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HIEN lugce khong phai 1a ké hoach. Ké hoach 1a danh

sach viéc can lam. Chién lugc 1a 16i giai thich vi sao

ban sé thang, trong khi ngudi khac cting thong minh
va cling 6 gdng nhu ban.

Cubn sach nay dit canh nhau hai truyén théng thuong bi
tach roi. Mot bén 1a binh phéap c6 dién, noi Ton T, Machiavelli
va céc tac gia Tam Thap Luc Ké ban vé thé, vé thoi, vé nhan
tam, vé cach thing ma khong phai danh. Bén kia 1a cac khung
phan tich hién dai, noi Porter, Kim va Mauborgne, Hamilton
Helmer ban vé ciu trtc nganh, vé 1¢i thé bén virng, vé noi lgi
nhuan thuc su ndm.

Hai truyén théng d6 khong d6i 1ap. Chung tra 18i hai nira
ctia cung mot cau hoi: ntra th nhat 1a nén danh ¢ dau, nia
thit hai la vi sao chd dé6 gitt dugc 1gi nhuén.

Nam muoi chuong duge sdp xép thanh ndm nhém, theo
thit tu mot nguoi lanh dao thuong can: trude hét la cac nguyén



ly o dién vé thé va thdi, rdi téi cdc cong cu phan tich vi thé
ctia minh trong nganh, sau doé la viéc chon huéng di va dinh
vi, tiép dén la cac con dudng tdng trudng, va cudi ciing 1a phan
kho nhat, bién chién luge thanh hanh dong thuc su.

Phan cudi ay 1a noi phan 16n chién luge chét. Khong phai
vi sai, ma vi khong ai thuc thi dugc né.

bay 1a phan cubi trong bo Mat Ma Thuong Trudng gom
ndm cudn, di theo 1 trinh: ldy cdm hing, rén nio b, chon
huéng di, xdy khung suon, va gianh chién thang. Cudn sach
ban dang cam trén tay la budc gianh chién thing.
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Binh Phap Ton Tu

Bo binh phéap hai nghin ndm van dan dat

thuong truong

Kinh dién binh phdp va quyén luc
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Binh Phdp Ton Tir

MO PAU

rRudc khi duoc vua Ngo6 Hap Lu trong dung, Ton Vi

chi la mt an si vd danh mang theo mudi ba thién binh

phép tu soan. Hap Lu, mudn thir tai, ddt ra mot cau hoi
kho: C6 thé 1ay dan ba trong cung dé thir phép dung binh cta
nguoi khong? Ton Vil dép: C6 thé. Ong cho goi mot tram tdm
muoi cung nit, chia lam hai doi, ddt hai ngudi thiép yéu nhat
ctia vua lam doi trudng, phat kich cho tiing ngudi, rdi ra 1énh
quay trai quay phai. Pam cung nit cudi , coi d6 1a trd duia. Ton
Vii nghiém giong: Udc thic khong r6, hiéu lénh khong to, d6
1a toi ctia ngudi lam tudng — va ra 1énh lai 1an nira. Pam cung
nit van cudi. Lan nay Ton Vi tuyén bd: DA té rd ma khong
theo ding phép, do la tdi ctia binh linh — va ha 1énh chém hai
doi truong, du d6 chinh 1a hai &i thiép ctia nha vua. Hap Lu
trén dai voi sai nguoi chay xudng xin tha, nhung Ton Vi dap
thang: Than da chiu ménh lam tudng, tudng & trong quan, c6
khi ménh vua ciing khong can nghe theo. Ong chém that, rdi
ra lénh lai lan ba — ca d6i hinh dan ba, khong ai con dam cudi,
tat ca rdm rdp lam dung nhu huan luyén.

Cau chuyén nay, dugc Tu Ma Thién ghi lai trong St Ky,
khong chi minh hoa cho mot nguyén tic quan sy — ky luat
14 nén tang cta stc manh — ma con 1a bai hoc dau tién vé
viéc thuc thi chién luge: mot chién luge du hay dén dau ciing
v gié tri néu ngudi ding dau khong du quyét doan dé thuc
thi n6 dén ciing, ké ca khi phai tra gia dat. Ton Ta Binh Phap,
bo sidch chua day tam nghin chir chia lam mudi ba thién, ra
doi cach day hon hai ngan ndm trdm ndm, dén nay van la mot
trong nhiing van ban chién luge duge nghién ctru nhiéu nhat
thé gidi — tir hoc vién quan su West Point, thu vién CIA, dén
phong hop chién lugc cta vo sb tap doan tai Nhat Ban, Han
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Quédc va phuong Tay.

CHIEN LUOC LA GI

Ton Tt Binh Phap khong phai mot tap hgp meo vt chién
thuat, ma 1a mot hé thong tu duy c6 cau tric logic chit chg,
trdi qua mudi ba thién: Ké (hoach dinh trudc chién tranh), Tac
chién (kinh té chién tranh), Muu cong (chién thing khong can
danh), Hinh (thé trdn phong thu va tan cong), Thé (tao da
chién lugce), Hu Thuc (nghé thuét chu dong va lira d6i), Quan
Tranh (gianh 1gi thé co dong), Ctru Bién (ting bién linh hoat),
Hanh Quaén, Dia Hinh, Ctru Dia (van dung theo dia thé), Hoa
Cong, va Dung Gian (str dung tinh béo). Diém khdi dau va
cting la tuyén ngon ndi tiéng nhat ndm ngay cau dau thién Ké:
Binh 1a viéc 16n cta nudc, céi dat chét sdng, cai dao mat con,
khong thé khong xét to — nghia 1a trude khi hanh dong, phai
can nhic ndm yéu t6 nén tang: dao (su dong long gitra trén
dudi), thién (thoi co), dia (dia thé), tuéng (ning luc nguoi
cdm quan), va phap (ky luat, t6 chic).

Tu tudng c6t 16i xuyén sudt toan bo tac pham la: chién thing
cao nhat khong phai 1a danh thang sau mot tran huyét chién,
ma 1a khuat phuc déi phuong ma khong can giao tranh —
khong dénh ma khuat phuc duge quan dich, d6 la ngudi gioi
trong nhitng nguoi gidi (thién Muu Cong). Day 1a diém phan
biét cdn ban gitra Ton Tt véi nhiéu hoc thuyét quan su phuong
Tay cting thoi: thay vi ton vinh su dting manh trong giao tranh
truc dién, Ton T coi viéc phai giao tranh la dau hiéu ctia mot
chién luoc chua hoan hdo — chién luoc t6i wu la dinh doat
thang bai tir truu6e khi tran danh né ra, thong qua tinh bao, thé
tran, va tam ly.
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NGUYEN LY cOT LOI

1. Biét ngudi biét ta, trdm tran tram thang — nguyeén Iy ndi
tiéng nhat, ndm trong thién Muu Cong: Biét dich biét ta, trdm
tran khong nguy; khong biét dich ma biét ta, mot tran thing
mot tran thua; khong biét dich khong biét ta, mdi tran déu
nguy. bay khong phai mot cau khau hiéu séo rdng ma la mot
quy trinh bt budc: trudc bat ky quyét dinh 16n nao, phai dénh
gid day du ca ndng luc ctia d6i phuong 1an ning luc thuc su
ctia chinh minh — thiéu mot trong hai vé, xac suat that bai
tang vot.

2. Hu thuc — bién hoa gitra that va gia (thién Hu Thuc) —
khéo 1éo 1a & chd khién quan dich khong do duoc ¥ ta, du c6
mat than cting khong nhin thay hinh dang that, dii ¢6 tai thanh
ciing khong nghe duoc tiéng dong that. Nguyén ly nay duoc
van dung kinh dién trong cau chuyén Ton Tan va Bang Quyeén.
Cung hoc nghé v6i Bang Quyén dudi trudng Quy Coc Tu, sau
nay Ton Tan pho td nude Té con Bang Quyén lam tudng nude
Nguy. Khi Bang Quyén dem quan danh nudc Han, tuéng Té
1a Bién Ky di ctru vién theo ké ctia Ton Tan. Biét quan Nguy
von khinh thudng quan Té 1a nhat gan, Ton Tan ra lénh cho
quan doi, khi tién vao dat Nguy, dao mudi van bép nau an
ngay dau, roi gidm con ndm van bép ngay tha hai, rdi con ba
van bép ngay tht ba — tao an tugng gia rang binh linh Té
dang dao ngti hang loat. Bang Quyén trung ké, reo 1én Ta von
biét quan Té nhat gan! rdi bo bo binh, dan ky binh tinh nhué
dudi gdp ngay dém. Ton Tan tinh chinh xac thoi diém quan
Nguy sé& dén hém nui Ma Lang vao lac troi t6i, cho khic 1én
mot than cdy bén dudng dong chir Bang Quyén chét dudi goc
cay nay, roi phuc sdn mot van cung tha xung quanh, ra 1énh
hé thiy c6 anh lira thi dong loat ban tén. Bang Quyén dén noi,
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thay chir khic trén cay, chdm dudc 1én doc — anh lira vira bat
sang, tén bdn ra nhu mua tir khip bdn phia. Bang Quyén biét
minh trang ké, tu van ngay tai tran, quan Nguy dai bai, thai
ti Nguy bi bat song.

3. Thé — tao da thay vi chi dua vao cd nhan (thién Thé) —
ngudi gioi cdm quan, tim chién thdng & thé chit khong doi hoi
0 ngudi — nghia la moét nha lanh dao gidi khong chi trong cho
nd luc cd nhén cta ting binh si, ma thiét ké ca mot hé thong
thé tran (doi hinh, dia 1gi, nhip d6) sao cho ngay ca ngudi
binh thuong dit vao d6 ciing phat huy dugc stic manh tdi da
— gidng nhu g6 dé dat trén chd bang thi dung yén, dit trén
doc thi tu 1dn, vudng thi ding, tron thi lan.

4. Muu cong — chién thang khong can giao tranh (thién
Muu Cong) — tht tu uvu tién trong duing binh, theo Ton T,
la: thugng sach 1a phd muu cua dich (lam ddi phuong tir bo
y dinh tir trong tring nudc), ké dén 1a pha lién minh ngoai
giao ctia dich, ké nita mdi 1a danh quén dich, va ha sach cudi
cing — chi dung khi bat ddc di — 1a cong thanh. Nguyén ly
nay dao ngugc truc gidc thong thudng coi tin cong truc dién
1a biéu hién ctia sttc manh: v6i Ton T, viée phai dung dén vii
luc truc tiép 1a dau hiéu cho thay céc 16p phong ngira chién
luge & tang cao hon da that bai.

5. Clru bién — ting bién linh hoat, khong gido diéu (thién
Ctru Bién) — Ton Tar canh bdo 16 rang rdng ngay ca nhiing
nguyén ly 6ng vita trinh bay cting khong nén 4p dung mot
cdch may moc: ¢6 duong khong di, c6 quan khong danh, cé
thanh khong cong, c6 dat khong gianh, c6 1énh vua khong
theo. Day la mot trong nhiing tu tudng tdo bao nhat cia cudn
sadch — ban than tac gia tu canh bdo nguoi doc rang ngay ca
mot nguyén ly chién luge dung dén cting ¢6 nhiing tinh hudng
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ngoai 1é cAn b qua néu bdi canh cu thé doi hoi, ké ca khi ménh
lénh dén tir cap trén cao nhat. Nguyén Iy nay can bang lai nguy
co gido diéu hoa toan bo hé thong tu tudng: ngudi van dung
Ton Tu gidi nhat khong phai ngudi thudc long mudi ba thién,
ma 1a ngudi biét khi ndo mét nguyén ly can dugc pha va.

CACH VAN DUNG

Trong quan tri doanh nghiép hién dai, tu tudng biét nguoi
biét ta tuong tng truc tiép vadi ky luat phan tich thi trudng va
déi thu trude mdi quyét dinh dau tu 16n — khong chi danh
gia ndng luc ctia d6i thu (thi phan, cong nghé, ngudn von)
ma con phai thanh that v6i chinh nang luc ndi tai ctia t6 chiic
minh, diéu ma nhiéu doanh nghiép thuong bd qua vi thién
kién lac quan. Budc dau tién trude bat ky quyét dinh chién
luge 16n nao — ra mat san pham mdi, tham nhap thi truong
mdéi, d6i dau truc dién véi ddi th1 16n hon — 1a mot cudc danh
gia trung thuc theo ndm yéu td cua thién Ké: van héa td chic
c6 du gén két khong (dao), thoi diém thi truong c6 thuan loi
khong (thién), 1oi thé dia ly/kénh phan phdi ra sao (dia), ndng
luc 1anh dao du 4n c6 du tam khong (tuéng), va hé thong van
hanh c6 du ky luat dé thuc thi khong (phép).

Budc hai, 4p dung nguyén ly muu cong: trude khi canh
tranh truc dién bang gid hodc quang cdo (ha sach), hay tim
cach vo hiéu hoa y dinh cta déi thu tir sém — vi du mua trudce
bang sang ché then chét, ky hgp dong ddc quyén véi nha cung
cap chti luc, hodc xay dung rao can phap ly — dé ddi tha tu
bo y dinh tham nhép trudc khi ho kip hanh dong, thay vi dé
xay ra mot cudc chién gid ton kém cho ca hai bén.

Budc ba, van dung thé trong xay dung 6 chtic: thay vi phu
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thudc vao mot vai nhan sy xudt sdc cd nhan, hay thiét ké quy
trinh, hé théng khuyén khich va ciu tric to chitc sao cho mot
doi ngti v6i ndng luc trung binh van 6 thé tao ra két qua vugt
troi nho thé duge thiét ké dung — tuong tu cach gb da trén
déc tu 1dn ma khong can ai day.

Budcbén (sdu nhat— nguyén ly hu thuc trong canh tranh):
hoc theo Ton Tan, viéc chit dOng tao ra mot tin hiéu gia vé ndng
luc hodc y dinh ctia minh c6 thé la don bay chién luge manh
mé hon nhiéu so v6i viée pho truong stic manh that. Trong
dam phén kinh doanh, mot bén ndm uu thé doi khi cb y thé
hién sy yéu thé hodc cdp bach cdn ban dé d6i tac ha thap canh
gidc va dua ra diéu khoan kém chit ché hon — chinh 1a van
dung hu thuc thay vi chi dua vao lgi thé dam phén that. Tuy
nhién, diéu kién tién quyét dé chién thuét nay thanh cong —
nhu cau chuyén Ma Lang cho thdy — la phai hiéu RAT RO
tam ly va dinh kién c6 sdn ctia d6i phuong (Bang Quyén von
da tin quan Té nhat gan): hu thuc chi phat huy hiéu qua khi
duoc xay dung trén nén mot su that tam ly ma doéi phuong da
tin sdn, chit khong phai mot su gia doi tuy tién.

Budc ndm, dp dung ctru bién trong quan tri: xdy dung van
héa t6 chtrc noi cdc quy trinh va chién luge da duge phé duyeét
van c6 thé — va can phai — bi diéu chinh hodc bé qua khi thuc
té thi trudng thay déi nhanh hon tdc do ra quyét dinh chinh
thitc ctia t6 chire. Nhiéu doanh nghiép 16n that bai trude doi
tht nho hon khong phai vi thiéu ngudn luc, ma vi quy trinh
phé duyét cting nhic khién ho khong thé c6 1énh khong theo
khi tinh hudng thuc té doi hdi phan tng ttc thdi — trong khi
déi tha nho, linh hoat hon, lai lam dugc diéu nay.
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CASE STUDY

Tran Ma Lang (ndm 342 trudc Cong nguyén) la minh ching
lich str hoan chinh nhat cho toan bo chudi nguyén ly cta Ton
T Binh Phap van hanh cung lic. Ton Tan — héu dué va ngudi
van dung tu tudng Ton Vit — trudc tién ap dung biét ngudi
biét ta: 6ng biét rd quan Nguy dudi quyén Bang Quyén von
coi thuong quéan Té¢, danh gia thap doéi phuong mot cach c6
hé théng — day chinh 1a biét dich then chét. Sau d6 6ng ap
dung hu thuc: khong pho truong luc lugng that, ma gia vo
suy yéu dan qua viéc giam sd bép mdi ngay, dung nhu khéo
léo 1a khién quén dich khong do duoc y ta. Day dong thoi 1a
van dung thé — khong déi dau truc dién v6i vu thé ctia Bang
Quyén (ky binh nhanh, khinh dich), ma tao ra mét cai bay tam
ly khién chinh uu thé d6 (t6c d9, su tu tin) trd thanh diém yéu
chi mang khi Bang Quyén bo bd binh, chi dan ky binh dudi gap
vao dung dia hinh hep ma Ton Tan da chon trude. Cudi cung,
viéc khic chit bdo trude cai chét ctia Bang Quyén trén than cay
khong chi la mot don tdm ly chién, ma con la minh ching cho
su tu tin tuyét d6i vao tinh toan thoi gian — Ton Tan phai tinh
chinh x4c dén ting gio dé quan Nguy dén ding vi tri phuc
kich vao dung luc troi sip t6i, khi anh dudc trd thanh tin hiéu
duy nhét c6 thé nhan biét trong béng tdi.

Két qua: mot doi quan Nguy hung manh, uu thé hon vé
ky binh, bi tiéu diét gan nhu hoan toan trong mot tran phuc
kich dugc chuén bi tir nhiéu ngay trudc; Bang Quyén tu van
ngay tai tran vi nhuc nha khi nhan ra minh da bi dan dat tu
dau dén cudi; thai tr Nguy bi bt song. Nude Nguy tir d6 suy
yéu nghiém trong, tao tién dé cho su tréi déy ctia nude Tan
sau nay trong viéc thong nhat Trung Hoa. Vé mét chién lugc,
bai hoc then chét khong ndm & meo gidm bép — mot chién
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thuat chi dung dugc mot 1an vi d6i thu sé hoc dugec — ma &
tu duy nén tang phia sau: moi lgi thé cta déi phuong (G day
1a sy tu tin/khinh dich ctia Bang Quyén) déu c6 thé bi bién
thanh diém yéu néu nguoi chién lugc hiéu da sau vé tam ly
dé6i phuong dé dan dat chinh lgi thé d6 di vao mot cai by da
dinh sén.

UU PIEM VA NHUOC PIEM

Uu diém 16n nhét ctia Ton Tt Binh Phép 1a tinh ph6 quat
va c6 dong: chua day tdm nghin chit nhung bao quat gan nhu
moi khia canh cuia viéc ra quyét dinh trong diéu kién bat dinh
va d6i khang — tir hoach dinh, t6 chtic, tinh bdo, dén tam ly va
dao duc lanh dao — khién n6 dp dung dugc khong chi trong
quan su ma ca kinh doanh, thé thao, dam phan, va quan trij td
chtrc. Viéc dit uu tién vao thang khong can dénh cting 1a mot
tu duy vuot thdi dai: n6 khuyén khich nha chién luge dau tu
vao phong ngtra va tinh bdo thay vi chi chuan bi cho d6i dau
truc dién — gidm chi phi va rui ro dai han so v6i chién lugce
thuan tay doi dau.

Nhuoc diém ndm & chd tinh c¢6 dong cuc cao cta van ban
goc khién n6 dé bi dién giai tuy tién — nhiéu nguyén ly duoc
trich ddn ngoai ngir canh dé bién minh cho nhitng quyét dinh
kinh doanh ma ban than Ton T ¢6 thé khong tng ho (vi du
dung hu thuc dé bién minh cho hanh vi ltra d6i d6i tac trong
giao dich, trai véi tinh than can trong va c6 trach nhiém ma Ton
Tt nhan manh trong thién dau tién: binh la viéc 16n ctia nudc,
khong thé khong xét t6). Thit hai, cdc vi du va an du trong
sach xuét phat tir b6i canh chién tranh c6 dai — noi muc tiéu
1a tiéu diét hodc khuat phuc déi phuong hoan toan — trong
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khi kinh doanh hién dai thuong van hanh trong moi trudng
canh tranh 1au dai, noi déi thu hom nay c6 thé 1a d6i tac ngay
mai; &p dung tu duy danh bai hoan toan mdot cich mdy méc
c6 thé phé htiy cac co hoi hgp tac dai han.

RUI RO KHI AP DUNG

Rui ro 16n nhat 1a su sai 1éch trong viéc danh gid biét minh
— nguyén Iy nghe don gidn nhung thuc hanh cuc kho vi thién
kién tu tin théi qua (overconfidence bias) la mét trong nhiing
sai 1dm phd bién nhét ctia 1anh dao doanh nghiép; nhiéu td
chttc that bai khong phai vi khong hiéu d6i thi, ma vi dénh gia
sai nang luc thuc su ctia chinh minh, gidng céch nhiéu startup
déanh gid qua cao khd nang m&rong quy mo ctia ban than trudc
khi thuc su sdn sang — tuong tu viéc Bang Quyén, du thuc luc
quan sy vuot troi, lai danh gid sai ca d6i tha 1an chinh diém
yéu tam ly ctia ban than minh (sy khinh dich), dé roi tra gia
bdng toan bd doi quan tinh nhué nhat.

Rui ro tha hai lién quan dén viéc ap dung hu thuc va cac
chién thuat lira dbi chién lugce trong bdi canh kinh doanh hién
dai: khéc véi chién truong cd dai, thi truong hién dai c6 tinh
minh bach cao hon (bao chi, mang xa hoi, co quan quan ly),
khién céc chién thuat gay hiéu 1dm nghiém trong cho ddi tac
hodc khéach hang dé bi phét hién va gy ton hai uy tin thuong
hiéu lau dai, thdm chi vi pham quy dinh vé minh bach théng
tin d6i v6i cong ty dai chiing. Rui ro thit ba la viéc qud tin vao
mot chién thuédt da dp dung thanh cong mot lan (nhu giam
bép ctia Ton Tan) — trong thuc té, d6i thi hoc hoi rat nhanh,
va mot chién thuét hu thuc da bi va bai mot lan thudng mat
hoan toan hiéu qua cho nhitng 1an sau, doi hoi nha chién luge
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phai lién tuc d6i mdi cach tiép can thay vi 13p lai cong thic cii.

TOM LAI

Ton T Binh Phép ton tai hon hai nghin ndm tram ndm
khong phai vi né cung cap mot danh sdch meo chién thuat
cd dinh, ma vi né day mot khung tu duy c6 thé tai 4p dung vo
han 1an trong nhiing bdi canh khac nhau: ddnh gia trung thuc
ca dbi thu 1an ban than trude khi hanh dong, uu tién chién
thdng khong can giao tranh truc dién khi c6 thé, thiét ké thé
dé ca mot hé théng tu van hanh hiéu qua thay vi chi trong
cho nd luc ca nhan, va hiéu du sau tam ly d6i phuong dé bién
chinh 1¢i thé ctia ho thanh diém yéu — nhu cach Ton Tan bién
su ty tin va tdc do cua Bang Quyén thanh cai bay tir than tai
Ma Lang. V6i ngudi lam chién luge kinh doanh hién dai, gia
tri 16n nhat khong nam & viéc trich dan tirng cau chir, ma &
viéc rén luyén théi quen tu duy hé thong, thanh that véi chinh
minh vé ning luc thuc sy, va ludn tim kiém con dudng chién
thdng it ton that nhat trude khi lao vao déi dau tryc dién.
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Hét phan doc thu

Ban vira doc 1 chuong dau ctia cudn

Nghé Thudt Dan Dat Thi Truong

Ban day du gom 50 chuong, khoang 597 trang.
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