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Đồng Hành Cùng Sự Phát Triển của CFO

Trong thế giới kinh doanh ngày nay, giám

đốc tài chính (CFO) phải xử lý hàng loạt

công việc mỗi ngày, từ kiểm tra dòng tiền,

theo dõi chỉ tiêu tài chính đến tham gia vào

các cuộc họp. Tất cả những điều này diễn ra

trong bối cảnh thị trường biến động và phát

triển với tốc độ chóng mặt.

Thách thức đặt ra là làm thế nào CFO có thể

duy trì và nâng cao hiệu suất làm việc trong

môi trường đầy khó khăn này. Thời gian hạn

chế và áp lực ngày càng tăng đòi hỏi một sự

linh hoạt và chiến lược đặc biệt.

Với mục tiêu vượt qua các thách thức này,

CFO không chỉ thực hiện những công việc

cơ bản mà còn cần xác định những nhiệm vụ

hàng ngày nào mang lại giá trị cao nhất. Giải

pháp là cần tìm ra cách tối ưu hóa thời gian

và tập trung vào những hoạt động có thể

thúc đẩy sự phát triển và tạo dựng danh

tiếng chiến lược.

Để vượt qua thách thức, CFO cần hành

động một cách thông minh. Thực hiện những

nhiệm vụ chiến lược được đề xuất không chỉ

giúp gia tăng năng suất mà còn là cách hiệu

quả để định hình tương lai của công ty và

xây dựng uy tín cá nhân.
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Giới thiệu tài liệu

• Bạn là một Giám đốc Tài chính và

đang đối mặt với thách thức của thị

trường đầy biến động và tốc độ thay

đổi diễn ra nhanh chóng?

• Tài liệu sẽ hướng dẫn các CFO cách

để làm việc năng suất hơn nhằm định

hình tương lai của doanh nghiệp và

xây dựng danh tiếng cá nhân của bạn.

“Sự tiến bộ và phát triển
không đến từ việc lẩn
tránh thách thức mà từ
cách chúng ta đối mặt và
vượt qua chúng.”
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1. Điều hành các cuộc họp hiệu

quả

Đối mặt với thách thức từ đại dịch COVID-19, vai

trò của Giám đốc Tài chính (CFO) không chỉ là

quản lý tài chính mà còn là cố vấn chiến lược, đòi

hỏi khả năng giao tiếp và lãnh đạo chi tiết.

Tuy nhiên, một cuộc khảo sát của Oracle Netsuite

cho thấy sự không nhất quán giữa mong muốn

của giám đốc điều hành (CEO) và đánh giá của

CFO về khả năng quản lý phòng tài chính và kỹ

năng giao tiếp: Có 40% giám đốc điều hành

(CEO) cho biết họ muốn các CFO cải thiện

hơn nữa hiệu quả quản lý vận hành bộ máy

tài chính kế toán. Ngược lại, chỉ có 18% CFO

cho rằng họ làm chưa tốt và cần rèn luyện.

Cuộc khảo sát cũng chỉ ra rằng đánh giá của

đồng nghiệp về kỹ năng giao tiếp và quản lý tài

chính của CFO thường thấp hơn so với đánh giá

tự đánh giá của CFO.

• Về “kỹ năng giao tiếp”, các giám đốc điều hành

và quản lý thuộc phòng ban khác đánh giá các

CFO thấp hơn 19% so với các CFO tự đánh giá

mình.

• Trong việc “quản lý vận hành bộ máy tài chính

kế toán”, các nhà quản lý khác đã đánh giá CFO

thấp hơn 10% so với các CFO tự đánh giá mình.

Để thu hẹp khoảng cách này, CFO hãy cân

nhắc việc tổ chức các cuộc họp hàng ngày

với những phòng ban mình làm việc cùng,

như cách một số CFO hàng đầu thế giới đã

làm hoặc ít nhất hàng tuần, hãy gặp gỡ 1:1

với từng nhân viên.

Ngoài ra, mỗi tuần hoặc tháng, hãy cân nhắc

việc chủ trì một cuộc họp với toàn bộ cấp

quản lý để chia sẻ về tình hình tài chính. Một

trách nhiệm cốt lõi mà CFO cần phải thực

hiện được là giúp tất cả các bộ phận hiểu

tình hình tài chính và cách họ có thể hành

động để phù hợp với bối cảnh doanh

nghiệp.

Scot Geller, CFO của Capitis Advisors, đề

xuất rằng một trách nhiệm quan trọng của

CFO là đảm bảo rằng các nhà lãnh đạo khác

hiểu rõ về tài chính và cách quyết định của

họ ảnh hưởng đến dòng tiền.

“Ví dụ: Gần đây tôi đang làm việc với một

CSO và cho anh ấy thấy, 'Bạn không chỉ là bộ

phận bán hàng mà bạn đang mang lại tiền và

cũng là người sử dụng nhiều tiền của công

ty’. Bây giờ, CSO đó biết 'Tôi cần nói chuyện

với CFO của mình nếu tôi đang thực hiện

một thay đổi lớn về chiến lược kinh doanh

mà nó có ảnh hưởng đến dòng tiền”.
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2. Rà soát và cập nhật tin tức

Các CFO thường kiểm tra tin tức vào sáng

sớm, cùng với Email và đọc sách. Một số

thậm chí còn sử dụng việc đọc sách chuyên

ngành như một hình thức thư giãn hiệu quả.

Rà soát để tìm tin tức có liên quan đến mình,

cũng như doanh nghiệp, ngành nghề hay

các tin tức liên quan đến an ninh mạng hoặc

các sự việc lừa đảo cũng giúp giảm thiểu rủi

ro nhất định và cực kỳ hữu ích.

Các giám đốc tài chính có nhiều cách khác

nhau để có được những hiểu biết sâu sắc

này:

Đối với tin tức có thể chọn các trang tổng

hợp như Bloomberg, Wall Street Journal,

hoặc các tờ báo lớn của Việt Nam như

VNExpress hay CafeF hoặc cũng có thể lướt

Facebook để xem tin tức và bài viết ngắn từ

các nhà lãnh đạo hoặc diễn giả cũng như

các CFO khác về lĩnh vực tài chính hay tin

tức toàn cầu.

Một số bản tin hàng đầu dành 

cho CFO

• Bản tin của Axois.

Bản tin “Daily Essentials” cập nhật tin tức toàn

cầu, “Business Suite” cập nhật thông tin chi

tiết về thị trường và xu hướng kinh tế,

“Codebook” cập nhật về an ninh mạng và một

loạt các bản tin địa phương của các thành phố

lớn.

• “First Round Review”của Capital Round

• Bất kỳ bản tin nào có liên quan của

Bloomberg: Từ bản tin tổng hợp hàng ngày

về sự phát triển chuỗi cung ứng của “Supply

Lines”cho đến bản tin hàng tuần“Work Shift”

với những thông tin nóng hổi về tương lai các

doanh nghiệp.

• “Daily Dive” của CFO Dive

• Các bản tin của Wall Street Journal: Bao

gồm các bản tin tóm tắt về thị trường buổi

sáng và buổi tối và bản tin “Morning Ledger”

dành riêng cho các CFO.
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3. Kết nối mạng xã hội

Nhờ có internet, CFO nên có một thương hiệu

cá nhân cho dù bản thân có đang chạy đua để

nổi tiếng hay không.

Như McCullough đã nói Cách trở thành CFO

của Rockstar, “Bạn chính là người mà Google

đang định nghĩa”.

Theo các chuyên gia, LinkedIn là một nền

tảng phù hợp và các CFO nên cập nhật hồ sơ

LinkedIn với thông tin bằng cấp, giải thưởng,

dự án đáng chú ý, ít nhất là hàng quý.

Tìm kiếm và yêu cầu “kết nối” với các giám

đốc tài chính khác trong ngành hoặc trong khu

vực và đưa ra các nhận xét, lời khen về

những thành tích hoặc bài viết cũng là một

cách để mở rộng mối quan hệ.

Sau khi đã có hồ sơ, bước tiếp theo hãy cân

nhắc việc viết và đăng các bài viết của riêng

mình, dù trực tiếp trên LinkedIn hay trên blog

của công ty hay cá nhân.

4. Hãy dành ít thời gian để trở

thành người cố vấn

Các giám đốc tài chính hàng đầu đang đào

tạo thế hệ tài chính tiếp theo, bắt đầu từ chính

tổ chức của họ.

Việc này không cần phải tốn quá nhiều thời

gian vì việc cố vấn có thể giống như một cuộc

gọi 30 phút một lần, mỗi quý hoặc đơn giản là

thông qua email và trò chuyện qua điện thoại

thường xuyên hơn.

Trở thành người cố vấn đáng tin cậy có thể

đưa đến cho CFO các cơ hội để thăng tiến

thành CEO.

Hơn bao giờ hết, các công ty trong Fortune

500 đang khai thác các CFO để đảm nhận vai

trò CEO, với tỷ lệ khoảng 8%. Nhưng với nhu

cầu về nhân tài tài chính rất cao, họ cũng

đang tìm cách thăng chức cho các CFO khác,

những người đã được xác định và đào tạo để

trở thành đội ngũ kế nhiệm.

CFO cũng có thể tìm kiếm những người cần

được tư vấn bên ngoài bộ phận của mình để

giúp đỡ họ.

Điều này tương tự như việc những nhà tuyển

dụng tìm kiếm những CFO thể hiện tính cách

“cố vấn chiến lược” cho toàn bộ tổ chức.

Nếu những người cần được cố vấn không

chủ động tiếp cận mình, CFO hãy tìm đến họ.

Có thể bắt đầu với câu hỏi: Một ngày nào đó

ai có thể đảm nhận vai trò CFO – liệu rằng

bây giờ họ có nhận ra điều đó hay không?

hoặc có thể trò chuyện với một nhân viên cấp

dưới, công nhận họ đã hoàn thành tốt một

công việc cụ thể hay là đưa ra lời khuyên cho

một đồng nghiệp tỏ ra quan tâm đến một công

việc cụ thể của CFO.
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5. Hỗ trợ và hướng dẫn phân

tích cho những người còn lại

trong công ty

Trong cuộc khảo sát gần đây, 87% các nhà

quản lý thuộc các phòng ban khác cho biết bộ

phận tài chính hiện nay quan trọng hơn so với

trước đại dịch. Đồng thời, chỉ 27% các nhà

điều hành cho biết họ tin việc ra quyết định

của mình là “dựa trên số liệu tài chính rõ ràng

mạch lạc”.

Những số liệu này chỉ rõ cơ hội cho CFO có

thể giúp các bộ phận khác hiểu và sử dụng

các phân tích mà phòng tài chính cung cấp.

Các chuyên gia đồng ý rằng khi trình bày

phân tích của CFO cho toàn bộ tổ chức, việc

tường thuật 1 câu chuyện sẽ mang lại hiệu

quả hơn là nói về những con số.

Trong một số trường hợp, câu chuyện đó có

thể ở dạng biểu đồ đơn giản.

Shana Rowlete, Giám đốc tài chính của nhà

sản xuất và phân phối Mann Lake, sử dụng

biểu đồ KPI để truyền đạt phân tích của mình

– cô nói về các dòng sản phẩm nào đang tăng

và giảm lợi nhuận cho nhóm sản xuất của cô

ấy.

Rowlete nói: “Thay vì những con số trên

bảng tính, một biểu đồ trực quan sẽ đưa dữ

liệu vào ngay vấn đề một cách dễ hiểu.”

Tôi có thể cho nhân viên sản xuất của
mình thấy: “Đây là lý do tại sao tôi cần họ

sản xuất với sản lượng này; hãy nhìn xem

nó sẽ đưa chúng ta đến đâu. Tôi có thể

cho mọi người biết chúng ta đang ở đâu
và sẽ đi về đâu.”

Hãy xem xét điều gì đó bình thường như

tổ chức một bữa ăn trưa tại văn phòng và

học cách trình bày cho một bộ phận khác -

chẳng hạn như phòng tiếp thị hoặc quản lý

kho hàng - với cái nhìn tổng quan hơn

cũng như suy nghĩ về hoạt động của họ từ
góc độ tài chính.

Ở khía cạnh khắt khe hơn, CFO cũng có

thể áp dụng phương pháp Quản trị theo

Mục tiêu và Kết quả then chốt (OKR) để

giúp các nhóm thiết lập các mục tiêu dựa

trên dữ liệu và lập bản đồ tiến trình có thể
định lượng hướng tới mục tiêu kì vọng.

Dù bằng cách nào, mục tiêu của CFO là

yêu cầu tất cả các bộ phận đưa ra quyết

định có lợi cho định hướng chung của

doanh nghiệp.
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6. Tự động hóa tối đa

Việc cắt giảm nhân sự để giảm chi phí cũng

như khan hiếm các nhân tài trong lĩnh vực tài

chính khiến nhiều CFO đặt ra bài toán tự

động hóa các công việc cao nhất có thể.

Trong cuộc khảo sát mới nhất của Oracle

NetSuite và CFO.com, 28% CFO cho rằng tự

động hóa là cách hàng đầu để cắt giảm chi

phí, chỉ xếp sau những thay đổi về nhân sự

như giảm số lượng nhân viên hay giảm ngân

sách. Thật vậy, 82% giám đốc điều hành cho

biết họ dự định đầu tư vào công nghệ để giảm

số lượng nhân viên.

Hãy đặt câu hỏi: CFO có đang tự động hóa

quy trình làm việc và nhiệm vụ quản trị hàng

ngày bằng công nghệ không? Và mong muốn

có thể tự động hóa những gì nếu được có

nhiều công nghệ hơn?

John Cappadona, CFO của trường thanh

nhạc School of Rock, đã khởi động một dự án

nhằm tối ưu hóa công việc của phòng tài

chính bằng việc sử dụng hệ thống ERP

khoảng sáu năm trước.

Dự án bao gồm việc tận dụng tính năng tự

động hóa ghi nhận hạch toán và tính lương,

những nghiệp vụ đã bị bỏ qua trước đây khi

School of Rock còn hoạt động với quy mô nhỏ

và các công việc thủ công còn dễ dàng quản

lý.

Việc khai thác tính năng tự động hóa đã có

sẵn trong hệ thống hiện tại đã giúp

Cappadona rút ngắn thời gian đóng kì kế toán

vào cuối tháng xuống 68% và quá trình tính

toán cũng như xử lý bảng lương hàng tháng

xuống 75%, đặc biệt ít phải can thiệp thủ công

hơn.

“Việc tự động hóa các nghiệp vụ khác trong doanh nghiệp giúp tiết kiệm thời gian và

tiền bạc một cách hiệu quả. Nếu CFO đã phát huy tối đa tiềm năng tự động hóa của hệ

thống kinh doanh hiện tại nhưng vẫn cải thiện được hiệu quả, thì đây là thời điểm để

đánh giá các lựa chọn thay thế hoặc bổ sung các hệ thống mới.”
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7. Viết ra các ghi chú quan trọng

CFO có thể không thấy giá trị tức thời của những điều này nhưng những ghi chú quan trọng sẽ

mang lại lợi ích khi CFO muốn có sự hỗ trợ của hội đồng quản trị cho một dự án.

Jason Balk, Giám đốc tài chính của công ty tiếp thị Media Place Partners cho biết, những ghi chú

này có thể đơn giản như việc chuyển tiếp một bài báo được tìm thấy trong quá trình đọc hoặc biên

soạn và gửi email bản cập nhật thông tin hàng tháng của công ty, hay một tài liệu gửi thay cho cuộc

họp hội đồng quản trị hàng quý. Bản cập nhật hàng tháng này là nơi hoàn hảo để thực hiện việc

truyền đạt thông tin/truyền tải dữ liệu từng phần.

Việc ghi chú cũng có thể dưới dạng email, tin nhắn hoặc cuộc gọi với thông tin cập nhật về các mục

được thảo luận tại cuộc họp hội đồng quản trị gần nhất. Thử thách bản thân trong việc tiếp cận các

thành viên trong và ngoài hội đồng quản trị với những thông tin cập nhật liên quan đến vai trò cụ thể

của họ.

Ví dụ: đặt mục tiêu tiếp cận một thành viên hội đồng quản trị mỗi tháng, điều này bao gồm việc phối

hợp với Giám đốc điều hành để cung cấp thông tin cập nhật về các tình huống khó khăn, một

phương pháp xây dựng niềm tin và lợi thế thương mại.

Kaushik cho biết: “Triết lý quan trọng mà chúng tôi sử dụng khi giao tiếp với hội đồng quản trị là

‘Chia sẻ nhanh các tin tốt và chia sẻ nhanh hơn các tin xấu’. Đối với anh ấy, việc luôn theo sát hội

đồng quản trị sẽ giúp thiết lập mối quan hệ hợp tác thực sự. Sẽ là điểm cộng nếu có thể chia sẻ giải

pháp đề xuất hoặc đang thực hiện cùng với những tin tức xấu.

Trao đổi với hội đồng quản trị là một khía cạnh mà chỉ cần một nỗ lực nhỏ cũng có thể giúp CFO

đảm nhận vai trò CEO. Khi nhóm phát triển chuyên nghiệp CFO.University khảo sát các thành viên

hội đồng quản trị về những gì họ mong đợi từ một CFO, các câu trả lời bao gồm “sự tham gia phát

triển và thực hiện chiến lược cho công ty”. Sử dụng các cập nhật để cung cấp cái nhìn về cách CFO

đang thực hiện công việc đó hàng ngày hoặc hàng tháng.
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8. Dành thời gian để tập trung

hoàn toàn vào công việc

Ngay cả khi chưa từng nghe đến “deep work”

trước đây, CFO cũng có thể đoán nó là gì:

công việc được thực hiện trong một môi

trường không bị phân tâm với sự tập trung

cao độ.

Khái niệm này do giáo sư khoa học máy tính

Cal Newport đưa ra, bao gồm việc tránh “các

công việc gây xao nhãng” — email, cuộc họp,

tin nhắn trong ứng dụng và những việc có thể

làm nhanh chóng chiếm thời gian trong nhiều

ngày.

Tập trung cao độ có thể đặc biệt thay đổi cuộc

chơi đối với các CFO muốn đóng góp vào

chiến lược của công ty. Bắt đầu bằng cách

dành một giờ mỗi ngày, ngoài thời gian họp

cao điểm và trong thời gian mà CFO thường

cảm thấy làm việc hiệu quả nhất.

Huấn luyện viên CFO Mike McCracken của

McCracken Alliance cho biết: “Hãy coi những

khoảng thời gian này như thể chúng là những

cuộc họp có tầm quan trọng đặc biệt”.

“Hãy để điện thoại của bạn im lặng và tránh

gửi email. Nhóm của bạn nên biết về thời gian

này và bạn có thể khuyến khích họ làm điều

tương tự. Điều này có thể làm giảm căng

thẳng cho mỗi cá nhân khi họ hoàn thành

nhiệm vụ nhanh hơn.”

Tập trung hoàn toàn vào công việc thường

bắt đầu bằng một nghi thức, một tín hiệu đến

não rằng đã đến lúc phải tập trung.

McCracken khuyên bạn nên rót một tách trà,

bật nhạc không lời hoặc di chuyển đến một

không gian làm việc yên tĩnh hơn.

Tìm thời gian để bắt đầu tập trung hoàn toàn

có thể nói dễ hơn làm.

Huấn luyện viên CFO- Edith Hamilton của

NEXT New Development yêu cầu các khách

hàng mới của cô ấy bắt đầu bằng cách tạo

danh sách thống kê tất cả các cuộc họp hiện

tại của họ.

Cô nói: “Tôi yêu cầu họ xác định xem liệu họ

có thực sự cần thiết trong mỗi cuộc họp hay

không hoặc liệu ai đó trong nhóm có thể đại

diện cho họ và báo cáo lại hay không”.

“Điều này có thể tạo ra thời gian và thực sự

là cơ hội phát triển cho các thành viên khác

trong nhóm, những người cảm thấy vinh dự

được đại diện cho CFO và do đó mang lại

thành quả cho họ.”
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9. Tìm hiểu thông tin của các phòng ban khác.

Thật khó để đóng góp vào chiến lược của công ty nếu CFO nếu bạn không biết những khó khăn

và nghiệp vụ của các phòng ban khác cũng như toàn bộ doanh nghiệp.

Vì vậy, hãy nói chuyện với những người bên ngoài bộ phận của bạn mình chứ không chỉ với lãnh

đạo. Lý tưởng nhất là làm việc tại văn phòng thay vì ở nhà, các cuộc gọi điện video đã lên lịch với

các trưởng bộ phận khác có thể hữu ích, nhưng chúng vốn dĩ rất cứng nhắc.

McCracken nói: “Sự tình cờ là chất xúc tác cho sự đổi mới. “Không dễ để tạo ra một cuộc trò

chuyện trực tuyến thú vị dẫn đến những mối quan hệ sâu sắc hơn và hiệu quả hơn với những bộ

phận còn lại trong công ty. Hãy tìm kiếm cơ hội để bản thân và những người còn lại trong phòng

tài chính của bạn có thể trò chuyện với những người khác trong suốt quá trình làm việc.”

Giờ nghỉ giải lao, bữa trưa ở văn phòng hay các sự kiện của công ty là thời điểm lý tưởng cho

cuộc trò chuyện thân mật. Nếu ý nghĩ đó khiến bạn rùng mình, hãy lên kế hoạch xuất hiện chỉ

trong 10 phút và xem bạn gặp ai.

Hãy nhớ rằng đó cũng là một cách truyền thông tốt cho vai trò CFO: “Một cuộc trò chuyện đơn

giản có thể phá vỡ các khuôn mẫu cứng nhắc và mang lại lợi ích sau này” Balk nói. Nếu bạn phải

bắt đầu làm việc tại nhà, hãy thiết lập các cuộc “trò chuyện tán gẫu” trực tuyến với cùng hình ảnh

với các bộ phận khác để bắt chước sự thân mật của cuộc gặp mặt trực tiếp.

McCracken nói: “Các giám đốc tài chính được quyền tìm hiểu mọi thông tin từ tất cả các bộ phận,

vì tài chính tác động đến tất cả các bộ phận trong doanh nghiệp”. “Dành thời gian để tìm hiểu về

mục tiêu, thách thức và ưu tiên của các bộ phận khác cũng như cơ hội để cộng tác với họ trong

các dự án.”

10. Luôn xem xét kĩ và đánh giá lại mục tiêu thường xuyên

Nguyên tắc cốt lõi của OKR và một phần lý do khiến chúng trở nên phổ biến là đặt ra các mục tiêu

rõ ràng và theo dõi tiến độ có thể đo lường được một cách thường xuyên.
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Ngay cả khi không tuân thủ khuôn khổ OKR, hãy nhớ nêu lại các mục tiêu hàng năm và/hoặc

hàng quý của nhóm tại cuộc họp hàng tuần. Phân tích hiệu suất trên các KPI phù hợp với những

mục tiêu này, xem xét các hành động mà mỗi thành viên trong nhóm sẽ thực hiện trong tuần này

để tiếp tục thực hiện chúng và đưa ra giải pháp để loại bỏ bất kỳ rào cản nào có thể xảy ra.

Đối với những nhóm có đủ khả năng tài chính và thời gian, Hamilton khuyến nghị nên tổ chức

cuộc họp phòng tài chính cả ngày một lần mỗi quý, một hoặc hai tuần sau cuộc họp hội đồng quản

trị của doanh nghiệp. Cô khuyên các CFO nên chia cuộc họp thành ba phần: một phần dành cho

sự cạnh tranh giữa các thành viên, có thể với sự hỗ trợ của một vài hoạt động từ bộ phận nhân

sự; một để xem lại những bài học từ quý trước; và một để xem xét tiến độ thực hiện các mục tiêu

hàng năm.

Ít nhất hàng năm, hãy giành thời gian để đánh giá mục tiêu của phòng.

McCracken khuyên CFO nên đặt câu hỏi xoay quanh ba chủ đề cốt lõi:

1.Tài năng.

Công ty cần thêm nhân lực ở đâu? Nâng cao kỹ năng có phải là một khoản đầu tư có thể thực

hiện được bằng cả thời gian và nguồn lực không? Liệu việc tuyển dụng với sự hỗ trợ từ bên ngoài

có cho phép doanh nghiệp tận dụng cơ hội sớm hơn không?

2.Quy trình.

Các hoạt động tài chính đã sẵn sàng để mở rộng quy mô chưa? doanh nghiệp phải thực hiện

những thay đổi quy trình nào để giảm thiểu chi phí và thách thức khi phát triển?

3.Công nghệ.

Những công nghệ nào hiện có trên thị trường sẽ phù hợp với công ty và thời điểm đầu tư tối ưu là

khi nào?

Tất nhiên, câu trả lời cho những vấn đề trên sẽ thể hiện tầm nhìn chung của toàn công ty, do đó

việc này thể hiện tầm quan trọng của mối quan hệ bền chặt với CEO.

Cuối cùng, hãy cẩn thận khi đầu tư quá nhiều thời gian để xem xét lại mục tiêu. McCracken nói:

“Việc lặp lại là cần thiết, nhưng “liên tục lập biểu đồ và phân tích có thể gây ra những hậu quả tiêu

cực”.
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