấu trúc tổ chức sao cho một
đội ngũ với năng lực trung bình vẫn có thể tạo ra kết quả vượt
trội nhờ thế được thiết kế đúng — tương tự cách gỗ đá trên
dốc tự lăn mà không cần ai đẩy.

Bước bốn (sâu nhất—nguyên lý hư thực trong cạnh tranh):
học theo TônTẫn, việc chủ động tạo ramột tín hiệu giả về năng
lực hoặc ý định của mình có thể là đòn bẩy chiến lược mạnh
mẽ hơn nhiều so với việc phô trương sức mạnh thật. Trong
đàm phán kinh doanh, một bên nắm ưu thế đôi khi cố ý thể
hiện sự yếu thế hoặc cấp bách cần bán để đối tác hạ thấp cảnh
giác và đưa ra điều khoản kém chặt chẽ hơn — chính là vận
dụng hư thực thay vì chỉ dựa vào lợi thế đàm phán thật. Tuy
nhiên, điều kiện tiên quyết để chiến thuật này thành công —
như câu chuyện Mã Lăng cho thấy — là phải hiểu RẤT RÕ
tâm lý và định kiến có sẵn của đối phương (Bàng Quyên vốn
đã tin quân Tề nhát gan): hư thực chỉ phát huy hiệu quả khi
được xây dựng trên nền một sự thật tâm lý mà đối phương đã
tin sẵn, chứ không phải một sự giả dối tùy tiện.

Bước năm, áp dụng cửu biến trong quản trị: xây dựng văn
hóa tổ chức nơi các quy trình và chiến lược đã được phê duyệt
vẫn có thể— và cần phải— bị điều chỉnh hoặc bỏ qua khi thực
tế thị trường thay đổi nhanh hơn tốc độ ra quyết định chính
thức của tổ chức. Nhiều doanh nghiệp lớn thất bại trước đối
thủ nhỏ hơn không phải vì thiếu nguồn lực, mà vì quy trình
phê duyệt cứng nhắc khiến họ không thể có lệnh không theo
khi tình huống thực tế đòi hỏi phản ứng tức thời — trong khi
đối thủ nhỏ, linh hoạt hơn, lại làm được điều này.
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CASE STUDY

TrậnMãLăng (năm342 trướcCôngnguyên) làminh chứng
lịch sử hoàn chỉnh nhất cho toàn bộ chuỗi nguyên lý của Tôn
Tử Binh Pháp vận hành cùng lúc. Tôn Tẫn—hậu duệ và người
vận dụng tư tưởng Tôn Vũ — trước tiên áp dụng biết người
biết ta: ông biết rõ quân Ngụy dưới quyền Bàng Quyên vốn
coi thường quân Tề, đánh giá thấp đối phương một cách có
hệ thống — đây chính là biết địch then chốt. Sau đó ông áp
dụng hư thực: không phô trương lực lượng thật, mà giả vờ
suy yếu dần qua việc giảm số bếp mỗi ngày, đúng như khéo
léo là khiến quân địch không dò được ý ta. Đây đồng thời là
vận dụng thế — không đối đầu trực diện với ưu thế của Bàng
Quyên (kỵ binh nhanh, khinh địch), mà tạo ramột cái bẫy tâm
lý khiến chính ưu thế đó (tốc độ, sự tự tin) trở thành điểm yếu
chímạng khi BàngQuyên bỏ bộ binh, chỉ dẫn kỵ binh đuổi gấp
vào đúng địa hình hẹp mà Tôn Tẫn đã chọn trước. Cuối cùng,
việc khắc chữ báo trước cái chết của Bàng Quyên trên thân cây
không chỉ là một đòn tâm lý chiến, mà còn là minh chứng cho
sự tự tin tuyệt đối vào tính toán thời gian— Tôn Tẫn phải tính
chính xác đến từng giờ để quân Ngụy đến đúng vị trí phục
kích vào đúng lúc trời sập tối, khi ánh đuốc trở thành tín hiệu
duy nhất có thể nhận biết trong bóng tối.

Kết quả: một đội quân Ngụy hùng mạnh, ưu thế hơn về
kỵ binh, bị tiêu diệt gần như hoàn toàn trong một trận phục
kích được chuẩn bị từ nhiều ngày trước; Bàng Quyên tự vẫn
ngay tại trận vì nhục nhã khi nhận ra mình đã bị dẫn dắt từ
đầu đến cuối; thái tử Ngụy bị bắt sống. Nước Ngụy từ đó suy
yếu nghiêm trọng, tạo tiền đề cho sự trỗi dậy của nước Tần
sau này trong việc thống nhất Trung Hoa. Về mặt chiến lược,
bài học then chốt không nằm ở mẹo giảm bếp — một chiến
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thuật chỉ dùng được một lần vì đối thủ sẽ học được — mà ở
tư duy nền tảng phía sau: mọi lợi thế của đối phương (ở đây
là sự tự tin/khinh địch của Bàng Quyên) đều có thể bị biến
thành điểm yếu nếu người chiến lược hiểu đủ sâu về tâm lý
đối phương để dẫn dắt chính lợi thế đó đi vào một cái bẫy đã
định sẵn.

ƯU ĐIỂM VÀ NHƯỢC ĐIỂM

Ưu điểm lớn nhất của Tôn Tử Binh Pháp là tính phổ quát
và cô đọng: chưa đầy tám nghìn chữ nhưng bao quát gần như
mọi khía cạnh của việc ra quyết định trong điều kiện bất định
và đối kháng— từ hoạch định, tổ chức, tình báo, đến tâm lý và
đạo đức lãnh đạo — khiến nó áp dụng được không chỉ trong
quân sự mà cả kinh doanh, thể thao, đàm phán, và quản trị tổ
chức. Việc đặt ưu tiên vào thắng không cần đánh cũng là một
tư duy vượt thời đại: nó khuyến khích nhà chiến lược đầu tư
vào phòng ngừa và tình báo thay vì chỉ chuẩn bị cho đối đầu
trực diện — giảm chi phí và rủi ro dài hạn so với chiến lược
thuần túy đối đầu.

Nhược điểm nằm ở chỗ tính cô đọng cực cao của văn bản
gốc khiến nó dễ bị diễn giải tùy tiện — nhiều nguyên lý được
trích dẫn ngoài ngữ cảnh để biện minh cho những quyết định
kinh doanh mà bản thân Tôn Tử có thể không ủng hộ (ví dụ
dùng hư thực để biện minh cho hành vi lừa dối đối tác trong
giao dịch, trái với tinh thần cẩn trọng và có trách nhiệmmàTôn
Tử nhấn mạnh trong thiên đầu tiên: binh là việc lớn của nước,
không thể không xét tỏ). Thứ hai, các ví dụ và ẩn dụ trong
sách xuất phát từ bối cảnh chiến tranh cổ đại — nơi mục tiêu
là tiêu diệt hoặc khuất phục đối phương hoàn toàn — trong
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khi kinh doanh hiện đại thường vận hành trong môi trường
cạnh tranh lâu dài, nơi đối thủ hôm nay có thể là đối tác ngày
mai; áp dụng tư duy đánh bại hoàn toàn một cách máy móc
có thể phá hủy các cơ hội hợp tác dài hạn.

RỦI RO KHI ÁP DỤNG

Rủi ro lớn nhất là sự sai lệch trong việc đánh giá biết mình
— nguyên lý nghe đơn giản nhưng thực hành cực khó vì thiên
kiến tự tin thái quá (overconfidence bias) là một trong những
sai lầm phổ biến nhất của lãnh đạo doanh nghiệp; nhiều tổ
chức thất bại không phải vì không hiểu đối thủ,mà vì đánh giá
sai năng lực thực sự của chính mình, giống cách nhiều startup
đánh giá quá cao khả năngmở rộng quymô của bản thân trước
khi thực sự sẵn sàng— tương tự việc BàngQuyên, dù thực lực
quân sự vượt trội, lại đánh giá sai cả đối thủ lẫn chính điểm
yếu tâm lý của bản thân mình (sự khinh địch), để rồi trả giá
bằng toàn bộ đội quân tinh nhuệ nhất.

Rủi ro thứ hai liên quan đến việc áp dụng hư thực và các
chiến thuật lừa dối chiến lược trong bối cảnh kinh doanh hiện
đại: khác với chiến trường cổ đại, thị trường hiện đại có tính
minh bạch cao hơn (báo chí, mạng xã hội, cơ quan quản lý),
khiến các chiến thuật gây hiểu lầm nghiêm trọng cho đối tác
hoặc khách hàng dễ bị phát hiện và gây tổn hại uy tín thương
hiệu lâu dài, thậm chí vi phạm quy định về minh bạch thông
tin đối với công ty đại chúng. Rủi ro thứ ba là việc quá tin vào
một chiến thuật đã áp dụng thành công một lần (như giảm
bếp của Tôn Tẫn) — trong thực tế, đối thủ học hỏi rất nhanh,
và một chiến thuật hư thực đã bị vỡ bài một lần thường mất
hoàn toàn hiệu quả cho những lần sau, đòi hỏi nhà chiến lược
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phải liên tục đổi mới cách tiếp cận thay vì lặp lại công thức cũ.

TÓM LẠI

Tôn Tử Binh Pháp tồn tại hơn hai nghìn năm trăm năm
không phải vì nó cung cấp một danh sách mẹo chiến thuật
cố định, mà vì nó dạy một khung tư duy có thể tái áp dụng vô
hạn lần trong những bối cảnh khác nhau: đánh giá trung thực
cả đối thủ lẫn bản thân trước khi hành động, ưu tiên chiến
thắng không cần giao tranh trực diện khi có thể, thiết kế thế
để cả một hệ thống tự vận hành hiệu quả thay vì chỉ trông
chờ nỗ lực cá nhân, và hiểu đủ sâu tâm lý đối phương để biến
chính lợi thế của họ thành điểm yếu— như cách Tôn Tẫn biến
sự tự tin và tốc độ của Bàng Quyên thành cái bẫy tử thần tại
Mã Lăng. Với người làm chiến lược kinh doanh hiện đại, giá
trị lớn nhất không nằm ở việc trích dẫn từng câu chữ, mà ở
việc rèn luyện thói quen tư duy hệ thống, thành thật với chính
mình về năng lực thực sự, và luôn tìm kiếm con đường chiến
thắng ít tổn thất nhất trước khi lao vào đối đầu trực diện.
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Hết phần đọc thử

Bạn vừa đọc 1 chương đầu của cuốn

Nghệ Thuật Dẫn Dắt Thị Trường

Bản đầy đủ gồm 50 chương, khoảng 597 trang.
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