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Trong 0 25 tdc pham c6 anh hudng nhat thé givi vé quan tri trong
thé ky 20 theo binh chon ctia Tap chi Time thi da co6 t6i 2 tac pham
ctia Jim Collins, d6 1a: “Xay dung dé truong ton” (Build to Last) va
“Tte tot dén vi dai” (Good to Great).

Chua hét, trong s6 20 tdc pham c6 &nh huéng nhat thé gioi vé
quan tri trong vong 20 nam qua theo binh chon cta Tap chi Forbes
ciing ¢6 2 tac pham cuia Jim Collins: “Xdy dung dé truong ton” (Build
to Last) va “Ttir t6t dén vi dai” (Good to Great).

Va trong hau hét moi cudc binh chon danh sach nhiing nha tu
tuéng quan trong nhét vé quan tri (management thinkers) trong
nhiéu nam qua thi tén ctia Jim Collins lu6n ndm & top dau.

T4t ca nhitng diéu nay ciing di néi lén tam véc va s &nh huéng
ctia Jim Collins d6i voi linh viee quan tri cting nhu d6i véi nén kinh
thuong ctia thé gioi trong suét hon mot thap nién qua.

Nam 2007, Nha xuat ban Tré va Truong Doanh Nhan PACE da
phoi hop dé bién dich va phat hanh 2 tac pham kinh dién noi trén
ctia Jim Collins va dugc dong dao doanh nhan va nhting nguoi
quan tam dén quan tri & Viet Nam don nhan nong nhiét va da duoc
tai ban nhiéu 1an ké tir1an dau xudt ban bang tiéng Viét.
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8 Vi BAI DO LUA CHON

Vanay, sau nhiéu nam cho doi ctia doc gi, ctia cac nha lanh dao
doanh nghiép va cac nha nghién cttu trén khip thé gioi, Jim Collins
(cting voi Morten T. Hansen) da cho ra doi mot tdic phdm moi (ma
theo danh gi4 va ky vong ctia nhiéu chuyén gia cting sé la mot trong
nhiing tac phdm kinh dién vé quan tri trong thé ky 21), d6 1a: “Vi dai
do lua chon” (Great by Choice).

Tac phdm nay cting dugc Truong Doanh Nhan PACE cho dua
vao “Tt sdch doanh tri” ctia truomg (bao gom nhiing tac phadm quan
trong nhat va kinh dién nhat vé quan tri ctia thé gi6i va Viét Nam,
do PACE tuyén chon va gioi thiéu).

Noi dung ctia cuén sach nay 1a két qua ctia mot cong trinh nghién
cttu do sO va kéo dai 9 nam do Jim Collins va Morten T. Hansen cht
tri dé no luc tra 1oi mot cau hoi quan trong bac nhat ctia cac doanh
nhan va cac nha quan ly trong thoi dai ngay nay, do la:

Tai sao c6 mot so cong ty thinh vuong trong tinh trang bdp
bénh, tham chi la dién ddo, trong khi cdc cong ty khdc thi khong?

Vavoi ndi dung va muc tieu nhu vy, cuon sach nay cang trénén
quan trong d6i voi nhimg nguoi dang ndm git s6 phan ctia doanh
nghiép & Viet Nam trong mot thoi ky day bat 6n, nhiéu bat tric ca
vé kinh té, chinh tri 1an vin hoa, ca trong nuéc 1an moi truong quoc
té va toan cau.

V6i nhimg y nghia va gia tri nhu vay, chung toi, Nha xudt ban Tré
va Truong Doanh Nhan PACE han hanh gi6i thiéu dén Quy vi doc
gid cudn sach quy nay.

Sai Gon, ngay 1/3/2014
NXB TRE VA TRUONG DOANH NHAN PACE

https://thuviensach.vn



LI CAM ON

Chfmg toi khong thé hoan thanh quyén sach nay néu khong co
mot doi ngt tuy nho nhung da c6 nhimg dong gop rat lon veé thoi
gian va tri tug.

Chiing t6i c6 mdt nhém trg ly nghién ctu tuyét voi. Ho thong
minh, ham hiéu biét, khong theo 16i mon, nhung cting cuc ky co ky
luat; duoc lam viéc voi ho 1a cd mot niém vui. Ching t6i muén cam
on nhttng thanh vién sau day cia nhom nghién cttu ChimpWorks:
Robyn Bitner v6i nhiéu nam di theo linh vuc phan tich, Kyle
Blackmer voi nhtimg hiéu biét sau sdc vé sy hon loan, Brad Caldwell
vOi cac phan tich vé Biomet va Southwest, Adam Cederberg veé viéc
chon cong ty va cac phan tich IPO, Lauren Cujé vé nhiing cap nhat
lién quan dén cong ty 10X va cac phan tich danh hiéu, Terrence
Cummings (bi danh la Grande) da dau tw hang nghin gi¢ vao hang
dong viéc lién quan dén du an nay, Daniel DeWispelare voi phan
tich vé Amgen, Todd Driver voi phan tich vé cac nha lanh dao
10X va cap nhat vé cong ty 10X, Michael Graham vé viéc lua chon
cong ty so sanh va céac phan tich so sanh, Eric Hagen voi viéc kiém
tra cong thitc SMaC trong danh sach IPO va nhimg dong gop hét
stcc thong tug, Ryan Hall véi nhiing phan tich dinh luong, Beth
Hartman voi nhiig phan tich vé sy hén loan va viéc chon cong ty,
Deborah Knox v6i phan tich vé hon loan ¢ cac nganh va phan tich
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10 Vi BAI DO LUA CHON

IPO mo6 rong, Betina Koski v6i phan tich vé hon loan & cac nganh,
Michael Lane vé viéc chon cong ty so sanh va phan tich so sanh,
Lorilee Linfield voi nhitng cap nhat vé cac cong ty va nhiéu nam lién
nghién ctru vé SMaC, Nicholas M. Osgood v6i nhitng phan tich vé
hon loan 6 cdc nganh, Catherine Patterson vé viéc chon cong ty so
sanh va phan tich so sanh, Matthew Unangst v6i nhitng phan tich
ho tro va nghién ctru vé Dinh luat Moore, va Nathaniel (Natty) Zola
da tré thanh chuyén gia trong viéc so sanh & cap cong ty Southwest
Airlines va Pacific Southwest Airlines (PSA).Vé phia doi nga tro ly
nghién cttu cia Morten, ching t6i cdm on céc phan tich ditliéu ctia
Allen, phan tich nganh ctia Rashid Ansari, h6 trg nghién ctru ctia
Jayne Brocklehurst, ki€ém tra di liéu ctia Attrace Yuiying Chang, ho
trg nghién ctru ciia Hendrika Escoffier, ctia Roisin Kelly, s6 liéu tai
chinh va phan tich céc s6 liéu nay cia Chittima Silberzahn, phan
tich vé Microsoft va Apple ctia Philippe Silberzahn; phan tich s6
lieu ctia William Simpson; phan tich s6 liéu vé viéc Iua chon cong
ty clia Gina Carioggia Szigety; nhimg nd luc phi thuong va gin bo
nhiéu ndm lién trong viéc tién hanh mot pham vi rong lon céac
nghién ctru hét stic can thiét ciia Nana von Bernuth; va phan tich
dtliéu cia James Zeitler.

Chting t6i rdt biét on cdc doc gia phé binh da danh nhiéu gio dé
doc céc ban thao, phé binh tac pham, dua ra nhiéu dé xuat va gii
thong tin qua internet vé mdi khia canh dé tac pham duoc tot hon.
Vi tinh chén that, su hiéu biét sau sdc va quan diém ctia ho, chiing
tdi muon cam on Ron Adner, Joe T. Allison, FACHE, Chris Barbary,
Gerald (Jerry) Belle, Darrell Billington, Kyle Blackmer, John M.
Bremen, William P. Buchanan, Scott Calder, Robin Caperhart, Scott
Cederberg, Brian Cornell, Lauren Cujé, Jeff Donnelly, Todd Driver,
David R. Duncan, Joanne Ernst, Mike Faith, Andrew Feiler, Claudio
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Ferndndez-Ardoz, Andrew Fimiano, Christopher Forman, John
Foster, Dick Frost, Itzik Goldberger, Michael Graham, Ed Greenberg,
Eric Hagen, Becky Hall, Ryan Hall, Beth Hartman, Liz Heron, John B.
Hess, John G. Hill, Kim Hollingsworth Taylor, Thomas F. Hornbein,
MD, Lane Hornung, Zane Huffman, Christine Jones, Scott Jones,
David D. Kennedy, Alan Khazei, Betina Koski, Eva M. H. Kristensen,
Brian C. Larsen, Kyle Lefkoff, Jim Linfield (cha cta cha tinh tinh
Lorilee), Ed Ludwig, Wistar H. MacLaren, David Maxwell, Kevin
Michael James Moelter, Clarence Otis con, Larry Pensack, Jerry
Peterson, Amy Pressman, Sam Presti, Michael Prouting, David P.
Rea, Jim Reid, Neville Richardson, Sara Richardson, Kevin Rumon,
David G. Salyers, Kim Sanchez Rael, Vijay Sathe, Keegan Scanlon,
Dirk Schlimm, William F. Shuster, Anabel Shyers, Alyson Sinclair,
Tim Tassopoulos, Kevin Taweel, Jean Taylor, Tom Tierney, Nicole
Toomey Davis, Matthew Unangst, Nana von Bernuth, H. Lawrence
Webb, David Weekley, Chuck Wexler, Dave Witherow va Nathaniel
(Natty) Zola. Chting t6i cing mudn g 10i cam on dén Constance
Hale, Jeffrey Martin va Filipe Sim6es dos Santos vi sy quan tam dac
biét ctia ho d6i voi phan phuong phap nghién ctru. Ngoai ra, chiing
to6i cdm on Salvatore D. Fazzolari, Denis Godcharles, Ben R. Leedle
con, Evan Shapiro, Roy M. Spence Jr. va Jim Weddle vé nhing trao
déi va phan hoi hitu ich.

Chuing t6i ciing mudn cam on thuw vién Transportation ctia Dai
hoc Northwestern da cho phép truy cap céc bdo cdo hang nam
cuia PSA; Betty Grebe va Carol Krismann tai thu vién Kinh doanh
cta Dai hoc Colorado William M. White; Trung tam nghién ctru vé
gia ching khoan (CRSP), Truong Kinh doanh Booth ctia Pai hoc
Chicago vé cdc so lieu co chat lugng cao va dich vu xuat sic; Jasjit
Singh vé céc s6 liéu va hiéu biét vé biang sdng ché; Dennis Bale va
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12 Vi BAI DO LUA CHON

Laurie Drawbaugh vé van phong luu dong; Leigh Wilbanks vi da
tham gia cac cugc thao luan quan diém ban dau voi chung toi;
Alex Toll vé viéc hiéu dinh; Alan Webber vé nhiing khoanh khac tro
chuyén xudt sac da gitp 16e 1én nhing y twong chinh; Jim Logan vi
da chiu dung cai hanh trinh gan nhu bat tan nay; Tommy Caldwell
vi da kiém chimg céc y tudng vé nhiimg nha lanh dao 10X & céc khia
canh hét stic gian nan; va tat ca cac tailiéu ca nhan cuia Jim vé Band
of Brothers. Morten dédc biét cam on Truong Kinh doanh Harvard,
INSEAD va bai hoc California-Berkeley, noi 6ng da c6 dugc nhiing
hoc vi trong thoi gian thuc hién nghién cttu nay.

Chiing t6i ciing xin cdm on Deborah Knox vi da bién tap cho ban
thao cudi cung, thic ép ching t6i phai nhat quan va ro rang, lién
tuc dat ra nhang thir thach cho cac y tudng, va thu nho dé nhin toan
cuc cdc y tuong lom dong thoi cing phéng to dé lam ro cdc chi tiét.
Chting t6i cam on James J. Robb vé su chuyén mon trong linh virc
do hoa, su sang tao khong gi6i han va tinh ban lau nam ctia 6ng.
Chtng toi cam on Janet Brockett vé nhitng y tuéng sang tao va la
thién tai trong thiét ké. Cam on Caryn Marooney vé nhiing huong
dan nhin xa trong rong xuyén sudt trong linh vuc day tric tré nay.
Cam on Peter M. Moldave vé nhting tw vdn rit tan tinh va chu dao.
Cam on Hollis Heimbouch vi da tin vao cong trinh nay ngay tir dau,
dan ddt khong mét moi qua moi truong day thay doi ctia viéc phat
hanh va lam viéc bang mot tinh than thuc sy hgp tac. Cam on Peter
Ginsberg vé viec ghi chép khong gidn doan cac theo doi dé sdp xép
chiing lai voi nhau thanh mot tap hop day sdng tao va vo thuong,
gitp ich cho tat ca nhing ai c6 lién quan dén cong trinh nay.

Céam on céc thanh vién trong doi ngd ChimpWorks, nhiing
nguoi da gitup Jim c6 thé tap trung dé thuc hién nhing dit 4n 16n
lao, day sang tao. Vé nhimg né luc vao thoi diém ban dau ctia du an,
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ching t6i muén cam on Brian J. Bagley, Patrick Blakemore, Taffee
Hightower, Vicki Mosur Osgood va Laura Schuchat. Cam on Jeff
Dale vé quan diém thong thai va chimg muc — anh thuc s la “linh
tien phong” ctia nhom; Judi Dunckley vi da hét stc tan tuy dé co
tinh chinh xac va ro rang (va ca nhtmg lo ldng rat vui nhon cua co);
Joanne Ernst vi da hoat dong nhu mot nguoi ch tri hoi déng, vé
kha nang vo dich trong viéc phan tich cac van dé va got gitia cac y
tuéng ctia chung toi dé ching trd nén sic bén hon; Michael Lane
da c6 nhiéu nam tan tuy trong viéc khong di theo 16i mon mot cach
hiéu qud; Sure Barlow Toll v6i vai tro giam doc diéu hanh va luc
loi &® moi ngdc ngach; va Kathy Worland-Turner la canh tay phai
ctia Jim va da tro hét tai nang cia co trong viéc tao ra ban bé va xay
dung cdc m6i quan hé. Cam on Robyn Bitner va Lorilee Linfield vé
nhing cong hién hao hung cho du 4n vao nhiing nam sau cung;
ho da mang anh sang va nang lugng dén cho doi nga trong khi 1a
nhtmg OPUR hang dau.

Cudi cung, chung téi mang on nhimg nguoi ban doi dang kinh
ctia minh, Joanne Ernst va Hélene Hansen, vé su ting ho kién dinh,
nhimg 10i phé binh nghiém khéic va tinh nhan nai cing ching toi
trai qua chin nam troi cho du 4n nay. Khong co ho, khong thé co
duoc tac phdm nay.
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1

THINH VUONG TRONG THGI BAP BENH

“Chung ta hoan toan khong biét tuong lai sé ra sao.”

— Peter L. Bernstein'

c hting ta khong thé doan truéc tuong lai. Nhung ching ta co thé
tao ra no.

Hay nh¢lai xem chuyén gi da xay ra trong khoang 15 nam tré lai
day, toan nhimg chuyén bat 6n — trén thé gioi, trong nudc, trén cac
thi truong, trong cong viéc va doi séng clia ban — khong ai co thé
ngo dén. Chung ta c6 thé ngac nhién, thay phién todi, bi séc, sing
s0, vui swéng, hodc kinh s, nhung it khi nao liéu truéc duoc. Khong
ai trong chung ta c6 thé doan chédc dugc nhimg khtic quanh ctia doi
minh. Cudc séng that bap bénh va tuong lai thi mu mo. Diéu nay
ching t6t ma ciing chdng xau. N6 dung la thé, giong nhu trong luc
vay. Thé nhung nhiém vu thi van y nguyén: ngay ca vay, ban phai
lam sao dé lam chu s6 phan ctia chinh minh.

Vao nam 2002, chung t6i da bat dau mot du 4n nghién ctru kéo
dai chin nam dé chuén bi cho quyén sach nay, khi ma nuéc My thixc

tinh khoi cam gidc sai 1am vé su 6n dinh, an toan va quyén dugc
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16 Vi BAI DO LUA CHON

thinh vuong. Thi truong dau co gia lén dai han bi sup d6. Ngan sach
chinh phu tir thing duw béng chéc héa ra thiéu hut. Cac cudc khiing
b6 ngay 11 thang 9 ndm 2001 khién nguoi nguoi khidp noi noi khiép
so'va gian di; va roi theo do la chién tranh. Trong khi 4y, & khdp noi
trén thé gioi, thay d6i cong nghé va canh tranh toan cau van tiép
tuc cudc hanh quan khong mét méi va day tinh dot pha cia no.

Toan bo nhig chuyén trén dan dén mot cau héi don gian: Tai
sao c6 mot so cong ty thinh vugng trong tinh trang bdp bénh, tham
chi la dién ddo, trong khi cdc cong ty khdc thi khong? Khi bi vui dap
béi cac sy kién hon don, khi bi tac dong béi cac ngoai luc manh mé
va thay d6i mau le ma chung ta khong thé du doan hay kiém soat,
thi diéu gi tao nén s khdac biét gitta nhitng nguoi thuc hién t6t mot
céach phi thuong voi nhimg nguoi thue hién duéi mic yéu cau hodc
qua t¢?

Chung t6i khong chon nhing cau hoi nay dé nghién ctru. Chinh
chiing da chon chung t6i. D6i khi moét trong nhiing cau hoi ctt thop
ngay c6 hong ctia chiing ta va gam git, “Ta sé khong tha tay ra dé mi
thé chiing nao mi chua tra 10i ta!l” Nghién ctru nay tom 14y chtng
t0i boi ndi bat an dai ddng va su giay vo ctia cam giac dé bi tdn cong
trong mot thé givi ngay cang tré nén mat trat tyw. Cau héi trén khong
chi thi vi vé mat tri tu¢ ma con lién quan dén ca nhan. Va khi ching
toi lam viéc voi cac sinh vién va cac nha lanh dao thuoc linh vuc
kinh doanh 1an linh vuc xa hoi, chiing t6i cting cAm nhan duoc noi
bat an nay ¢ ho. Trong nhiimg nam thudc quang thoi gian nay, cac
su kién dién ra cting chi cing c¢6 thém cam giac bt an do. Rai tiép
theo sé ra sao? Tat cd nhtmg gi ma ching ta biét chinh la: khong ai
biét roi sé ra sao...

Thé nhung c6 mot s6 cong ty va nha lanh dao van leo lai cuc ky
tot trong cai thé gidi d6. Ho khong chi phan (mg ma la sdng tao céi
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THINH VUONG TRONG THGI BAP BENH 17

moi; khong chi song sot ma la chién thiang; khong chi thanh cong
ma la thinh vugng. Ho xay dung nhting cong ty vi dai c6 kha nang
truong ton. Chung toi khong tin rdng cai tinh trang hon loan, bap
bénh va bat 6n nay la tot; cac cong ty, cac nha lanh dao va cac xa
hoi sé khong thinh vierong nho su hén loan. Thé nhung ho van co
thé thinh vuong trong tinh trang hon loan.

Dé tra 10i cau hoi ho da lam diéu d6 nhu thé nao, ching toi budoc
vao tim kiém cédc cong ty khoi dau tix vi tri yéu ot, da phat trién
thanh nhiig cong ty vi dai voi thanh tich day ngoan muc. Ho da
lam duoc nhu thé trong nhimg moi truong bt 6n, b tac dong boi
céc ngoai luc manh mé, ngoai tam kiém soat, bién d6i nhanh, bap
bénh va tiém 4n su nguy hai. Sau d6 chung toi so sanh nhimg cong
ty nay voi mot nhom gioi han céc cong ty da khong thé tré nén vi
dai cling trong nhtimg moi truong cuc do ay, stt dung s doi lap gitta
ké thang va nguoi thua dé kham pha nhing yéu t6 tao nén su khac
biét da cho phép mot s6 nguoi tré nén thinh vuong trong diéu kién
bap bénh.

Chung t6i dat biét hiéu cho nhting cong ty cé thanh tich cao
duogc nghién ctru nay 1a “10X” vi cac cong ty nay khong chi séng
sOt hodc chi moi thanh cong. Ho thuc sy da thinh veong. Moi cong
ty 10X déu vuot chi s6 nganh ctia ho it nhat 10 1an. Néu quy vi dau
tu 10.000 dola vao mot danh muc dau tu ctia céc cong ty 10X vao
cu6i nam 1972 (gitt muc loi nhuan dau tu ctia moéi doanh nghiép
bédng voi lgi nhuan dau tu cta thi truong ching khoan phé thong
cho dén khi né dugc niém yét & Thi truong ching khoan New York,
Thi truong chtiimg khoan Hoa Ky, hodc NASDAQ) thi dén cu6i nam
dién ra nghién ctru nay (nam 2002), khoan dau tw ctia quy vi da c6
gid hon 6 triéu dola, nghia 1a t6t gap 32 1an so v6i thi truong chimg
khoan pho thong.?
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18 Vi BAI DO LUA CHON

Dé ndm duoc phan co6t 16i nghién ctru ctia ching toi, hay xem
mot truong hop 10X: hang hang khong Southwest Airlines. Hay nhé
lai moi tht da tdn cong vao nganh hang khong tir ndm 1972 dén
nam 2002: Khiing hoang xang dau. Giam bot cac quy dinh quan ly
ctia Chinh phui. Xung dot lao dong. Cac cugc dinh cong cta kiém
soat khong luu. Nhimng cudc suy thodi lam té liét moi th. Lai suat
tang vot. Khong tac. Pha san lién ti€p. Va vao nam 2001 1a cudc tan
cong khiing bé ngay 11 thang 9. Ay vay ma néu quy vi da dau tu
10.000 dola vao Southwest Airlines vao ngay 31/12/1972 (lac doé hay
con 1a mot doi bay nhé xiu véi 3 mdy bay, vira du dat hoa von, bi
cac hang hang khong lon hon phong téa nham tiéu diét nhiing ké
moi vao nghé) thi khoan vén 10.000 dola nay sé ting lén gan 12
triéu dola vao cudi nam 2002, mot muc 1di cao hon thi truong ching
khoan phé thong 63 lan. Két qua nay t6t hon ca Wal-Mart, hon ca
Intel, hon ca GE, hon ca Johnson & Johnson, hon c4 Walt Disney.
That vay, theo nhu phan tich cua tap chi Money, Southwest Airlines
chiém vi tri s6 1 vé mtc loi nhuan dau tw trong danh sach cac cong
ty S&P 500 dugc niém yét cong khai vao nam 1972 va gitt vi tri nay
tron 30 nam cho dén nam 2002.° Dy 1a nhtng két qua hét stc an
tuong du c6 do luong theo kiéu nao, nhung ching sé khién quy vi
kinh ngac khi ké dén hoan canh day giong t6, nhimg khiing hoang
cuc ky bat 6n va su bap bénh kinh nién hién dién trong moi truong
kinh doanh ctia Southwest.

Tai sao Southwest da khic phuc duoc nghich canh? Ho da lam
gi délam chii s6 phan? Va ho da lam thé nao dé dat duoc thanh tich
hang dau trong khi cac hang hang khong khéac khong lam duoc?
Cu thé hon, tai sao Southwest tré nén vi dai trong mot moi truong
cuc do nhu vay trong khi doi tha canh tranh truc ti€p ctia ho, hang
Pacific Southwest Airlines (PSA), lai that bai va khong con dang la

https://thuviensach.vn



THINH VUONG TRONG THGI BAP BENH 19

d6i thi canh tranh nita médc du c6 cing mot mo hinh kinh doanbh,
trong cing mot nganh, voi cing co hoi dé trd thanh vi dai? Chinh
su doi lap nay 10t td dugc c6t 16i van dé nghién ctru ctia ching toi.

Nhiéu sinh vién va doc gia da hoi ching toi rang: “Nghién ctru
nay c6 gi khac so voi nghién ctru trudc ciing vé nhimg coéng ty vi
dai, dic biét 1a & cac tac pham Xdy dung dé truong ton va T Tot
dén Vi dai?” Phuong phap nghién ctru giong nhau (phan tich so
sanh lich str) va van la van dé vé sy vi dai. Nhung khong giong bat
ky nghién cttu nao truéc day, trong nghién ctru nay, ching t6i da
chon nhing truong hop dé nghién ctru khong chi dua vao thanh
tich hay hinh tuong ma con dya vao tinh cuc do (extremity) ctia
moi truong.

Chuing t6i lva chon theo thanh tich kém thém moéi truong vi
hai ly do. Thit nhét, ching toi tin rdng twong lai van 1a diéu khong
thé dodn trudc va thé gioi van sé bat dinh trong suét phan doi con
lai ctia chuing ta, va chdng téi muén hiéu nhing yéu t6 gitp phan
biét duoc cac t6 chirc vi dai, nhimg t6 chirc da chién thing nhing
xung dot cuc do, trong nhitng moi truong nhu thé. Thit hai, bang
viéc nghién ctru cac cong ty va cac nha lanh dao trong nhitng moi
truong cuc do, ching toi c6 duge nhitg nhan thitc sau sic ma hin
van sé bi che giau khi nghién ctru cac nha lanh dao & nhtng bdoi
canh yén binh hon. Hay tuéng tuong quy vi dang tdn bd nhan ha,
lang thang qua nhiing dong c6 am 4p ngap tran anh ning, va nguoi
dong hanh cta quy vi 1a mot nha leo nui vi dai, nguoi da dan dau
nhiing cudc chinh phuc cac dinh nui phén tric nhat thé gioi. Co 1é
quy vi sé nhan thay anh ta c6 doi chut khac biét so voi nguoi khéc,
vi nhu canh giac hon trudc cac dau vét, hodc xép do dac vao ba 1o
can than hon. Nhung nhin chung, v6i mot ngay xuan an toan va ruc
10, sé kho long thay duoc diéu gi thuc sy da khién nha leo nti tai ba
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nay khac thuong dén nhu vay. Nguoc lai, bay gio hay tudng tuong
dang & bén suon doc cta dinh Everest cing véi nha leo nui nay,
chay dua trén khéi mot con bao chét nguoi. O moéi truong dy, quy vi
sé thay r6 hon rat nhiéu diéu gi da khién anh ta khac biét va diéu gi
da khién anh ta vi dai.

Nghién cltu cac nha lanh dao trong mét méi trudng cuc do cling
giéng nhu tién hanh moét cudc thi nghiém khoa hoc hanh vi hodc
sit dung moét may ly tdm trong phong thi nghiém: ddy cac nha
lanh dao vao mot moi trudng cuc do, va nod sé tach bach nhiing
khac biét to I6n gitra vi dai va tdm thuong. Nghién ctu cta ching
t6i nham vao viéc: trong nhitng moi trudng phai bay va phong dai
nhirng khac biét dé thi diéu vi dai that su (truly good) khac ra sao

so V@i diéu chi dan thuan tot (merely good).

Trong phan con lai cia chuong mé dau nay, ching toi sé van tit
diém qua hanh trinh nghién ctu ctia minh va néu trudc mot s6 dieu
ngac nhién ma chung toi da gap phai trong hanh trinh ay. (Quy vi
c6 thé tham khdo mo ta chi tiét hon vé phuong phap nghién ctu
cta chung t6i trong phan phu luc Cdc nén tdng cia nghién ctiu.)
Bat dau tr Chuong 2, ching toi sé dao sau vao nhimg van dé ma
ching t6i da hoc hoi duoc tir ca nhan lanh dao céc cong ty nay, va
ttr Chuong 3 dén Chuong 6, ho da dan dét va xay dung cong ty cta
minh khéac nhu thé nao so v6i nhiing cong ty kém thanh cong hon.
Trong Chuong 7, ching toi sé n6i dén van dé ma theo ching toi do
1a phan dac biét thad vi trong hanh trinh nghién ctru nay: nghién ctu
su may rui. Chung t6i xac dinh sy may rai, dinh lugng no, quyét
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dinh liéu cac truong hop cong ty 10X ¢6 may rui hon (hodc khong),
va kham pha ho lam gi khdc véi sw may rui.

TiM KIEM NHUNG TRUGNG HQGP 10X

Trong nam dau tién ching téi danh né luc vao viéc xac dinh tap hop
chi1 yéu ctia cac cong ty 10X dé nghién ctu, tim kiém céc truong
hop trong lich stt dap tmg duoc ba kiém tra co ban:

1. Doanh nghiép da duy tri dugc nhing két qua thuc sw ngoan
muc trong khoang thoi gian tir 15 nam trd1én, khi so sanh véi
thi truong ching khoan n6i chung va khi so sdnh véi nganh.

2. Doanh nghiép da dat nhung két qua nay trong mot moi
truong ddc biét hon loan, day nhiing su kién khong thé kiém
soat, nhanh thay déi, bdp bénh va tiém tang nguy hai.

3. Doanh nghiép bit dau phat trién thanh vi dai ttr mot vi tri dé
bi tan cong, 1a doanh nghiép tré va/hodc nho vao thoi diém
khéi dau hanh trinh 10X cia minh.

Tt mot danh sach dau tién gdbm 20.400 cong ty, chung toi sang
loc mot cach c6 hé thong thanh 11 phan tang dé xac dinh nhiing
truong hop dap tng moi kiém tra ctia ching toi. (Xem Cdc nén tang
ctia nghién ctiu: Viéc lua chon Cong ty 10X.) Vi mudn nghién ctu
két qua cuc do & nhitng moi truong cuc do, chung toi da sit dung
nhing tiéu chuin cuc do trong cac lua chon ctia minh. Tap hop
chung cudc céc truong hop 10X (xem bang sau day) da co két qua
cuc ky phi thuong trong su6t céc thoi ky ho thanh cong ma ching
t6i da nghién ctu.
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TAP HOP CHUNG CUOC CAC TRUONG HOP 10X

Truong hop Thoi ky Gia tri 10.000 | Kétqua Két qua
10X thanh dola duoc S0 VOi S0 VOi
cong duoc dau tv' Thi Nganh®
nghién ctu truong*
Amgen | 1980-2002 | 4,5 triéu dola 24X 77,2X
Biomet | 1977-2002 3,4 triéu dola 18,1X 11,2X
Intel | 1968-2002 3,9 triéu dola 20,7X 46,3X
Microsoft | 1975-2002 10,6 triéu 56X 118,8X
dola
Progressive | 1965-2002 2,7 triéu dola 14,6X 11,3X
Insurance
Southwest | 1967-2002 12 triéu dola 63,4X 550,4X
Airlines
Stryker | 1977-2002 5,3 triéu dola 28X 10,9X

*  Loi nhuan tir ¢ phiéu, c6 ttc tich lay duoc tai dau tw. Dau tu 10.000 ddla vao
moi cong ty vao 31/12/1972 va gitt cho dén 31/12/2002; néu vao 31/12/1972 cong
ty khong dugc niém yét thi 4p dung muc lgi nhuan trung binh cuda thi truong
chting khoan cho dén thang dau tién c6 dir liéu CRSP ctia cong ty. Nguon ctia
tat c& céc tinh todn loi nhuan chimg khoan trong cong trinh nghién ctu nay:
©200601 CRSP®, Trung tam Nghién ctu Gia Chung khoén. Truong Kinh doanh
Booth, Pai hoc Chicago. Pugc phép st dung. Bdo ho ban quyén. http://www.crsp.
chicagobooth.edu.

Trudc khi tiép tuc, hay huong dén mot diém chinh trong céc tinh
hudéng duoc nghién ctru. Ching t6i da nghién ctu cdc thoi ky lich
stk clia cac “triéu dai” da két thuc vao nam 2002, chit khong phai
nhing cong ty trong tinh trang hién thoi. Hoan toan cé kha nang
1a vao thoi diém quy vi doc nhiing dong chit nay, mot hoic nhiéu
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cong ty trong danh sach da va vap, khong con vi dai ntra, khién quy
vi phai thic méic: “Nhung truong hop cong ty XYZ thi sao? Hién gior
trong n6 chang c6 vé gi la mot cong ty thudc dang 10X ca.” Hay coi
nghién cttu ctia chiing toi twrong duong nhu nghién ctru mot triéu
dai thé thao trong thoi ky cuc thinh ctia né. Viéc thoi hoang kim ctia
doi bong r6 UCLA Bruins tit thap nién 60 dén 70 duoi sy dan dét
ctia huan luyén vién John Wooden (v6i 10 1an vo dich NCAA trong
12 nam) tr6 nén suy tan ké tir khi Wooden vé huu thi khong khién
n6 mat di nhimg y nghia sau sic c6 dugc qua viéc nghién ctru doi
Bruins trong thoi ky thong tri ctia n6.® Cng v6i y nghia nay, mot
cong ty vi dai co thé khong con vi dai nira (xem How the Mighty Fall
{tam dich: Nguoi khong 16 guc nga nhu thé naoj cta Jim Collins),
thé nhung diéu nay khong x6a b6 dugc thoi ky thanh cong ctia né
trong nhiing sach ky luc, va ching t6i da tap trung lang kinh nghién
cttu va nhiing phét hién cta minh vao chinh nhiing thoi ky thanh
cong trong lich stk ay.

siic MANH CUA SU Ol LAP

Phuong phap nghién cttu cia ching téi dat trén co sé mot tap hop
so sanh (comparison set). Cau hoi cot 16i khong phai 1a “Nhing
cong ty vi dai da co cung dic diém gi?” ma 1a “Nhtng cong ty vi
dai c6 cung dac diém gi giap phdn biét dugc chting voi nhiing cong
ty dugc dem ra so sanh truc tiép?” Nhing cong ty dugc dem ra so
sanh 1a nhitng cong ty cuing nganh, c6 nhing co hoi giéng nhau
hodc tuong tu trong cung mot thoi ky nhu cac cong ty 10X, nhung
da khong thé tao ra két qua vi dai. St dung mot hé thong cho diém
nghiém ngat, chung t6i da xac dinh mot cach c6 hé thong mot cong
ty so sanh cho moéi truomg hop 10X. (Xem Cdc nén tdng ctia nghién
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ctiu: Viéc lua chon Cong ty so sanh). Khi tinh theo nhém, cac cong
ty 10X vuot troi hon cac cong ty so sénh dén hon 30 lan (xem biéu
do6 “Mot nghién ctiu doi lap”).” Su doi lap gita céc truong hop 10X
va cdc cong ty so sanh trong suot thoi ky phan tich lién quan da dan
dén nhang phat hién cia ching toi.

Vadayla tap hgp nghién ctru chung cudc gitra cac tinh huéng 10X
va cac cong ty so sanh ctia ching: Amgen véi Genentech; Biomet
voi Kirschner; Intel voi AMD; Microsoft voi Apple; Progressive voi
Safeco; Southwest Airlines v6i PSA; va Stryker voi Tap doan Phau
thuat Hoa ky (United States Surgical Corporation — USSC). O viéc
chon Apple la mot cong ty so sanh, chting toi biét rang vao thoi diém
ra mat ctia quyén sach nay nam 2011, Apple tuong trung cho mot
trong nhimg cau chuyén vé su tr¢ lai an twgng nhat ctia moi thoi
dai. Lang kinh nghién ctru cta chung toi vé su ddi 1ap Microsoft-
so-voi-Apple tap trung vao nhiing thap nién 80 va 90, khi Microsoft
thing lon con Apple thi gan nhu tu két liéu minh. Néu quy vi mua
c6 phiéu ctia Apple vao cudi thang 12/1980, thang Apple phat hanh
c6 phiéu ra cong chuing lan dau (IPO - Initial Public Offering), va
gitt cho dén cudi thoi ky nghién ctu ctia chung to6i (nam 2002),
khoan dau tu cia quy vi két cudc sé c6 thu nhap kém hon mic thi
truong chtmg khoan pho thong t6i trén 80%.% Ching toi sé ban vé
sur troi day day kinh ngac ctia Apple dudi thoi Steve Jobs sau, nhung
& day c6 mot diém dang chu y: cdc cong ty thuc su c6 thé thay doi
qua thoi gian, tr cong ty so sanh tré thanh 10X va nguoc lai. Luon
luon co6 thé di tir tot dén vi dai.
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~ N . P A Céc cong ty 10X
*0- MOT NGHIEN CUU VE BDOI LAP

CAC CONGTY 10X VOI CAC CONG TY SO SANH

Diéu gi gidi thich cho
su khéc biét?

Ty 1& Igi nhuén c8 phiéu tich |y so véi muc
ctia Thi trudng chiing khoan phé théng

Caccong ty
so sanh

1972 1982 1992 2002

Ghi chu:

1. Thu nhap c8 phiéu clia méi cong ty dugc gilt bang véi muc cda thi trudng phd théng cho dén
thang dau tién cong bé dir liéu CRSP.

2. Nguén cla tat c& moi tinh toan vé Igi nhuan ¢6 phiéu trong céng trinh nghién cdiu nay: ©200601
CRSP®, Trung tam Nghién ctiu Gid Chuing khoan. Truong Kinh doanh Booth, Bai hoc Chicago. Bugc
phép st dung. Bao hé ban quyén. http://www.crsp.chicagobooth.edu.

iC DIl LIEU GAY NGAC NHIE

Sau d6 chuing t6i thyc hién mot phan tich sau vé lich stt & méi cap

cong ty. Chung t6i thu thap hon 7.000 tai lieu lich st dé 1y giai ro
rang viec moi cong ty da dan tién trién qua timg nam, ké tir luc
khoi dau cho dén nam 2002, ra sao. Chung t6i phan tich theo hé
thong cac loai dit liéu, bao gom cac dong luc nganh, cadc nguon goc
thanh lap, t6 chic, lanh dao, van hoa, cai cach, cong nghé, rui ro,
quan ly tai chinh, chién lugc, thay doi chién lugc, toc do va su may
rti. (Xem Cdc nén tdng ciia nghién ctiu dé biét thém chi tiét vé viec
thu thap va phan tich di liéu cia chung toi.) Chung toi khong bat
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dau hanh trinh ctia minh bing mot ly thuyét kiém tra hay chimg
minh; chung t6i thich dugc ngac nhién truéc cac bang ching va
buoc phai thay déi theo nhimg gi da phat hién duoc.

Chung t6i phat trién cac khai niém cla cdng trinh nghién cru nay
tU cac dir liéu da thu thap dugc, xay dung mot khung nghién clu
ngay tu dau. Chang toi dung giai phap lap, phat ra cac y tudng
nh& vao cac di liéu, ki€m tra cac y tudng dy theo bang ching,
xem bang chiing thuc té khac cac y tudng ra sao, roi thay thé cac
y tudng d6 bang nhiing y tudng mdi, duyét lai, kiém tra lai, roi
lai duyét lai, cho dén khi toan b cac y tudng déu khdp véi cac
bang ching.

Chung toi cht trong nhat bang chiing theo thoi gian thuc cta
cac su kién. Cot 16i phan tich cta ching téi luén 1a so sanh theo
thoi gian cac tinh huéng 10X voi cac cong ty so sanh va luon dat cau
hoi “Khéac nhau la gi?”. Phuong phap chat van nay da to ra co tac
dong cuc ky manh, khong chi & viéc phat trién cac nhan thiic sau
sdc ma con & viéc dap tan cac huyén thoai c6 htru. That vay, nhiéu
phat hién da hoan toan déi lap voi truc giac ctia ching toi va cit moi
phét hién 16m lai khién it nhat 1a mot nguoi trong chiing toi bi ngac
nhién. Dé so lugc trudc nhimg gi sip dé cap, duoi day la vi du vé
nhing huyén thoai bi nghién ctru nay pha vo.

Huyén thoai cé hitu: Cac nha lanh dao thanh cong trong mot thé
gi6i day néo loan la nhiing nguoi nhin xa trong rong, tdo bao, tim
kiém mao hiém.
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Phdt hién nguoc lai: Nhimg nha lanh dao giéi nhat ma chung toi
nghién ctu khong c6 tam nhin xa trong rong co thé du doan dugc
tuong lai. Ho quan sat nhing gi c¢6 hiéu qua, suy luan tai sao n6é
c6 hiéu qud, xay dung moi thit dua trén nhimg nén tang da dugc
chting thuc. Ho khong liéu linh hon, khong tédo bao hon, khong c6
tam nhin xa trong rong hon va ciing khong sang tao hon nhiing
nguoi dugc so sanh. Ho c6 nguyén tic hon, dua vao thuc nghiém
hon va biét s¢ hai hon nguoi khéc.

Huyén thoai c6 hitu: Cai cach khién cho céc cong ty 10X tré nén
khéc biét trong mot thé givi van dong nhanh, bap bénh va hon don.

Phdt hien nguorc lgi: Trudce su ngac nhién cua ching t6i, cau tra
loi 1a “Khong”. Pung vay, cac cong ty 10X chung toi dé cap dén co
céi cach, rat nhiéu cai cach. Nhung bang ching khong ting ho cai
gia thuyét cho ring cac cong ty 10X nhdt thiét phai mang tinh cai
cach nhiéu hon cac cong ty kém thanh cong hon dugc dem so sanh;
va trong mot s6 truomg hop, cac 10X con if cai cach hon. Ban than
cai cach héa ra khong phai la quan bai cht ma ching téi trong doi;
ma quan trong hon do la kha nang can do cai cach, pha tron gita
sang tao voi nguyeén tac.

Huyén thoai cé hitu: Mot thé gioi day de doa sé wu 4i ké c6 toc do
nhanh; b6i “cham 1a chét”.

Phdt hién nguoc lgi: Quan diém cho rdng dan dau trong mot
“thé€ gioi nhanh” luon doi hoi “nhimg quyét dinh nhanh” va “hanh
dong nhanh” — va rang chung ta phai luon gan v6i ban chat chung
la “Nhanh! Nhanh! Nhanh!” - 1a con duong t6t dan dén sy tiéu
vong. Cac nha lanh dao 10X suy luan dugc khi nado thi di nhanh va
khi nao thi khong.
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Huyén thoai co hitu: Thay doi triet dé bén ngoai doi hoi thay doi
triet dé bén trong.

Phdt hién nguoc lai: Phan tng trudc thé gioi dang thay doi, cac
10X da thay doi it hon so voi cac cong ty so sanh. Chi vi moi truong
ctia quy vi bi ddo 1on trudc su thay d6i sau sdc khong co nghia la quy

vi budc phai thay doi triét dé ban than minh.

Huyeén thoai co hitu: Cac cong ty vi dai voi thanh cong 10X co
may méan nhiéu hon.

Phdt hién nguoc lgi: Nhin chung, cac cong ty 10X cting khong co
nhiéu may rui hon so voi cac cong ty so sanh. Ca hai nhom déu co
may rui - ¢é nhiéu, cd may man lan rti ro — néu so vé s6 lugng. Van
dé quan trong khong phai la quy vi sé c6 may rai hay khong, ma la

quy vi sé lam gi v6i may rui do.

—_MOT LANG KINH MG1, MOT CUOC TRUONG CHINH
Quyén sach nay la mot phan cia cong trinh nghién ctru lon vé diéu
gi da tach bach cac cong ty vi dai voi cac cong ty tét, mot cong trinh
bét dau vao nam 1989 v6i nghién ctru Xdy dung dé rruong ton (dugc
tién hanh vai Jerry Porras), dugc ti€p tuc voi nghién ctru Tie Tot dén
Vi dai va voi phan tich Nguoi khong 16 guc nga nhu thé nao. Tap
hop tron bo ditliéu ctia cdc nghién ctru nay bao gom qua trinh tién
trién ctia 75 cong ty, voi s6 nam lich st cia cdc cong ty cong lai la
hon 6.000 nam.® Vi vay, ngoai viéc la mdt nghién ctru dac biét va doc
déo, n6 con c6 thé dugc xem nhu 1a phan khong thé tach roi cia
mot hanh trinh dai hon dé kham pha cau hoi “Can phai c6 nhimg

gi dé xay dung mot cong ty vi dai?”
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Chuing toi xem timg cudc nghién ctru nhu viec duc 16 va roi anh
sang vao mot chiéc hop den, bén trong hop ching ta tim ki€ém
nhiing nguyeén tic da ton tai lau doi gitp phan biét nhing cong ty
vi dai voi nhiing cong ty t6t. Moi nghién ctru moi lai boc 1o thém
nhimg dong luc bé sung va cho phép ching toi nhin cac nguyén tic
da dugc kham pha trudc day tit mot goc do moi. Ching téi khong
thé qua quyét nhiitng quan diém ma chung toi da phat hién nay
“gay ra” su vi dai (khong ai trong cac nganh khoa hoc xa hoi c6 thé
quéa quyét tuyet doi vé nhiing quan hé nhan qua!), nhung ching toi
c6 thé qua quyét vé cac méi tuong quan, dugc thé hién qua nhimg
bang chimg. Néu quy vi ap dung c6 nguyén tic cac phat hién ctia
chung t6i, kha nang xay dung mot cong ty vi dai va truong ton ctia
quy vi sé cao hon so véi khi quy vi hanh xtr nhu nhting cong ty dugc
dem so sanh.

Néu da doc Xdy dung dé truong ton, Tir Tot dén Vi dai, hodc
Nguoi khong 16 guc nga nhu thé nao, quy vi sé nhan thdy trong sau
chuong sdp t6i day cac quan diém da dugc kham phad trong nhiing
tac pham trén sé it dugc ban luan dén. Ngoai trir mot két noi truc
tiép dén swlanh dao Cdp do 5, trong nhiing trang sdp toi day, ching
toi da co y khong viét vé cac nguyen tic nhu Khdi niem Con Nhim,
First Who (nguoi thich hop trén xe buyt), cac gia tri cot 16i, BHAGs
(Big Hairy Audacious Goals — cac muc tiéu day thach thic), van hoa
mang tinh chat nghi 1€ (cult-like cultures), Nghich ly Stockdale, tao
ra dong ho (clock building), nam giai doan suy thoai, hodc banh da
v.v... Ly do that don gian: tai sao ctt mai néi vé nhtmg gi da dugc
thao luan & cac quyén sach truoc? Do do, ching toi da kiém chung
céc nguyén tic trong cac quyén sach truoc va da thdy rang ching
van ap dung duoc trong thé gioi hon loan va bap bénh. Phan cudi
quyén sach (xem Nhitng cdu héi thuong gdap), ching toi sé xtt 1y cac
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cau hoi thong thuong vé van dé cac quan diém trong quyén sach
nay noi két voi cac quan diém & cdc tac pham trudc ra sao. Nhung
muc tiéu chinh ctia quyén sdch nay la chia sé cac quan diém mai
ma chiing téi da hoc duoc tir cudc nghién ctu nay.

Gio day, khi da hoan tat hanh trinh nghién ctru, ching toi ¢c6
cam gidc tran tinh hon nhiéu. Khong vi ching t6i tin cudc song sé
trd nén 6n dinh va co thé doan truéc mot cach nhiém mau; ma co
thé noila nhimg tdc dong phtic tap, toan cau héa va cong nghé dang
thuc day thay doi va cang dé bi thay doi hon bao gio hét. Chung toi
cam thay trdn tinh vi chung t6i da hiéu hon phai c6 nhing gi dé
song sot, 1o lai va chién thang. Gio thi ching toi da c6 thé chuan bi
t6t hon nhiéu cho nhimg gi khong thé duir doan duoc.

Thinh vurgng trong mot thé gioi hon don khong chila mot thach
thttc kinh doanh. That ra, toan b6 cong trinh ctia chiing t6i vé co
béan khong phai vé kinh doanh, ma vé nhimg nguyén tic phan biét
t6 chic vi dai voi t6 chiic t6t. Chung toi to mo kham pha diéu gi lam
cho céc t6 chtrc thugc bat ky dang nao tré nén vi dai truong ton.
Chung toi dung céac cong ty dugc giao dich cong khai dé lam co s&
du liéu vi nhimg cong ty nay cung cap hé thong do luong céc két
qua mot cach ro rang va thong nhat (vi thé ching toi co thé chon
lya c4n than céc truong hop nghién ctu), va cac di liéu c6 pham
vi rong va dé dang tiép can. Mot ngoi truong cong vi dai, mot bénh
vién vi dai, mot doi thé thao vi dao, mét nha tho vi dai, mot don
vi quan doéi vi dai, mét nha danh cho nguoi vo gia cu vi dai, mot
dan nhac vi dai, mot t6 chic phi lgi nhuan vi dai — mdi t6 chic
déu co dinh nghia rieng vé két qua, xac dinh boi muc dich cot 16i
ctia n6 — thé nhung tat ca van phai ddi dién voi cau hdi chung: can
phai co nhiing gi dé dat dugc két qua siéu viét gitta chén bap bénh
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khong ngimg nay. Su vi dai khong chi 1a mot cugc chinh phuc vé
kinh doanh; né la cudc chinh phuc cta con nguoi.

Vi vay, chiing t6i moi quy vi tham du vao cugc hanh trinh dé hoc
nhiing diéu ma ching t6i da hoc dugc. Vé thach thitc va nghi van,
ctt dé cac bang chung lén tiéng. Hay linh hoi diéu ma quy vi thay
14 c6 ich va 4p dung n6 dé tao ra mot doanh nghiép vi dai — doanh
nghiép khong chi déi pho voi céc su kién ma con hinh thanh nén
swkién. Nhunha tu tuéng quan tri c6 anh huoéng lon Peter Drucker
da day rang cach tot nhat — tham chi co 1é 1a cach duy nhat - dé du
doén tuong lai chinh 1a tao ra twong lai.'
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NHUNG CONG TY 10X

“Chién thdng nho ai dua moi thi
vao trat tu - nguoi ta goi la may man.
That bai di nhién danh cho ké phot 1o viec
phong ngira can than kip thoi; ddy goi la rti ro.”

— Roald Amundsen, Nam Cuc!

Théng Muoi nam 1911, hai doi tham hiém da hoan tdt nhing
chudn bi cudi cuing cho cudc thir thach tré thanh nguoi dau tién
trong lich st hién dai di dén Nam Cuc. V6i mot doi, day sé 1a cudc
chay dua gianh chién thdng va tr& vé an toan. Véi cac thanh vién
ctia doi thit hai, day sé 1a mot that bai hoan toan, dén dugc Nam
cuc chi dé thay nhimg 14 co bi gi6 théi phan phat cua déi tha da
cdm & ddy 34 ngay truoc, roi sau do 1a cuoc chay dua dé gianh
mang song — cudc dua ma rot cuoc ho da thua khi muia dong dén
nudt chimg tit cd. Toan bo nam thanh vién cta doi thi hai da bo
mang, ldo ddo vi kiét stic, chiu dung con dau thau xuwong vi rét
buét, dé roi cudi cing bi dong cting dén chét nhu mot s6 nguoi da
viét trong nhing dong nhat ky cudi cting giti cho nguoi than noi
qué nha.
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D6 1a mot cap so sanh gan nhu hoan hao. O day ching ta c6 hai
nha lanh dao tham hiém - Roald Amundsen, nguoi chién thing, va
Robert Falcon Scott, ké thua cudc - tudi tac twrong duong (39 va 43)
va kinh nghiém c6 thé sanh ngang nhau. Amundsen da lanh dao
hanh trinh thanh céng dau tién qua Hanh lang Tay Bac va tham gia
cudc tham hiém dau tién dé tradi qua mua dong & ving Nam cuc;
Scott dan dau cudc tham hiém Nam cuc vao nam 1902, di d&n maoc
82° Nam. Amundsen va Scott khéi dau hanh trinh dén viing Nam
cuc cia minh chi cach nhau vai ngay, ca hai déu doi mat véi mot
hanh trinh cé dilan vé hon 1.400 dam (x4p xi khoang cach di vé gitra
New York va Chicago) trong mot moi truomg bap bénh va khong
khoan nhugng, noi ma nhiét do co thé dé dang ha xuéng dén -20°F
ngay ca trong mua hé va nhimg con gi6 day bao t6 lam thoi tiét
cang thém té hai. Va hay nh¢ day la nam 1911. Ho khong c6 nhiing
phuong tién lién lac hién dai dé goi vé trai tap trung — khong radio,
khong dién thoai di dong, khong két néi vé tinh — va néu ho roi vao
tinh thé nguy ngap thi viéc ctru nan &@ Nam cuc la gan nhu khong
thé. Mot nguoi da dan dit doi minh dén chién thing va an toan.
Con nguoi kia lai dua doi minh vao that bai va cai chét.?

Diéu gi da khién hai nguoi dan 6ng nay khac biét? Tai sao mot
nguoi dat duoc thanh cong ngoan muc trong mot loat diéu kién
cuc do nhu thé, trong khi nguoi kia tham chi con khong thé song
s6t? Day 1a mot cau hoéi day ly thu va cting 1a mot vi du séng dong
cho chti dé chung ctia chiing t6i. O day ching ta c6 hai nha lanh
dao, ca hai déu tim thanh tyu cuc do trong moi truong cuc do. Va
hoéa ra la nhting nha lanh dao ctia doanh nghiép 10X trong nghién
ctru cia chung toi da x sy rat giong voi Amundsen, con nhing
nha lanh dao dugc dem so sanh thi lai x su giong Scott. Ching
toi sé chuyén sang noi vé cdc nha lanh dao doanh nghiép trong
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vai trang t6i, nhung trudc hét hay b6 sung thém mot chut chi tiét
vé cau chuyén ctia Amundsen va Scott. (Dé biét r6 thém nita vé
Amundsen va Scott, ching t6i khuyén quy vi hay bat dau voi tac
pham siéu viét Noi cudi cung trén Trdi ddt (The last place on earth)
ctia Roland Huntford, mot nghién ctru so sanh do so va ky luong vé
hai nguoi dan 6ng nay.)

BAN LA AMUNDSEN HAY SCOTT?

Vao nhimg nam cudi cua do tudi U30, Roald Amundsen da tir Na
Uy dén Tay Ban Nha dé du cuoc di thuyén dai hai thang nhim lay
chting chi chi huy. D6 la nam 1899. Trudéc mat 6ng la cudc hanh
trinh gan hai nghin ddam. Va Amundsen da thuc hién hanh trinh
nay ra sao? Di xe? Di ngua? Di tau thiy? hay di tau hoa?

Ong di bing xe dap.

Sau d6 Amundsen trai nghiém viéc an thit ca heo séng dé co
thé qua quyét ring day la mot nguon cung cap ning luong. Xét cho
cung, ong lap luan, c6 thé mot ngay nao do 6ng bi ddm tau, xung
quanh chi toan 1a1a cd heo, vi thé 6ng ciing mudn biét xem minh c6
thé an chung dugc hay khong.

Do la tat ca nhing viec ma Amundsen da 1am trong nhimg nam
xay dung nén tang cho cudc chinh phuc, rén luyén co thé va hoc
héi cang nhiéu cang t6t kinh nghiém thuc tién vé nhimg gi thuc su
c6 hiéu qua. Amundsen tham chi con di dén hoc tap nhing nguoi
Eskimo. Con cach nao dé hoc hoi nhing gi c6 hiéu qua trong céac
diéu kién ¢ dia cuc t6t hon cach & bén nhimg nguoi da tich Ity duoc
hang tram nam kinh nghiém v6i bang gia, véi céi lanh, tuyét va
gi62 Ong hoc cach nguoi Eskimo diing ché dé kéo xe. Ong quan sat
cach nguoi Eskimo chiang bao gio hap tdp, di chuyén cham va vimg
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vang, tranh d6 mo hoi qua nhiéu vi c6 thé bi dong da khi nhiét do
duoi khong. Ong bit chudc cach dan méc ctia nguoi Eskimo, quan
4o rong (dé giip mo hoi thoat hoi) va dé bao vé. Ong thuc tap c6
hé thong cdc phuong phap ctia nguoi Eskimo va tu rén luyén minh
truéc moi tinh huéng ma 6ng hinh dung minh c6 thé phai doi dién
trén duong dén dia cuc.

Triét Iy cia Amundsen: Ban dimg chd dén khi gap phai mot con
bao bat ngo dé thdy rdng minh can phai c6 thém stic khoe va déo
dai. Dimg cho dén khi bi ddm tau moi quyét dinh xem c6 nén an
thit ca heo song hay khong. Dung cho dén khi dang trén hanh trinh
di Nam cyrc méi tré thanh mot tay truot tuyét va diéu khién cho sieu
hang. Ban chuan bi voi cuong do cao, ltic nao cing vay, dé khi gap
céac diéu kién bat lgi, ban c6 thé tan dung ngudn du trit sttc manh
tlr sau tham. Va dong thoi, ban chudn bi dé khi gap cac diéu kién
thuan loi, ban c6 thé tdn cong manh me.

Robert Falcon Scott thé hién hoan toan nguoc lai voi Amundsen.
Trong nhiimg nam thang huéng téi cudc chay dua dén Nam cuc, 1é
ra 6ng phai rén luyén nhu mot ké mic ching nghién truot tuyét
xuyén dat nuéc va dap xe di nghin dam. Ong da khong lam thé.
Lé ra 6ng phai dén séng cling nhiing nguoi Eskimo. Ong cting da
khong. Lé ra 6ng phai thuc tap nhiéu hon véi cho, dé dé dang chon
lua gitta cho6 va nguya. Khong nhu cho, nhimg con ngua ra mo hoi &
da vi vay ching bi boc trong bang khi bi cot va vat 1on trong tuyét,
va nhin chung ching khong an thit. (Amundsen da tru tinh trén
duong di sé giét nhimg con cho yéu hon dé cung cdp thiic dn cho
nhting con ch6 khoe.) Scott chon ngua. Scott cling dat cugc vao
“nhting xe truot c6 dong co” chua timg dugc kiém tra day du trong
diéu kién khic nghiét tot cing nhat cia Nam cuc. Nhung héa ra,
cac dong co clia xe truot bi vor nit chi trong vai ngay dau, 1d ngua
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ciing b6 cudc som va doi ctia 6ng phai i ach suét hanh trinh bing
“stic nguoi kéo”, tu quang day budc minh vao xe kéo, vat 1on trong
tuyét va kéo nhimng chiéc xe truot phia sau.

Khong nhu Scott, Amundsen da xay dung mot cach co6 hé thong
rdt nhiéu céc 16p dém cho nhing su kién khong thé luong trudc.
Khi dung céc tram ti€p t€, Amundsen khong chi danh ddu mot tram
dau tién ma ong con cam 20 chiéc co dudi nheo mau den (dé co thé
dé dang nhan thay trong tuyét trdng) theo nhiing khoang cach biang
nhau dai hang dam & ca hai bén, gitip 6ng c6 dugc muc tiéu hon
10 km bé rong trong truomg hop ong bi chéch duong trong ltic bao
t6 khi tré vé. Dé cho ching vé nhanh hon, 6ng da danh ddu duong
di cia minh & mdi 1/4 dam béng nhiing vat du thita trong thing
hang va  m6i 8 dam ong lai treo co den 1én cot tre. Nguoc lai Scott
chi cAm mot 14 co tai tram tiép t& dau tién va ching dé lai dau vét
gi trén con duong ctia minh, dit minh vao tham hoa néu chi can
mot chut chéch duong. Amundsen tri ba tdn hang cung cap cho 5
nguoi khéi hanh trong khi Scott chi trit mot tan cho 17 nguoi. Trong
chidng cudi cung dén Nam cuc tir vi dd 82, Amundsen da mang mot
lugng hang cung cap thém du dé dung néu nha hét cac tram dimg
va van con di dung néu c6 di thém 100 ddm. Scott thi dung moi thi
gan sat voi tinh toan ctia minh mot cach hét stcc nguy hiém, vi vay
chi can nhé médt mot tram cung cdp la da dé gap tai hoa. Mot chi
tiét nho c6 thé néu bat sy khac biét trong gidi phédp ctia hai nguoi:
Scott chi dem theo mot céi nhiét ké @€ lam dung cu chinh do do cao
$0 vOi mat nudc bién va ong da bung né “mot con gian di va phai
lanh chiu hau qua” khi né bi vg; trong khi Amundsen lai dem theo
nhimg bon céi dé phong nhing tai nan nhu thé.

Amundsen khong biét chinh xac nhiing gi & phia truéc. Ong
khong biét dia hinh chinh xéc, do cao so voi mat nudc bién clia cac
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con duong hep trén nui hay tat cad nhing chuéng ngai vat ma 6ng
c6 thé cham tran. Ong va doi ctia 6ng c6 thé bi nghién nat béi mot
loat nhiing su kién khong may. Thé nhung 6ng da thiét ké toan bo
hanh trinh sao cho c6 thé gidm mot cach c6 hé thong vai tro cia
céc ngoai luc to 1on va nhimg sy kién tinh co bang cach quyét liet
gan chit voi kha nang co thé xay ra cta chinh nhimg ngoai luc to
16m va nhtmng sy kién tinh co ay. Ong gid st nhiing su kién xau c6
thé tan cong vao doi ctia 6ng & dau do trén duong di va 6ng chuin
bi cho ho, tham chi phat trién nhimg ké hoach dé doi pho voi cac
su kién bat ngo dé doi van co thé tiép tuc néu co gi d6 khong may
xdy ra cho 6ng trén duong di. Scott khong ti chuén bi va than phién
trong nhat ky vé van rti ciia minh. “Sy may rui ctia ching toi vé thoi
tiét that 16 bich,” Scott da viét nhu vay trong nhat ky, va 6 mot doan
khéc 6ng viét “That vuot qué strc chiu dung ctia chung toi vé su xui
x€0... Yéu t6 may rui qua 1a to lon!”

Ngay 15/12/1911, trong anh mat troi ruc rd chiéu l1ap lanh qua
viing ménh mong trdng, voi mot con gio nhe thdi tat ngang va nhiét
do 1a -10°F, Amundsen da dén duoc Nam cuc. Ong va doi cia minh
da cdm quéc ky Na Uy, “phan phat bay trong gi6”, va danh ting
ving ménh mong ay dén dic vua Na Uy. Sau d6 ho quay trélai cong
viéc ngay lap tic. Ho dung léu va cot mot 14 thu giri dic vua Na Uy
mo ta lai thanh cong ctia ho; Amundsen dé dia chi trén phong thu
cho Thuyén truong Scott (gia dinh Scott sé 1a nguoi ti€p theo dén
dugc Nam cuc) nhu mot bing chiing bdo dam trong truong hop
doi ctia 6ng gap phai bat tric trén chang vé. Ong co lé khong thé
biét ring Scott va doi ctia dng ta dang dung stic nguoi dé kéo cac xe
trugt tuyét, ding 360 dam phia sau.

Hon mot thang sau, vao luc 6:30 chiéu ngay 17/1/1912, Scott
nhan ra minh dang nhin cham chdm vao qudc ky Na Uy cta
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Amundsen tai Nam cuc. “Chung t6i da c6 mot ngay khing khiép,”
Scott viét trong nhat ky. “Thém vao sy that vong ctia ching toi 1a
mot con gi6 nguoc cap 4 dén 5 va nhiét do -22°... Lay Chua, day la
mot noi dé s¢va di kinh hoang cho chting con khi cat luc dén duoc
day dé roi khong dugc nhan phan thuéng 1a ké tién phong.” Ciing
vao ngay hom ay, Amundsen da di duoc gan nam tram dam tré vé
huéng bic, dén tram ti€p t€ ¢ vi do 82 chi voi tam ngay rat dé dang.
Scott quay lai va nhdm tré vé huéng béc, cach cin ctt chinh hon 700
dam bang stic kéo ctia nguoi va ngay khi thoi tiét bit dau giao mua.
Thoi tiét ngay cang khic nghiét hon, gi6 cang théi manh va nhiét do
cang giam, trong khi nguon cung cap thi teo lai va moi nguoi phai
vat 1on trong tuyét.

Amundsen va doi ctia 6ng vé dén cén c chinh trong tinh trang
tot vao ngay 25/1, dung vao ngay ong da du dinh cho hanh trinh.
Hét ngudn cung cap, Scott bi sa lay vao gitta thang Ba, kiét stic va
tuyét vong. Tam thang sau, mot nhom trinh sat Anh da tim thay cac
thi thé bi dong cting ctia Scott va hai nguoi dong hanh trong mot
tup 1éu nho & noi xa xoi, day tuyét xody, va chi cach tram tiép té ctia

ong c6 muoi dam.?

HANH VI KHAC NHAU,

Amundsen va Scott c6 nhung két qua cuc ky khac nhau khong
phdi vi ho doi dién voi nhimg hoan cadnh cuc ky kha nhau. 34 ngay
dau tién trong cudc vién chinh ctia ca hai, Amundsen va Scott c6
cung ty 1é mot cdch chinh xdc, 56%, vé nhiing ngay dep troi va xau
troi.* Néu ho duong dau cung mot moi truong, trong cing mot
nam voi cing mot muc tiéu thi nguyén nhan dan dén thanh cong
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va that bai hoan toan khong thé 1a do moi truong. Ho c6 nhing
két qua khac nhau chti yéu 1a vi ho da thé hién nhitng hanh vi hét
stic khdc nhau.

Clng tuwong tu nhu vay v6i cac nha lanh dao trong nghién ctu
cua chung toi. Nhu Amundsen va Scott, cac cap doéi ctia ching toi
ciing dé bj tén thuong trong cing moi truong va cung thoi diém.
Thé nhung mot s6 nha lanh dao thi ching t6 duoc ho 1a nhimg
nguoi 10X trong khi nhitng nha lanh dao con lai trong cdp doi lai
khong thé. “Nhimg nguoi 10X” 1a thuat ng ma chung toi dung
dé chi nhing nguoi da xay dung cac cong ty 10X. Trong nghién
cttu ctia minh, ching toi quan sat dugc rdng nhimg nguoi 10X c6
chung mot tap hop céac dic diém hanh vi khién co6 thé phan biét
duoc ho voi nhttng nha lanh dao so sanh. Trong chuwong nay ching
toi sé gioi thiéu nhing dac diém do, va & nhing chuong tié€p theo
chuing t6i sé mo ta cach nhiing nguoi 10X ctia chuing toi da dan dét
va xay dung cdc cong ty thanh cong nhat quan voi ho ra sao.

Dau tién hay nhin nhiing gi ma chung toi da khong tim thay &

nhting nguoi 10X khi so véi nhitng ngudi kém thanh cong hon.

Ho khong sang tao hon.

Ho khong c6 tam nhin xa hon.

Ho khong cé tinh hon.

Ho khong tham vong hon.

Ho khong duoc van may uu &i hon.

Ho khoéng thich tim ki€ém rti ro hon.

Ho khong anh hung hon.

Ho khoéng c6 khuynh huéng thuc hién nhimg nudc co 1on, tdo
bao hon.
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Phai 1am ro, ching téi khong noi nhimg nguoi 10X thiéu cuong
do sang tao, tham vong di doi hodc long can dam dé dat cuoc lon.
Ho thé hién tat ca nhimg dac diém nay, nhung nhiing nguoi kém
thanh cong hon dugc dem so sanh ciing thé hién tuong tu.

Vay thi nhitng nguoi 10X da lam thé nao dé tao ra sy khac biét?
Dau tién, nhitg nguoi 10X thé hién mot nghich 1y vé kiém sodt va
khong kiém sodit.

M6t mat, nhitng ngudi 10X hi€u rang ho luén déi dién véi su
bap bénh lién tuc va rang ho khéng thé kiém soat cling nhu du
doan mét cach chinh xac nhitng khia canh quan trong cua thé gidi
quanh ho. Mat khac, nhitng ngudi 10X pha nhan quan diém cho
rang nhiing luc tac ddng nam ngoai sy kiém soat clia ho va nhiing
sy kién tinh cd sé quyét dinh két qua clia ho; ho hoan toan lanh
trach nhiém vé chinh sé phan ctia minh.

Thé1a nhimg nguoi 10X dem quan diém nay vao cudc song bang
bo ba hanh vi trong yéu: kién dinh véi nguyén tdc, sdng tqo theo
kinh nghiém va biét s¢ hdi mot cdch hitu ich. Tao sinh khi cho ba
hanh vi trong yéu nay la mot luc tac dong trung tam: Tham vong
Cdp d¢ 5. (Xem biéu do6 “Sulanh dao 10X.”) Nhimg ddc diém hanh
vi nay, sé duoc gioi thiéu & phan con lai ciia chuong, c6 tirong quan
voi nhimg két qua 10X dat dugc trong cac moi truong day hon don
va bap bénh. Kién dinh v6i nguyén téc gitt cho cac doanh nghiép
10X theo dung 16 trinh, séang tao theo kinh nghiém gitt ho day stc
song va nghi luc, su than trong (biét s¢ hdi) mot cach htu ich gitap
ho s6ng sot, va Tham vong cap do 5 mang lai dong co thuc day day
cam hing.
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SU LANH PAO 10X

Kién dinh vai
NGUYEN TAC
t&i muic cubng nhiét

SANGTAO
theo
kinh nghiém

BIET SO HAI
mét cach hitu ich

KIEN DINH VOI NGUYEN TAC TOI MUC CUGNG NHIET

Vao cu6i thap nién 1990, Peter Lewis, CEO ctia cong ty bao hiém
Progressive, phai duong dau voi mot phé Wall duong nhu dang
kha phi ly, lam trdi sut lung tung gia c6 phiéu Progressive. Ngay
16/10/1998, c6 phiéu Progressive tang vot lén gan 20 dola, ting 18%
chi trong mot ngay. Co6 thay déi 16nm nao trong cong ty vao hom ay?
Khong. Nén kinh té dot nhién chao ddo? Khong. Thi truong phuc
hoi 18% vao hom ay? Khong. Hoan toan khong c6 sukién to tat nao
dailoai nhu vay doi voi Progressive vao hom 16/10/1998 ay. Thé ma
gia c6 phiéu ctia Progressive da ting mot mic 18% day kinh ngac.
Va rdi vao quy tiép theo, ngay 26/1/1999, c6 phiéu Progressive
da giam gan 30 dola, sut 19% chi trong mot ngay. Co6 thay déi lon
nao trong cong ty vao ngay hom ay? Khong. Nén kinh t&€ dot nhién
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chao d40? Khong. Thi truong da sup d6 chang? Khong. Hoan toan
khong co su kién to tat nao dai loai nhu vay doi voi Progressive vao
hom 26/1/1999 dy. Thé ma gia ¢ phiéu ctia Progressive da rot 19%
day kinh ngac.?

Nhimg thay d6i that thuong nady mot phan do quan diém cia
Peter Lewis cho rang gi¢ tro lgi nhuan dé lam théa man phé Wall
(y noilam dep s6 sach dé chiéu long cac nha dau tu trén thi truong
chtimg khoan — ND) la thiéu luong thién. Ong tir chéi choi dep,
khong bao cho cac nha phan tich vé lgi nhuan sip t6i ma nho do
ho c6 thé “du doan” chic chdn hon vé chinh nhiing lgi nhuan ay.
Lewis coi hanh vi nay ctia ho 1a di tit thay vi phai phan tich sau va
diéu tra thuc té. Lewis ciing bac bé y kién cho rdng mot cong ty
phai “quan ly loi nhuan” bing cach dan xép ching qua timg quy
dé khong gay lo ngai trén thi truong, xem nhimg tro bip bom, ltta
doi kiéu nhu vay 1a vo nguyén tac. Nhung diéu nay gay ra ric roi. Vi
Lewis ttr choi cach choi “Toi sé cho quy vi biét chtng toi thu nhap
duoc gi va quy vi sé due doan nhtng gi chung téi thu dugc, thé 1a vui
calang”, va vi ong tir chdi dan xép loi nhuan, nén cac nha phan tich
khong thé du doén tin cay vé lgi nhuan ctia Progressive dugc. Nhu
mot nha phan tich da than phién “T6i cting c6 thé tung dong xu.”s

Va vi vay, vao ngay 16/10/1998, méi c6 phiéu Progressive vuot
qua muc ky vong ctia cac nha phan tich 1a 44 cent, day gia c6 phan
tang lén, va vao ngay 26/1/1999, loi nhuén cua Progressive lai giam
duoi muc ky vong clia cac nha phan tich 1a 16 cent mdi c6 phiéu,
kéo gia c6 phan ha xuéng. Néu Lewis ctt tiép tuc tix chdi cach choi
kia, gid c6 phiéu clia Progressive sé tiép tuc tang vot roi sut giam,
va sé khién cho cong ty rat dé bi tin cong boi nhimg ké mua di ban
lai. Phot 10 rti ro nay cling giong nhu mot nha tham hiém dia cuc
chon cach phot 1o kha ndang xay ra mot con bao di doi va bat ngo
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c6 thé gay chét nguoi. Thé nhung dau hang thilai pham phai nhimg
nguyén tic ctia Lewis. Lewis da lam gi?

Ong tir ch6i Phuong 4n A (phot 10) va Phuong an B (dau hang) va
chon Phuong an Q. Progressive tr¢ thanh cong ty niém yét ching
khoan dau tién cong khai béao cdo tai chinh hang thdng. Viéc nay
sé cung cap cho cac nha phan tich dit liéu hoat dong thuc té trong
quy, tird6 ho co6 thé dé dang du doan két qua hang quy. Cac cong ty
khéac da dau hang tro choi dan dét cta thi truong, boi ho cam thay
ho khong c6 sutlua chon, ring ho bi giam cam béi ngoai luc khong
16 ngoai tam kiém soat nay. Nhung Lewis da giai phong Progressive
khéinha ti d6. Ong thita nhan riang c6 ton tai cac 4p lic nhung 6ng
da lam giam bot tac dong ctia ching bang no luc phi thuong.”

Cau chuyén nay c6 lién quan gi dén “nguyén tic”?

Nguyeén tic, vé thuc chat, 1a si nhdr qudn trong hanh dong —
nhat quan voi cac gia tri, nhat quan voi cac muc tiéu dai han, nhat
quan voi cac tiéu chudn hoat dong, nhét quan trong phuong phap,
nhat quan qua thoi gian. Nguyén tdc khong nhu viéc t6 chiic ky luat
trong quan ngi. Nguyén tic khong nhu viéc do luong. Nguyén tic
khong nhu su tuan thii theo cdp bac hodc triét dé tuan theo cac quy
tic quan lieu. Nguyén tic that su doi hoi su doc lap vé tu duy dé bac
b6 nhimg ap luc budc phai tuan thi theo cach mau thuan voi cac
gid tri, cac tieu chudn hoat dong va cac tham vong dai han. Voi mot
nha lanh dao 10X, hinh thttc chinh théng duy nhat ctia nguyén tic
1a tu nguyén tic, ton tai mot y chi noi tai dé lam bat ky diéu gi can
thiét nhidm tao ra mot két qua vi dai, cho du kho khin ra sao.

Nhitng nha lanh dao 10X hoan toan khéng mét moi, tham chi la
dién cuong, khong hé lay chuyén trong su tap trung ctia ho danh
cho cudc chinh phuc. Ho khong phan tng thai qua trudc cac su
kién, chiu thua tru6c dam dong, hodc ndm ngay nhimg co hoi hip
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dan nhung khong lién quan. Ho c6 kha nang kién tri cuc tot, kién
dinh v6i cac chuan muc nhung van dua tinh nguyén tic dé khong
phén tmg thai qua (khi nhimg chuidn muc cta ho bi vi pham —
ND). Trong céc cudc thdo luan tai nhom nghién ctu, ching toi co
gang tim cach t6t nhat dé mo ta tinh nguyén tdc ma chung toi da
phat hién & cac nha lanh dao 10X. Hau hét cac CEO trong gioi kinh
doanh déu c6 mot mic do nguyen tic nao do, nhung cac nha lanh
dao 10X lai thé hién & mot cap do hoan toan khac han. Ching t6i
rut ra két luan rdng nhimg nha lanh dao 10X khong chi nguyén tic
ma ho con “cuéng” voi nhiing nguyén tic d6. Quyét dinh phat hanh
cac bdo cdo tai chinh hang thang ctia Lewis cling tuong tu nhu viéc
Amundsen dap xe dap tit Na Uy dén Tay Ban Nha va an thit ca heo
song; cach cu xtt cia ho ching giong thong thuong chiit nao.

Herb Kelleher ctia hang hang khong Southwest hét stc tin vao
viéc duy tri mot nén vin héa c6 tinh than hiang hai, yéu su khoi hai
va bai trir di doan va c6 day nhimg nguoi nhiét huyét dugc truyén
mot “tinh than chién binh” néi loan.? Kelleher hiéu rang dich vu
khach hang siéu hang sé tu nhién phat sinh khi ma ngudi ta vui vé
v6i cong viéc va yéu cong ty cia minh. Ttr mot hang hang khong
nho ¢ Texas chi voi vai chiéc mdy bay phat trién thanh mot hang
van chuyén l6n mang tam c& quéc gia, kho khin sé nhiéu hon va
quan trong hon la viéc duy tri nén van hoa. Vi vay, chinh ban than
ong da thé hién nhu 1a mot hinh mau trung thanh tuyét déi voi nén
van hoa nay.

“Cuoc voi quy vi mot chuyén,” khi Kelleher tro chuyén voi tap
chi 60 Minutes, “toi la cht tich duy nhat ctia mot hang hang khong
0 My sé ghé qua lan bao tri mdy bay cia minh vao lic hai gio sdng
voi mot cai ma hoa, khoac khin choang bing long va méc bo do
mau tia.”® Khi duogc dé nghi chup hinh trang bia cho tap chi Texas
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Monthly, 6ng van do tring, khong cai day kéo 4o dé 16 bo nguc
tran; btrc hinh mo ta canh 6ng dang lam mot dong tdc na nd nhu
kiéu nhay ctia Elvis va canh do6 la tiéu dé “Herbie dién rd”.'° Va khi
duong dau vo6i cudc gianh quyén sé hittu khau hiéu kinh doanh
(slogan) voi hang hang khong Stevens Aviation, 6ng khong gap
CEO ctia Stevens tai tda ma tai mot ddu truong voi hang tram nhan
vién dang reo ho c6 vii bang nhiing qua cau tua — giai quyét van dé
bdng mot cudc vat tay!!!' Moi nguoi trong nhom nghién ctu dua
rang nhing tat 1oe loet ctia Kelleher khién nguoi ta lién tuéng dén
cau noi cia Hunter S. Thompson v6i y nghia thay d6i mot chut: khi
su viéc tréd nén ky quai, ké ky quai tré thanh CEO.

Nhung néu tap trung vao su ky quai cta Kelleher chi don thuan
vi tinh ky quéi clia ong ta thi sé b6 qua gia tri ctia n6. Ong khong
ky quai dé tré nén ky quéi; ong hanh x(t theo cach nhat quan la
lung dé c6 siy cho nén van héa cong ty, nhu mot dién vien day
anh huong, thé hién hoan hdo tinh cach nhan vat khi dang trén
san khau. Ong ciing 1a mot nguoi doc tuéng (monomaniac: nguoi
luén bi &m anh bdéi mot y tudng, tu tudng nao dé mot cach qua
muc — ND) trong viéc xay dung hang hang khong Southwest, khong
bao gio nghi ngoi trong cong cudc lam cho Southwest tr¢ thanh
hang hang khong c6 chi phi thdp nhat, tinh than hang héi nhat,
thdng moi tran chién va moi cudc chién truéc cac doi thi. “Trong
lic ranh, t6i lam viéc,” Kelleher da giai thich vao nam 1987, “bay
ngay mot tuan va thuong 1a dén 8 hodc 9 gio t6i,” sau do6 ong nghi
ngoi truoc khi di ngti bing cach tiép tuc doc hang ngan cudn sach
nam khdp noi trong nha."? Kelleher tya nhu vo si Muhammad Al,
1 su két hop gitta sttc manh chét nguoi véi vé ngoai am 1, khoi hai.
Ban c6 thé cuing cuoi voi Kelleher, giong nhu khi xem mot budi hop
bdo ctia Ali, nhung ban sé thay minh ndm sé6ng soai néu dam tin
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cong anh ta trén v dai. Nguoi ta ké rang, Kelleher da noi trudc mat
céc nhan vién ctia Southwest mot cau hét stic hung hang, day tinh
canh tranh riang, “Néu mot nguoi nao do6 noi ring ho sé dam vao
mat chang ta - hay ha guc ho, dap 1én nguoi ho, da ho vao ho, chon
ho trong do6 va chuyén sang viéc khac.”'?

Ca Kelleher va Lewis, cling nhu tat ca nhitng nha lanh dao 10X
ma chdng t6i da nghién ctu, déu la nhitng nguai khong khoan
nhugng dung nghia. Ho da bat dau véi cac gia tri, muc dich, muc
tiéu lau dai va nhiing tiéu chudn hanh déng nghiém ngat; va ho c6
mot nguyén tac cudng nhiét trong viéc gan két véi nhiing diéu doé.
Néu nhitng diéu nay budc ho phai cu xtir khong nhu moi ngudi, ho
sé lam. Ho da khéng dé nhing stic ép bén ngoai, hay tham chi la
cac quy tac xa hoi, khién ho di chéch dudng. Trong mét méi trudng
bat 6n va khéng khoan nhugng, chay theo su dién cudng clia dam
déng la cach tét nhat dé b tiéu diét.

Va tai sao ho lai co mot sy doc lap tu duy dén thé? Khong phai vi
ho c6 tinh tdo bao ¢6 httu hon nhiing nguoi khac, ho tro trdo, hay
gay go va noi loan hon, ma baéi vi ho kinh nghiém hon, va day chinh
la c6t 16i thit hai trong ba hanh vi cu xt ¢6t 16i cia nhting nha lanh
dao 10X.

SANG TAO THEO KINH NGHIEM

Nam 1994, Andy Grove, giam doc diéu hanh ctia Intel, trai qua mot
cudc xét nghiém méu thuong ky nhung lai nhan dugc mot sé liéu
déang lo ngai: PSA (prostate-specific antigen — khang thé tuyén tién
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liét) co chisdla 5, bao hiéu co thé co mot khaoi u voi kich thudc bang
mot vien duong dang phét trién trong tuyén tién liét ctia ong. Bac
sy khuyén ong truedc hét nén dén mot béc sy tiét niéu. Hau hét moi
nguoi sé lam ding nhw vay, nhung dé khong phai la cach phan tng
ctia Andy Grove. Thay vi vay, ong bat dau doc céc bai bao nghién
cttu do cac nha khoa hoc y khoa viét danh cho céac nha khoa hoc'y
khoa. Grove dao boi cac dix liéu. Xét nghiém PSA thuc su thé hién
diéu gi? Khoa hoa sinh c6 hiéu qua ra sao? Cac thong ké vé ung thu
tuyén tién liet 1a gi va loi cting nhu hai & méi lya chon diéu tri 1a gi?
Ong ciing da quyét dinh “xét nghiém cac xét nghiém” dé kiém tra
céc dit liéu trong cac tai liéu ma 6ng dang doc, giri mau xét nghiém
mau dén cac phong thi nghiém khéac nhau dé xac dinh mutic do khac
nhau ctia phong thi nghiém trong cudc xét nghiém. Chi sau khilam
hét tat ca nhing viéc nay, Grove moi hen gap bac sy tié€t niéu.
Nhung ngay ca vay, Grove ciing khong dua vao céac bac sy dé
lap ra ké hoach diéu tri. Sau mot ca chup MRI va chup xuong, 6ng
lai dan vao mot ché do tim toi nghién ctu rong hon nira, di thang
vao cac nguodn tai lieu goc, chon loc qua nhimg dit liéu co so. Ong
tim duoc tat ca cac bai viét dugc néu trong thu muc ctia mot quyén
sach tham khéo vé ung thu tuyén tién liét, ngdu nghién ching, sau
d6 tim cac bai viét khoa hoc da xuat ban sau quyén sach tham khao
nay khoang tir sdu dén chin thang, va roi lai tim duoc thém nhiéu
tai liéu da duoc néu trong cac &n pham ay. Grove duy tri mot lich
lam viéc day déc ctia mot CEO vao ban ngay va ché do nghién ctru
vé tuyén tién liét cia minh vao ban dém, vé phdc do ditliéu, nghién
ctu cac tham chiéu chéo khéac nhau va ¢6 tim ra y nghia ctia chung.
Qua nghién ctu, ong biét dugc rang c6 mot cudc chién tri thie di
doi 6 cac ché do diéu tri ung thu khac nhau. Grove nhan ra rang rot
cudc ong phai tu vé cho minh céc cay phac do quyét dinh; tap trung

https://thuviensach.vn



48 Vi BAI DO LUA CHON

vao nhtmg phuong trinh kha thi ctia minh; va ra cac quyét dinh hop
ly, dua vao di lieu vé ké hoach diéu tri. Sau nay ong da viét trong
tap chi Fortune rang “Voi tu cach 1a mot bénh nhan ma sinh ménh
va sttc khoe phu thudc vao viéc thong nhat tu duy, to6i nhan ra rang
chinh toi phdi tu lam mot cong viéc lién quan t6i nhiéu chuyén
mon nhu vay.”*

Sau khi chon trdi qua mot ca sinh thiét, xdc nhan c6 hién dién
mot khdi u xdm 14n & muc trung binh, Grove lai dung kha nang tri
oc phi thuong ctia minh vao cau hoi phai lam gi tiép theo. Cac diéu
tri ung thu thuong kéo theo mot két hop nao dé vé viec cit ban ra
(phau thuat), dem ban lén nuéng (xa tri) hodc dau doc ban (hoa tri);
va moi lua chon déu c6 céc tac dung phy, hau qua va ty lé song sot
ctia n6. Hon nita, méi bac sy c6 khuynh huéng thién vé mot cach
diéu tri cu thé, anh huéng boi chuyén nganh ctia minh (néu ban
1a mot cdi bua thi céi gi ban nhin cting déu giong nhu dinh cal!!).
Grove tim thay cac dé xudt vé phau thuat truyén théng, phau thuat
lanh, xa tri bén ngoai, liéu phdap hat, btic xa liéu cao va cac liéu phap
két hop. Lé thong thuong hay gdp nhat la phau thuat, nhung su
tham gia truc ti€p ctia riéng Grove vao bang chimg da dan 6ng dén
mot lya chon khéac (mot liéu phap két hop xa tri). Cudi ciing, Ong
nho lai, “Toi da quyét dinh dit cuoc vao cac phéac do ciia minh.”'s

Bay gio c6 thé ban dang nghi riang, “Troi dat, that 1a mot ké ngo
ngan ngao man! Ong ta nghi ong ta 1a ai ma dam bat chdp toan
b0 gi6i y hoc?” Nhung hay nghi theo cach nay: Grove phat hién ra
rang ban than gi6i y hoc cting c6 su bat dinh va khong thong nhat
trong pham vi ctia n6, mot dong luc bi khuéch dai lén béi su tién
trién nhanh chong ctia cong nghé. Néu nhu Grove chi bi gay tay,
khong hé co su bat 6n vé cach chita tri va nguy co tit vong la zero,
ong da khong phai danh hang tram gio dé 1ap ra cac phac do da
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lieu. Nhung trudc sy bat 6n hét stic to 1om va con dugc nhan lén
béi nhitng hau qua ciing hét stic to 16n, Grove da lam diéu ma tat
cé cac nha lanh dao 10X déu lam, truc tiép huong vao bang ching
thuc nghiém.

Nghién clru tdm ly khoa hoc chi ra rang vao cac thai diém bat én,
hau hét moi ngudi sé nhin vao ngudi khac — cac nhan vat co6 uy
quyén, nhiing ngudi ngang hang, cac tiéu chi chung — dé ho cé
nhitng ggi y can ban phai lam gi.!* Cac nha lanh dao 10X, ngugc
lai, khéng nhin vao tap quan théng thudng dé 1ap ra con dudng
cho minh trong thai ky bat 6n, vé co ban ho ciing khéng nhin vao
nhitng gi ma ngudi khac lam, hoac cac chuyén gia hay hoc gia bao
ho nén lam gi. Ho can ban nhin vao bang chiing thuc nghiém.

Van dé & day khong phai la viec doi lap va doc lap chi dé doi lap
va doclap. Van dé & day la thuc nghiém hon dé 1am vimg chic thém
sit doc lap vé tinh than, dé x4c thuc ban ning sang tao ctia ban.
Bang “thuc nghiém”, chiing t6i muén noi dén viéc dua trén quan
sat truc tiép, thuc hién cac thi nghiém thuec tién, va/hodc tham gia
truc tiép voi bang ching hon 1a chi dya trén y kién, y tuong nay ra,
su hiéu biét thong thuong, uy quyén hodc cac y tuéng khong duoc
kiém chimg. C6 mot nén tang thuc nghiém gitup cac nha lanh dao
10X thuc hién nhting budc di tdo bao, sang tao va gidi han duogc rai
ro ctia chung. Giai phép ctia Andy Grove vé viéc diéu trj bénh ung
thu ctia 6ng la khéng binh thuong, tham chi sdng tao, nhung né
duoc dit vimg chéc trén nén tang bing ching va tinh chinh xac.

Khi 1ap ké hoach cho cudc tham hiém Nam cuc, Amundsen
dung trai chinh & mot noi ma chua ai timg can nhic mot cach
nghiém tic, mot nuoc co tdo bao da dit ong gan voi Nam cuc hon
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60 dam ngay tir dau. Moi nguoi déu tin rang McMurdo Sound la
noi tot nhat dé bat dau vao Nam cuc. N6 da dugc cac nha tham
hiém khéc st dung va da chimg t6 1a mot noi ving chic dé dung
trai. Nhung Amundsen da thay mot lua chon khac: Vinh ca voi. Cac
nha lanh dao tham hiém khdc tin rang Vinh c4 voi la mot ting bang
khong vimmg chéc, chinh vi vay day sé 1a mot noi dién r6 doi voi viec
dung trai. Amundsen da thu thap cac nguon ghi chu va cac bai bao
tir cac chuyén tham hiém trudéc, bat dau tir chuyén di ctia Ross vao
nam 1841. Ong nghién ngam cac chi tiét, chim ddm vao cac biang
chtmg, ghi chu cac diém théng nhat va sai biét va danh gid tat ca
céc Iya chon. Ong da luu y thdy duoc mot diéu rat thi vi, mot diéu
ma nhimg nguoi khac da bé qua chi don gian 1a vi ho chdp nhan
su ngo vuc thong thuong danh cho Vinh cé voi: mét dia hinh nhw
hinh vom da ton tai nguyén vi tri su6t bay thap ky. Amundsen két
luan ring phan rao can dic biét nay thuc ra la mot vi tri vimg chai.
Huntford da viét vé quyét dinh nay nhu sau: “Amundsen 1a nguoi
dau tién rat ra mot két luan hién nhién béi vi 6ng 1a nguoi dau tién
nghién ctru cac ngudn tai liéu... [Ong] 1a mot nhan vat hiém hoi,
mot nha tham hiém dia cuc thong thai; voi kha nang nghién ctu
bédng chimg va dua ra nhiing suy luan hop ly.”"”

Nhitng nha lanh dao 10X thudng khong thuc hién nhitng budc di
tdo bao hon nhitng nha lanh dao thanh cong kém hon dugc dem
ra so sanh; ca hai nhom déu dat cugc I6n va, khi can, thuc hién
hanh déng kich tinh. Cac nha lanh dao 10X cling khéng thé hién
su tu tin nhiéu hon cac nha lanh dao dudc so sanh; that ra cac nha
lanh dao dugc so sanh thudng hét sic tu tin la dang khac. Nhung
cac nha lanh dao 10X lai c6 nén tang thuc nghiém sau sac han doi
V@i cac quyét dinh va hanh dong cua ho, diéu nay mang lai cho ho
mot niém tin c6 cd sG va gidi han dugc rdi ro.
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Phai chdng tat cad nhing diéu nay nhdn manh ring c6 thuc
nghiém sé khién cac nha lanh dao 10X quyét doan? Khong han.
Grove hanh dong quyét doan vé can bénh ung thu ctia minh chi khi
ong da ddm chim trong bing chiing, cting nhu Amundsen c6 hanh
dong quyét doén vé viéc ha trai & Vinh ca voi. Cac nha lanh dao 10X
khong uvu ai viéc phan tich hon hanh dong; ho wu éi chu nghia thuc
nghiém nhu la nén tdng cho nhimg hanh dong quyét doan.

Tuy nghién, méc du c6 niém tin dua vao thuc nghiém, cac nha
lanh dao 10X khong bao gir cdm thay an toan hodc thoai mai; that
ra, ho van sg hai - tham chi 1a kinh s¢ — vé nhting gi ma thé gioi co
thé ném vao ho. Vi vay, ho chuin bi dé déi dau voi diéu ma ho s¢
hai nhat, va viéc nay dua ching ta dén hanh vi cu xtt c6t 16i thi ba.

SU SO HAI HUU icH

Vao dau nam 1986, cac nha lanh dao Microsoft gip go gi6i bao
hiém va luat su dé chinh stta ban cdo bach cho viéc tung c6 phiéu
ra thi trrong 1an dau tién. C4c nha bao hiém va luat su da chuin bi
tinh than 1a nhimg ké mang lai u 4m, tham du vao mot cudc chién
v0i cac nha lanh dao Microsoft dé mo ta thdéa dang nhing riii ro ma
cac nha dau tu phai xét dén. Nhung thay vi gdp mot vi lanh dao lac
quan thai qu4, trinh ra mot btic tranh toan mau hong vé sy thanh
cong khong ngumng, ho lai gdp ngay mot TIEN SI BAT HANH. Steve
Ballmer, ltc d6 1a mot pho chu tich, thich dat ra hét kich ban nay
dén kich ban khac nhing rti ro, hiém hoa, nguy hiém, chét choc,
tan cong lam lun bai, van rti va tai hoa. Cudc doi thoai vi thé tran
ngap trong nhimg thong tin vé nhing kha ning, tinh huéng xau
nhat c6 thé xay ra voi cong ty nay. Cudi cung, sau khi ngimg mot
chut dé tieu hoa hét tat ca nhing kha nang tiéu cuc co6 thé xay ra,
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mot trong cac nha bao hiém tuyén bo voi Ballmer rang, “Toi ghét
nghe 6ng no6i vao mot ngay xau troi.”'®

Ballmer tré thanh Chinh Uy quan ngai (tam dich cum tw
Commissar of Concern) duéi su kém cdp ttr chinh 6ng trum so hai
httu ich, Bill Gates. Ballmer da bo truong kinh doanh sau dai hoc
Stanford (Stanford Graduate School of Business) dé tham gia vao
cudc phiéu luu ctia ban. Ballmer nh¢ lai, 6ng da tinh toan vé su
phat trién va két luan rdng Microsoft can phai thué 17 nguoi. Gates
noéi con tam banh. Muoi bay nguoi U2 Anh muén lam pha san cong
ty hay sao? Muoi bay nguoi u? Khong hé! Muoi bay nguoi? Microsoft
sé chang bao gio tu dua minh vao ché hiy diét tai chinh! Muoi bay
nguoi? Microsoft sé phai ndm du tién mat trong tay dé chay duoc
mot ndm — tron mot nam! — ma khong c6 mot xu tién 1ai.’

“N6i s¢ sé dan duong cho quy vi, nhung n6 phai la am i, tiém
tang,” Gates n6i vao nam 1994. “Toi can nhic dén that bai trén coso
thong thuong.” Ong da treo hinh cia Henry Ford trong van phong
ctia minh dé nhdc ban than rang tham chi nhting thanh cong kinh
doanh vi dai nhat van c6 thé bi qua mét, nhu Ford da bi GM qua
mit vao thoi ky lich sit du tién trong nganh cong nghiép 6 t6. Ong
khong ngtmg lo 1dng vé viéc ai sé 1a Bill Gates ti€p theo, mot thang
nhoc trung hoc déng bong nao d6, miét mai 22 gio méi ngay trong
mot van phong bé xiu ban thiu dé cho ra mot qua ngu 16i huy diét
nhdm vao Microsoft.2’

Gates thé hién khia canh s¢ hai ctia minh trong cai ma sau nay
duoc biét dén voi cai tén “ghi nhé 4&c mong”. Trong khoang thoi
gian bon ngay, tir17/6 dén 20/6/1991, tai sin ca nhan ctia Bill Gates
da giam hon 300 triéu dola do c6 phiéu Microsoft dot ngot giam
11% khi mot mau ghi nhé chita day cac kich ban “4c mong” bi ro
ri ra to San Jose Mercury News. Mau ghi nho ay do chinh tay Bill

https://thuviensach.vn



NHUNG CONG TY 10X 53

Gates da viét, liet ke mot loat nhig lo 1dng va de doa — vé doi thii
canh tranh, cong nghé, tai san tri tué, cac vu kién tung va thiéu su
ting ho ctia khach hang cia Microsoft — va tuyén bo rdng “4¢c mong
ctia chting ta... 1a syt that.” Hay nhé ring vao thoi diém ctia mau ghi
nhé nay, Microsoft da nhanh chong tré thanh mot ddi tha quyén
luc nhét trong nganh, voi Windows dang sdp tré thanh mot trong
nhiing san pham phan mém théng tri nhat ti truéc dén nay. Bat ki
ai hiéu Gates déu biét rang mau ghi nho ay khong bao hieéu mot su
thay doi; ong luon séng trong s¢ hai, luén cam thay dé bi tan cong,
va 6ng sé van nhu vay. Mot ndm sau cdi ngay ciia mau ghi nho ac
mong ay, Bill Gates da n6i rang “Néu toi thuc su tin chuyén nay cho
thay chung t6i 1a khong thé danh bai, toi nghi minh sé di nghi nhiéu
hon nita.”*

Moi viéc hoan toan nguoc lai voi John Sculley, nguoi da diéu
khién Apple trong phan l6n ky nguyén so sanh ti gitta thap nién 80
dén dau thap nién 90. Nam 1988, Apple da c6 mot nam tot dep cuc
ky ngoan muc. T USA Today da dua tin, “Apple khong chi dang bt
dau vot Ién — n6 dang bay lén phia tru6c nhanh hon ca thoi ky ma
no timg tang vot vao nam 1983. O méi quy trong ba quy vira qua,
doanh thu da tang hon 50% so voi cung ky ndm ngodi, trong khi thu
nhap rong tang hon 100%. V6i da nay, hang ché tao may tinh nay
sé két thuic nam 1988 gdp doi ca vé doanh s6 ban hang 1an thu nhap
rong chi trong hai nam.” Va Sculley da phan ting ra sao? Liéu 6ng
c6 song trong lo sg rang chinh thanh cong qué lon nay ctia Apple c6
thé bédo trudc mot su sup do co thé xdy ra hay khong?

Ong da tuyén bé mot ki nghi phép kéo dai chin tuan.?

Chin tuan!

Cong bang ma noi Sculley da khong dinh bién mat hoan toan
trong chin tuan; 6ng van tham du céc budi hop hoi dong quan tri,
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gap go cac nha phan tich ching khoén, va xuét hién & MacWorld,
ngoai nhimg hoat dong khac. Thé nhung, tat ca nhiing diéu ay van
hoan toan khac véi cach phan ting ctia Gates trudc thanh conglalo
ldng dén 4m anh va dua ra cac mau ghi nho ac mong. Ciing bai bao
do cua to USA Today da trich 16i Sculley, “Toi da c6 doi ngt dau ra
day & day. Moi thi dang phat 1én. Thé thi toi sé di cau vay.”?

Ngay nam sau, loi nhuan trén von diéu l¢ ctia Apple bat dau
giam, tr gan 40% nam 1988 gidm con 13% nam 1994 (vao thoi diém
nay Sculley da roi Apple) roi tré nén dm vao nam 1996. Apple tiép
tuc lao xuéng doc cho dén khi Steve Jobs quay tré lai vao cudi thap
nién 90.2* Quan diém chia ching t6i khong phai cho ring mot ky
nghi phép 1a nguyén nhan khién Apple suy sup hay John Sculley
luoi biéng (khi hoan toan tap trung vao viéc, 6ng co6 nguyén tic lam
viec phi thuong); quan diém ctia chung toi la rat ra mot sy tuong
phén voi céi tinh sg hai httu ich luén duoc thé hién ctia Gates cho
du Microsoft o tréd nén thanh cong nhu thé nao di nia.?

Cac nha lanh dao 10X khac véi cac nha lanh dao kém thanh cong
hon dugc dem ra so sanh & cach ho duy tri tinh canh giac cao do
trong ca thdi ky tuaci dep cling nhu trong thai ky den t6i. Tham chi
trong diéu kién binh Idng, rd rang, lac quan, cac nha lanh dao 10X
van lién tuc can nhac kha nang cac su kién co thé chéng lai ho bat
ky lGc nao. That vay, ho tin rang nhitng diéu kién doé sé - véi su
chac chan 100% - chéng lai ho ma khéng hé bao trudc, vao mot
thai diém nao d6 khéng thé du doan dudc, vao cai ldc cuc ky bat
tién nhat. Va t6t hon hét la ho nén phong bi.
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Cho du dé la Herb Kelleher ctia hang hang khong Southwest
timg du doédn 11 cudc suy thoai sé xay ra (so voi thuc té la chi co ...
3 cudc suy thodi vira qua), Andy Grove cua Intel “cho céi rui trong
cai may”, Kevin Sharer cia Amgen treo hinh ctia Tuéng George A.
Custer (nguoi da day toan su doan ctia minh vao tai wong tai Little
Big Horn) trong van phong dé tu nhéc ban than ring tu tin thai
qua sé dan dén sup do, hay Bill Gates dua ra nhimg mau ghi nho ac
mong tai Microsoft, cdc nha lanh dao 10X van c6 mot khuon mau
nhat quan. Bing viéc tinh dén hang dong hiém nguy c6 thé xay ra,
ho dat ban than vao mot vi tri cao hon dé vuot qua nguy hiém.?

Cac nha lanh dao 10X néi bat khong phai nho vao tu ban than
viéc sg hai, ma nhovao cach ho thuc hién hanh dong hiéu qud ti sy
so hdi 4y. Hanh vi da nghi sé c6 chiic nang cuc ky to 16n néu so hai
duoc chuyén thanh sy chuén bi bao trum va hanh dong nhay bén,
binh tinh, ddy chinh 1a thuat ng ctia ching t6i “s¢ hai moét cach
hitu ich”. (O day chiing téi khong ban gi vé vin dé s hai benh ly;
ma chung t6i dang mudn goi hanh vi ctia cdc nha lanh dao 10X la
viéc chuyén su canh gidc cao do thanh chuan bi va hanh dong htu
ich.) Gates khong chi ngdi do viét ra cdc mau ghi nho ac mong; 6ng
chuyén néi s¢ thanh hanh dong bing cach tao khong gian lam viéc
khong ton kém; thué nhan sy tét hon; 1ap céc quy du trit tién mat;
va lao vao viéc tung ra phan mém ti€p theo dé luon di trudc mot
buéc, rdi phan mém tiép theo, tiép theo nita. Giong nhu Amundsen
voi nhitng nguodn cung cdp du trit khong 16, cac nha lanh dao 10X
duy tri mot vi thé tai chinh than trong, tich trit tién mat dé phong ho
nhimg d6 vo khong luong trudc duge. Nhu Amundsen cAm nhan
duoc rui ro to 16n & viéc dat cugc vao nhing phuong phap va céong
nghé chua dugc chimg minh, ho tranh nhiing rti ro khong can thiét
c6 thé khién ho roi vao thdAm hoa. Nhu Amundsen, ho thanh cong
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trong mot moi truong hét sticc bat 6n va khong khoan nhuong nho
su chudn bi c6 chu ¥, c6 phuong phap va hé théng, va luon dat cau
hoi “Sé thé nao néu...? Sé thé nao néu...? Sé thé nao néu...?”

So hai mot cach hiu ich khong chi & viéc tranh hiém nguy, co
tim ra con duong an toan nhat va tha vi nhat trong cudc séng; cac
nha lanh dao 10X con tim cach hoan thanh mot muc tiéu vi dai, du
do6 1a mot muc tiéu, mot cong ty, mot tham vong cao quy dé thay
d6i thé gioi, hay mot khao khat dugc tré nén hiwu ich & muc do cao
nhat. That vay, giong nhu mot muc tiéu toan dién ctia cudc song,
ho khong chi lo 1dng vé viéc bao vé nhiing gi ho c6, ma con vé viec
tao ra va xay dung mot diéu gi d6 thuc sy vi dai, to 1on hon chinh
ban than ho, va day chinh 1a dong luc thic day ding sau ba hanh vi
cOt 16i ctia cac nha lanh dao 10X.

THAM VONG CAP D0 5

Dau tién, ching toi thic méc, “Tai sao bat ky ai cling sé lam viéc voi
nhtig con ngudi nay?” O thi ho phan nao dé duong nhu qua khich:
so hai, chong doi, doc lap, am anh, doc tuéng, lam viéc dén kiét strc
va nhiéu céi khac nita. Trong nhimg cudc ban luan ban dau, chiing
toi gan cho ho cdi tén PNF, viét tit ctia “nhing ké ki di than kinh,
ludn s hai (paranoid, neurotic freaks)”. Vay ma, van dé 1a ho 16i
cuon duoc hang ngan nguoi cung tham gia voi ho vao nhimg cudc
vién chinh. Néu ho ching la gi ngoai cai tinh lap di, ich ky, phan xa
hoi va luon s¢ hai, thi ho khong thé nao xay dung duogc nhiing to
chtc thuc su vi dai. Vay thi tai sao nguoi ta lai di theo ho? b6 1a do
mot dang tham vong c6 sttc hdp dan sau sic: cac nha lanh dao 10X
muon chuyén céi toi va cuong do ctia ho thanh mot diéu gi do 1on
hon va lau dai hon chinh ban than ho. Ho tham vong, hdn nhién la
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thé, nhung vi mot Iy do khac ngoai ban than ho, du d6 1a xay dung
mot cong ty vi dai, thay doi thé gi6i, hay dat dugc mot muc tiéu vi
dai nao do, nhung d6 hoan toan khong phaila vé ho.

Nam 1992, to Business Week da dang mot bai tuong thuat dac
biét vé méi quan hé gitra tién luong ctia CEO va két qua hoat dong
cuia cong ty. Dane Miller ctia Biomet (mot trong nhiing cong ty 10X
trong nghién ctru ctia chung toi) xép tht nhat, dem lai gi4 tri trén
moi dong dola tién luong clia minh nhiéu hon batky CEO nao khac.
Va day khong phai chila mot d6m sang lée Ién trong mot nam. Ong
git viig vi tri trong nhom dau - doi khi ding tht nhat, nhung luon
gan voi nhom dau — hon mot thap ky trong cac bang xép hang cta
céc bdo nhu Forbes, Business Week, va Chief Executive Magazine.
Hay nho, thap nién 90 la thoi diém ting toc khi tién luong cho nha
diéu hanh bét dau tang lén vun vut, duogc tiép stc boi cac quyén
chon mua c6 phiéu sé khién cho (tai san) cac CEO ting 6 at néu
cong ty lam dn t6t va sé chi giam t6i thiéu néu cong ty 1am an bét
bat. Goi quyén chon mua ctia Miller vao thoi diém do 1a gi? Zero.
Nhan vién ctia 6ng dugc cdp céc quyén do nhung 6ng thi khong.
Ong tryc tiép s& hitu c6 phan cia minh nén tai san ca nhan ctia 6ng
lien két truc tiép dén hoat dong ciia cong ty trén phuong dién dilén
va ca di xuéng.?” Nghia 13, theo quy tic kinh doanh, Miller c6 thé
dugc xem nhu la mot CEO bi trd luong thap nhat thé gioi.

Thé nhung Miller chiang thay vdn dé gi ma ong chi bay t6 long
biét on, boc bach vao nam 2000 rang cudc sdng ctia dng cong hién
cho hai thi: Biomet va gia dinh. “T6i chdng con muén lam gi khac
ntra trong cudc doi minh,” Miller néi. “Té6i thuc su vui vé moi ngay
va toi khong thé nao vui hon hay héo htic hon vé viéc minh lam.”
Vé viéc 1a CEO bi tra luong thap nhat thé gioi néu xét vé gia tri,
ong nguyén ria y tuéng ban tang hang dong quyén chon mua c6
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phiéu chi voi ky vong dilén. Co y nghia gi & cai viéc doi hoi cang ltuc
cang nhiéu hon ntta? “Gi4 tri ting thém cua viéc c6 thém 100.000
c6 phié€u la gi co chi?” 6ng t6 vé khinh bi. “Mot lac nao do, quy vi
chi dang thoa man cai phitc cim tham lam khong kiém soat dugc
ma thoi.”

Trong tac pham Tix Tot dén Vi dai, ching toi da viét vé cac nha
lanh dao C4p do 5, nhiing nha lanh dao c6 mot sy pha tron day
manh mé cuia sy khiém nhuong c4 nhan va y chi nghé nghiép. Ci
moi chuyén tiép tir-t6t-dén-vi-dai trong nghién ctru 4y déu bat dau
béng su xuat hién cia mot nha lanh dao Cap do 5, nguoi sé khong
l1am nguoi khéc chu y dén minh, ctt gitt mot tiéu st it dugc biét dén
va lanh dao bang nhiing tiéu chuin dang chu y hon 1a gay sy cha y
c4 nhan. Bé ngoai, mot s6 nha lanh dao 10X xuat hién khong nhu
cac nha lanh dao Cédp do 5. Kelleher c6 mot c4 tinh nhu anh hé va
hay khoa truong, 6ng thuong gay su cht y bing nhimg tro khoi hai
ctia minh. Peter Lewis cting vay. Khi chon loc trong hang chuc tap
tailiéu vé thoi thanh cong clia Lewis & Progressive Insurance, chting
toi liét ra nhiitng dong mo ta sau day: “Don gian la la lung.” “Nguoi

” o«

lap di.” “Mot su léch chudn tir mot ké bai tin.” “Mot ké hoang da.”

“Ké ky cuc.” “Khong binh thuong” “Mot ngoi sao rock khong hé co

” o«

kha ning am nhac.” “Vé phuong giat day béi ong chiang c6 soi day
nao ca.”” Trong thu hang ndm gl dén cac c6 dong, 6ng ky bing
mot dong quanh co “Niém vui, Tinh yéu va Hoa binh - Peter B.
Lewis.” Ong sai budc vao mot cudc hop hoi dong quan tri vao mot
dip Halloween v6i trang phuc ctia Lone Ranger, bdn stng do choi
trong nén nhac la khac dao dau William Tell, mot hinh anh thich
hop dé cho thay Lewis bdt dau tu coi minh la Nguoi dan ong deo
madt na.*® Lewis hién ra trén nhiing trang nghién ctu ctia chiing t6i
gan giong nhu mot ga thanh thiéu nién chi quan tam dén minh,
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dugc thira huéng cong ty ctia gia dinh va bién n6 thanh mot noi t6
chtic tiéc theo chi nghia khodi lac nhu trong mot bo phim cép B,
phong ting, danh cho thanh thi€u nién...

Thé nhung, mac du nhing nét 1ap di va doi khi 1a hanh vi ky
la, Lewis cong hién ban than minh cho mot muc tiéu trén hét,
bién Progressive thanh mot cong ty thuc su vi dai.’' Va ong xay
dung cong ty trd nén vi dai ma khéng cé 6ng. Sau khi Lewis sdp
ddt mot cudc chuyén giao ém & cho nguoi ké nhiém vao nam 2000,
Progressive tiép tuc ting truong, thing loi truoc cac doi tha, ting
gid tri c6 phiéu va duy tri mot muc lgi nhuan cao.*? Lewis c6 mot cai
t0i to 16m va céi ban tinh mau me khong? Co. Ong c6 trudong thanh
khong, cho nén rét cugc 6ng da chuyén céi toi cia minh vao viéc
xay dung mot cong ty vi dai ma khong c6 6ng? Co.

Céc nha lanh dao 10X c6 chung mot dic diém quan trong nhat
vOi cdc nha lanh dao Cap do 5: ho tham vong mot cach kho tin,
nhung tham vong ctia ho trudc hét 1a vi sy nghiép, vi cong ty, vi
cong viéc, khong phai vi chinh bdn thdn ho. Trong khi Tix Tot dén
Vi dai chti yéu tap trung vao khia canh khiém nhuong ctia cac nha
lanh dao Cap do 5, nghién ctru nay lai tap trung vao tinh cuc doan
toi muc tuyét doi cia y chi trong nhimg nha lanh dao ay.

Doikhi cac nhalanh dao 10X mo ta swnghiép ctia ho bang nhimg
ttr ngtr hét stic to tat, nhung ho van tranh bat ky y nghia vi dai mang
tinh chat c4 nhan nao. Gordon Moore, CEO ctia Intel tir gitra thap
nién 70 dén gitra thap nién 80, van gitt mot tiéu st it nguoi biét dén
dui ong la nguoi xay dung cong ty quan trong nhat trong thoi ky tang
truong dau caa Intel. Tuy nhién, Moore van nhin muc dich cta
Intel qua nhting khia canh cuc ky to 16n, nhan ra céc vi dién t sé
cach mang héa hau nhu moi mét xa hoi ra sao. Nam 1973, chi moéi
tham gia vao lich stt ctia Intel c6 5 nam, Moore da no6i, “Chung toi
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thuc su 1a nhimg ké cach mang thé gioi ngay nay — khong phailala
nhoc v6i mai toc dai va bo rau quai non pha phach truong hoc cach
day it nam.” Gordon Moore da lanh dao véi mot tinh cach de dat,
thé nhung da xay dung mot cong ty vi dai dong vai tro xuc tac trong
viec cach mang hoa con duong hoat dong ctia nén vian minh.?

NEu c( tap trung vao tinh cach de dat cia Gordon Moore, hay ban
tinh ngoai ¢& cla Lewis va Kelleher, ban s& bd mat nhitng diém
chinh. Cau héi trong tam 13, “Ban & trong dé dé lam gi?” Cac nha
lanh dao 10X cé thé nhat nhéo hay mau me, c6 hoac khéng cé stic
I6i cuén, de dat hoac khoa truang, binh thusng dén dé buon té,
hodc hét stc lap di - tat ca nhitng diéu nay déu khéng thanh van
dé, mién 13 ho néng nhiét huéng dén mét su nghiép vuct ngoai
ca ban than ho.

Mobi nha lanh dao 10X ma chung t6i nghién ctru khong chi nhdm
dén moi viec “tré nén thanh cong”. Ho khong dinh nghia ban than
bédng tién. Ho khong dinh nghia ban than bang danh tiéng. Ho
khong dinh nghia ban than bdng quyén luc. Ho dinh nghia ban
than bang sy &nh huong, dong gop va muc dich. Tham chi ngay ca
mot Bill Gates tham vong qua muc, da tré thanh nguoi giau nhat
thé gi6i, cting khong bi dan dét cht yéu boi sy thda méan cdi toi ctia
minh. Vao thoi gian dau sy nghiép ctia Gates, khi Microsoft bit dau
c6 dugc da phat trién, mot trong nhimg ban bé ctia 6ng da binh
luan, “T4t ca cai toi cia Bill déu di vao Microsoft. D6 1a dita con
dau tién ctia anh ta.”?* Roi sau do, khi da 1am viéc khong mét méi
trong ca mot phan tu thé ky dé bién Microsoft thanh mot cong ty
vi dai, tao ra phan mém day sttc manh va gép phan vao hinh anh
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ctia chi€c may tinh trén timg cai ban, 6ng dit moét cau héi voi vo
minh, Melinda, “Chung ta c6 thé lam diéu gi t6t nhat cho s6 dong
voi nhimg nguon luc ma ching ta dang c62” Va ho da khoi su mot
muc tiéu tdo bao, trong s6 cac muc tiéu khéc, do la diét trir bénh sot

rét trén toan trai dat.s

NGUGI TA TRO THANH CAC NHA LANH DAO 10X
NHU THE NAO?

Chuing toi tw héi liéu cdc nha lanh dao 10X c6 diém tirong dong nao
& cach ho dugc nuoi ndng dé c6 thé chudn bi cho ho dat dugc thinh
vugng trong tinh hinh bat 6n hay khong. Vi du nhu John Brown ctia
Stryker, 16n 1én & viung nong thon Tennessee, gia dinh 6ng da chat
vat cting chi di com 4n 4o méc. “Xudt than tir mot tang 16p khiém
ton khién quy vi phai tap trung vao nhimg diéu thiét yéu,” sau nay
ong nhalai. “Toi qua cé biét cudc song trong x6 xinh 1a nhu thé nao
[vi vay] toi khong dé nhiém cdi pho truong am 1 ¢ viéc liéu danh
tiéng va cta cai c6 dén hay khong.” C6 16 mot nguoi xudt than tir
mot x6 xinh ctia viing Tennessee ngheo nan thanh mot ky su hoa
va sau d6 thanh mot CEO thanh cong sé phat trién mot su tu ky luat
kiéu Amundsen dé vuot qua moi tré ngai.

Nhung khong phai nha lanh dao 10X nao ciing 16n 1én trong
khéc khé. Herb Kelleher lon 1én trong mét gia dinh thudc tang 16p
trung luu vimg chéc, cha lam quén ly cong ty Campbell Soup luon
luén 6n dinh. Ong hoc triét hoc va van chuong tai Wesleyan, tot
nghiép hang wu véi vai tro chu tich hoi sinh vién, va sau dé rat xuat
sdc tai truong luat NYU, cudi cung dat duoc chitc vu thu ky & Toa
an toi cao New Jersey.*” Peter Lewis lon 1én trong mot gia dinh sung
tuc ¢ Cleveland, bang Ohio, va da hoc truong Princeton trudc khi
tiép quan viéc kinh doanh ctia gia dinh.
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Hon ntta, ching t6i cing thay mot s6 nha lanh dao ctia cac cong
ty so sanh da trai qua nhimg kinh nghiém khic nghiét dau doi.
bung vay, John Brown da phai tim duong leo ra khéi cdi x6 xinh
ctia minh, nhung phia bén so sanh Leon Hirsch ctia cong ty USSC
cling dau phai xuat phat tir mot vi tri cao ngat ngudng. Sau khi tot
nghiép trung hoc, 6ng chi quan ly mot cong viéc kinh doanh thiét
bi giat kho hét stic chat vat truoc khi khéi s USSC.* Jerry Sanders
O truong hop cong ty so sinh AMD 16n 1én trong khu vuc hay bi cac
bang nhom qudy pha & Chicago. Trong mot tai nan tai bita tiéc tiing
sau tran dda bong, Sanders da lao vao gitp mot nguoi ban dang bi 16i
kéo vao mot vu au da duong phd voi mot ga thi linh nhom. Nguoi
ban bo chay ngay khi Sanders tu dua minh vao chéo Ita. Ga du con
da danh Sanders vo miii, gay xuong ham, ntt so, dung do khui bia
rach 6ng va ném ong vao thung rac. Sanders mat mau nhiéu dén
ndi bénh vién da cho moi linh muc dén dé 1am cac nghi thic cudi
cung cho 6ng.*

Tém lai, chiing t6i chang tim thay khuén mau théng nhat nao
vé cac nén mong xuat than ctia cac nha lanh dao 10X so voi cac nha
lanh dao duoc so sanh. C4c nha lanh dao 10X c6 thé c6 thoi tho au
khic nghiét, c6 thé co6 nhiing cudc song day diac quyén hodc dau
d6 trong tang l6p trung binh. Ching toi cting khong thay rang ho
nhat thiét phai bit dau nhu 1a mot nha lanh dao 10X; mot s6 nha
lanh dao 10X da tién lén, phat trién kha niang lanh dao ctia minh
qua thoi gian. Herb Kelleher da c6 nhtmg quyét dinh cuc ky toi té
vao thoi ky dau ctia su nghiép, chang han viéc mua Muse Air ctia
ong. Peter Lewis da theo mot hinh cung tang truéng do s6 hon ba
thap ky (¥ noi co lic 1én lic xuéng trong su nghiép — ND) va cing
da c6 nhing diéu ngo ngan gay thiet hai rat 16n trong su nghiép.
George Rathman, nguoi sang lap Amgen, da khong thé hién tai
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nang lanh dao 10X tir dau. Ong khong dugc nhan vao truong y, vi
thé da chuyén sang k& hoach B 1a theo nganh héa. Ong da danh 21
nam troi voi 3M “rat dugc kinh trong [nhung] chua bao gio duoc
xem la ngodi sao” (theo to Business Week) va sau do gia nhap Litton
Industries. Ong da loang choang truéc cai van héa mua ban hén
loan cua Litton va sau nay 6ng da nhéc lai, “To6i bé di truoc khi bi
tong c6.”"!

Khi chting t6i chia sé cdc hanh vi c6t 16i ctia cdc nha lanh dao
10X vo6i cac sinh vién, cac thanh vién trong nhém nghién ctu trudce
day va cac nha phé binh, ching t6i nhan dugc mot loat cau hai:
“Cac hanh vi 10X c6t 16i c6 thé hoc dugc hay khong?” “Liéu bat ky
ai cting c6 thé tré thanh mot nha lanh dao 10X hay khong?” “Liéu
c6 lam duogc hay khong néu chi tré thanh mot 3X thay vi 10X?2” “Co
thuc s phaila mot 10X dé séng con trong mot thé gioi hon loan hay
khong?” “Céc 10X c6 hanh phtic khong?” Va nhiéu cau tuong tur vay.
Chuing t6i hiéu nhitng cau héi nay, nhung phuong phap nghién ctu
cua ching t6i khong hudng vao viéc tra 1oi ching.

No6i nhu vay, ching toi tin rdng quy vi khong can phai tra 1oi
nhimg ciu hoi nay thi mai cé thé di ti€p duoc. Cac chuong tiép theo
$é noi vé ba hanh vi 10X c6t16i, dua ra nhimg phuong phap thuc tién
ma cac nha lanh dao xudt sic nay da sit dung dé xay dung cong ty
ctia minh. Néu cong ty ctia quy vi da thuc hién day da nhiing quan
diém va cach lam nay, thi nhin tdng quat no sé rat giong mot cong
ty duoc lanh dao boi mot nha lanh dao 10X. Vi vay, huong dan cua
chung toi rat don gian: lam viéc bing cach hoc hoi va ap dung céac
bai hoc thuc tién vé cach cac 10X lanh dao, xdy dung mot t6 chiic
thuc su vi dai dé cho ra nhimg két qua t6t hon, tao ra anh huong dic
biét va dat dén su thanh céng trong dai han. C6 rat nhiéu cd nhan
thanh cong nhung rat it cong ty thuc su vi dai tao ra dugc mot anh
huong theo kiéu 10X.

https://thuviensach.vn



64 Vi BAI DO LUA CHON

NHUNG CONG TY 10X

CAC DIEM CHiNH

» Chung toi goi nhiig nguoi thi vai chinh thing tran trong cudc
nghién cttu la “nhting nha lanh dao 10X” bai vi ho da xay dung duoc
cac doanh nghiép vuot muc trung binh ctia nganh it nhat 10 lan.
» Su trdi nguoc gitta Amundsen va Scott trong cudc so tai hung
trang ctia ho dén Nam cuc la mot tuong dong ly tuong cho van dé
nghién cttu ctia chiing t6i, va 1a mot minh hoa cuc ky c6 gia tri vé
nhiing khéac biét gitta cac nha lanh dao 10X va cac cong ty dugc dem
ra so sanh voi ho.
» Tinh tuong va khic ky, cac nha lanh dao 10X chap nhan, khong
chut phan nan, ring ho duong dau voi nhing ngoai luc ngoai tam
kiém sodt, rang ho khong thé du doan mot cach chinh xac cac su
kién, va ring khong co gi la chic chén; tuy nhién ho hoan toan bac
bo y kién cho rang thoi van, sy hon loan, hay bat ky yéu t6 ngoai vi
nao khéc sé quyét dinh viéc ho thanh cong hay that bai.
» Cacnhalanh dao 10X thé hién ba hanh vi cot 16i ma khi két hop
ching lai s€ lam cho ho khac biét so v6i cac nha lanh dao cta cac
cong ty kém thanh cong hon dugc dem ra so sanh:
* Kién dinh véi nguyén tdc t6i miic cuong nhiét: Cac nha lanh
dao 10X thé hién sy nhét quan t6i da trong hanh dong — nhat
quan voi céc gid tri, cdc muc tiéu, cac tieu chuian hanh dong va
cac phuong phap. Ho hoan toan khong ngimg nghi, doc tudng,
khong chéch huéng trong viéc tap trung vao cic cong cudc
chinh phuc ctia minh.
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* Sdng tao theo thuc nghiém: Khi doi dién voi su bat 6n, cac nha
lanh dao 10X can ban khong nhin theo nhting nguoi khéc, theo
su hiéu biét thong thuong, cdc nhan vat quyen luc, hay nhing
nguoi cuing trang ltra dé tim 16i di; ho chti yéu nhin theo bang
chumg thuc nghiém. Ho dua vao quan sat truc ti€p, thi nghiém
thuc t€ va cam két truc ti€p voi bang ching hién hiu. Ho thuc
hién nhting nudc cd tdo bao, sang tao dua trén mot co s& thuc
nghiém dang dén.

* So hdi mgt cdach hitu ich: Cac nha lanh dao 10X duy tri sy canh
gidc cao do, luon hai hoa cao do voi cac de doa va thay doi cia
moi truong, ngay ca khi — dac biét khi — tat ca déu dang tot dep.
Ho gia dinh cédc diéu kién sé chong lai ho, ding ngay thoi khic
c6 thé 1a t6i té nhat. Ho chuyén néi s¢ va lo ling d6 thanh hanh
dong: chuan bi, phat trién nhiing ké hoach déi pho bat tric, xay
dung nhimg ké hoach va phuong an du phong, gitt cac bién do

an toan rat lom...

» Co s6 ctia ba hanh vi 10X c6t 16i nay 1a mot dong luc thic day:
nhiét huyét va tham vong vi mot su nghiép hoac mot cong ty lon
hon chinh ban than ho. Ho ¢6 cai toi, nhung cai toi 4y dugc chuyén
thanh céng ty va nhting st ménh, muc tiéu ctia n6, chit khong phai
la sw vi dai ca nhan.

NHUNG DIEU TIM THAY NGOAI DU KIEN

» Kién dinh t6i mic cudng nhiét voi nguyén tac khong giong nhu
t6 chiic va kiém soat nghiém ngit, do luong, tuan thu cap trén,
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gan chit vao su nghiém ngat xa hoi, hodc tuan theo cac quy tic
hanh chinh quan liéu. Nguyén tic thuc sy doi hoi sy doc lap tu
duy, va kha ning luon nhat quan khi duong dau truéc khuynh
huéng dam dong va cac 4p luc xa hoi. Cudng nhiét véi nguyén tic
thuong mang nghia la mot nguoi khong theo khudén phép, khong
chap nhan thoéa hiép.

P Sang tao theo thuc nghiém dem lai cho cac nha lanh dao 10X
mot muc do tu tin ma, doi voi nhimg nguoi ngoai, co thé xem la sy
tao bao dién ro; that vay, viéc danh gia hop ly thuc nghiém cho phép
ho vira c6 nhting budc di tdo bao vira gi6éi han rui ro. Thye nghiém
khong c6 nghia la khong dat khoat. Cac nha lanh dao 10X khong uwa
phan tich hon hanh dong; ho uwu ai cht nghia thuc nghiém nhu la
co s& cho hanh dong kién quyét.

» So hai, canh gidc mét cach hiu ich gitp ho cé dugc hanh dong
sang tao. Bing cach gia dinh cac kich ban vé tinh huéng xau nhat va
chuan bi cho nhiing kich ban 4y, cac nha lanh dao 10X giam thiéu
cac co hoi dé mot sy kién phd hoai hay mot van rti khiing khiép co6
thé khién ho ngimg cong viéc sang tao ctia minh.

MOT CAU HOI CHINH

» Xép theo thit tu ba hanh vi 10X c6t 16i - kién dinh t6i miic cudng
nhiét v6i nguyén tic, sang tao theo thuc nghiém va sg hai mot cach
httu ich — tir mitc manh nhat dén yéu nhat ctia ban. Ban c6 thé lam
gi dé chuyén hanh vi yéu nhat thanh manh nhat?
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HANH TRINH 20 DAM

Kién dinh vai
NGUYEN TAC.
t6i muc cudng nhiét

THAM VONG
cap do 5 .
) ~ SANGTAO
BIET SO HAI ] ; theo
mét cach hitu ich kinh nghiém

Duoc tiy nghi chon lya, nguyén tic 1a su tw do hoan toan.

— Ron Serino!

Gié stt ban c6 co hoi dau tu vao mot trong hai cong ty, Cong ty A
va Cong ty B. Ca hai déu la cong ty nho, hoat dong trong mot nganh
moi dang tang trudng nhanh, tung ra cac cong nghé dot pha, phat
trién nho vao nhu cau tang nhanh ctia khach hang. Hai cong ty co

67 https://thuviensach.vn



68 Vi BAI DO LUA CHON

cting chiing loai sin pham, khach hang, cac co hoi ciing nhu céac
moi de doa; day 1a mot cap doi gan nhu hoan hao.

Cong ty A sé dat muc tang trudng trung binh hang nam la 25% ve
thu nhap rong trong quang thoi gian 1a 19 nam.

Cong ty B sé dat miic tdng truéng trung binh hang nam 1a 45% vé
thu nhap rong cting trong cing quang thoi gian 1a 19 nam ay.

Hay ngimg lai va nghi xem: ban sé mudn dau tu vao cong ty nao?

Hau hét moi nguoi, ké ca ching toi, sé dau tu vao Cong ty B néu
khong c6 thém thong tin nao khéc.

Bay gio, hay b6 sung thém vai thong tin.

Do léch chudn ctia mic tdng thu nhap rong (con s6 nay phan
anh muc do khong 6n dinh) ctia Cong ty A trong quang thoi gian do
1a 15 diém phan tram.

Do léch chuan ctia Cong ty B trong cung ky sé 1a 116 diém
phan tram.

Cong ty A sé duy tri mot mic ting truéng 6n dinh va duoc
kiém soat, &@ muic dudi 30% trong 16 nam trén tong s6 19 ndm
nhung van dat muc tdng 20% hodc hon & hau hét méi nam. So voi
cong ty A, cong ty B thé hién mot kiéu tang truong that thuong
va kho kiém soat hon nhiéu. Trong khoang thoi gian 19 nam, thi
c6 t6i 13 nAm ma miuc tang truéng vé thu nhap rong hang nam
ctia cong ty B sé vugt qua con s6 30%, dao dong tir dwong 313%
dén am 200%.?

Dén day, c6 1é ban dang ngo ring Cong ty A hda ra la mot noi dé
dau tu t6t hon Cong ty B, méc du nhin chung Cong ty B phat trién
nhanh hon. Ban hoan toan chinh xac! Nhung diéu ngac nhién 1a t6t
hon nhiéu bao nhiéu. Hay xem biéu do “Gia tri cua 1$ dau tu, Cong
ty A so voi Cong ty B”.
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Cong ty A 1a Stryker va Cong ty B 1a USSC. Méi dola dau tu vao
Stryker vao cu6i nim 1979 (nam cong ty chao béan c6 phiéu lan dau
tién) va gitt dén sudt nam 2002 da tang lén hon 350 lan. Moéi dola
dau tuvao USSC trong cuing ky da dem lai s6 1oi nhuan tich liy thap
hon lgi nhuén trung binh cta thi treong vao nam 1998, va sau do...
no6 bién mat khoi biéu do. Voi tat ca mic tdng truéng phi thuong
ctia n6, USSC da dau hang truéc mot cudc mua lai, tir bé vinh vién
co hoi quay tré lai lam mot cong ty vi dai.®

Coéngty A

$350 - Gia tri 1$ dau tu
Céng ty AsovdiCongty B

$250 -

$150 -

$50 -

1979 1980 052

Ghi chu:

1. Nguén cGia moi tinh toan vé Igi nhuan cé phi€u: ©200601 CRSP®, Trung tdm Nghién cliu Gia ca
Chting khoan. Truéng Kinh doanh Booth, Pai hoc Chicago. Dugc phép st dung. Ban quyén dugc
bao ho. www.crsp.chicagobooth.edu.

Hay tuong tuong ban dang dimg trén doi chan ctia minh trén bién
Thai Binh Duong & San Diego, California, nhin vao dat lién. Ban
du dinh dan than vao mot cudc di bo 3000 dam, tir San Diego dén
mui Maine.
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Vao ngay dau tién, ban di 20 dam, huong ra khéi thi tran.

Vao ngay tht hai, ban di ti€p 20 dam. Va tiép tuc, vao ngay thi
ba, ban di 20 dam, duong dau voi cai noéng cua sa mac. Troi nong,
hon 100° (100°F, xap xi 38°C — ND) va ban muén nghi ngoi trong cai
léu mat mé. Nhung khong. Ban tré day va di 20 dam.

Ban gitr nhip do do, 20 dam moi ngay.

RAi thi thoi tiét mat mé, va ban c6 duoc cac diéu kién thoi tiét dé
chiu, gi6 thuan, va co thé di dugc xa hon. Nhung ban kém lai, diéu
chinh no Iyc ctia minh. Ban van bam vao nhip 20 dam ctia minh.

Roi ban dén day nui cao Colorado va bi tuyét, gi6, nhiet do duoi
0 tdn cong — tat ca nhimg gi ma ban muon lam 1a & lai trong léu.
Nhung ban tré day, nai nit sdn sang va lai ti€p tuc hanh trinh 20
dam ctia minh.

Ban van gitt nguyén no luc ctia minh - 20 ddm, 20 dam, 20 dam —
roi thi ban bang dén thao nguyén, lai vao ltic mua xuan tuyét voi, va
ban c6 thé di 40 dén 50 dim mo6i ngay. Nhung ban khong l1am vay.
Ban duy tri nhip do ctia minh, van méi cudc 20 dam!

Varot cudc ban dén Maine.

Bay gio, hay tudng tuong mot nguoi khac cing khoi hanh vao
cling ngay voi ban tai San Diego. Hanh trinh nay khién anh ta hoan
toan hdo httc va ngay dau tién anh ta di duoc 40 dam.

Met It sau mot ngay phi thuong, anh ta thitc day dé thay nhiét
do 1én dén 100°F. Anh ta quyét dinh nan lai cho dén khi thoi tiét diu
xudng, nghi riang, “Minh sé b lai khi diéu kién t6t hon.” Anh ta duy
tri cach nay - di nhiéu vao nhimg ngay dep, ndm trong léu than thé
va chorvao nhimg ngay x4u - khi anh ta bang qua mién Tay nuoc My.

Ngay trudc luc dén day Colorado cao vit, anh ta gap dugc mot
loat diéu kién thoi tiét thuan loi va ctt di lién tuc, vuot 40 dén 50

https://thuviensach.vn



HANH TRINH 20 DAM 7

ddam moéi ngay dé bu lai thoi gian da mat. Nhung roi anh ta dung
phai mot tran bao tuyét dit doi vao lic hoan toan kiét stcc. N6 gan
nhu giét anh ta va anh ta danh ngoi b6 goi trong 1éu, cho xuan dén.

RGOt cudc mua xuan ciing dén, anh ta ra khoi léu, yéu 6t va loang
choang tién vé Maine. Vao ltac anh ta dén thanh phé Kansas, thi
ban, v6i hanh trinh 20 ddm khong mét moéi ctia minh, da dén dugc
miii Maine. Ban thdng, thing voi mot cach biét 1on.

Gio, hay coi Stryker nhw la mot cong ty Hanh trinh 20 dam.

Khi John Brown tré thanh CEO cua Stryker vao nam 1977, 6ng
da c6 tam lap mot mitc chudn vé két qua hoat dong dé huong dén
su phat trién chdc chdn: Stryker sé dat muc ting truéng thu nhap
rong 1a 20% mdi nam. Day khong chi la mot muc tieu don thuan,
moOt mong mudn, mot hy vong, mot gidc mo, hay mot tam nhin. Ma
day 1a, theo cach néi ctia Brown, “luat”. Ong khic sau “luat” nay
vao van hoa cong ty, bién n6 thanh phuong cach song.*

Brown tao ra “Giai thuéng 6ng thd” cho nhimg ai bi tut lai phia
sau; 20% la ngan nudc, va néu ban & dudi ngan nay thi phai can mot
ong tho. Hay tuéng tuong khi nhan dugc mot 6ng thd dugc 1ong
khung ttr John Brown dé treo lén tuong, nghia 1a moi nguoi co thé
thay ban dang trong tinh trang nguy hiém, sdp chim. Nguoi ta sé
lam viéc cat luc dé tranh phai treo 6ng thé trén tuong.’

Hay tuong tuong ban tham gia mot budi hop tai cong ty nay.
Ban budc vao phong chinh va thdy doanh thu theo khu vuc duoc
sap x€p theo hiéu qua hoat dong. Nhimg khu virc c6 doanh thu dat
Hanh trinh 20 ddm dugc x&p ngoi 6 cac vi tri phia truoc; nhimg khu
vuc c6 doanh thu khong dat bi xép ngdi & cdc ban cudi phong!®

Cac cuoc hop téng két khu vuc thuong nién ctia Stryker bao gom
mot bta dn sang clia cht tich. Nhing ai dat Hanh trinh 20 ddm
ngoi & ban diém tam cta John Brown. Nhimg ai khong dat ngoi
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& ban khéac. Brown noi “Moi nguoi déu dugc chiéu dai nhu nhau,
nhung d6 khong phai la c4i ban ma ban muén ngoi.””

Néu khu vuc ctia ban bi tut hau hai nam lién, chinh Brown sé

R«

lao vao “gitp do”, lam viéc ca ngay 1an dem dé “gitp” ban tro lai
ding duong. “Chung toi sé di dén mot thoa thuan can phailam gi
dé khic phuc van dé,” ong chu tich dé dat noi. Ban ditt khodat sé co
an tuong rang ban thuc sy khong can sy gitip do ctia John Brown.
Theo to nhat bao Investor’s Business Daily, “John Brown khong
muén nghe nhing 10i xin 16i. Thi truong t6i té u? Ty gia hoi doai
gay thiét hai cho két qua u? Khong phai la van dé.” M6 ta nhing
thach thitc ma Stryker da d6i dién & chau Au mot phan do ty gia
héi dodi, mot nha phan tich da ghi nhan “Rat kho biét bao nhiéu
phan tram [ctia vdn dé] 1a tir bén ngoai. Nhung & Stryker, diéu do
khonglién quan.”®

T Iac John Brown tré thanh CEO vao ndam 1977 dén nam 1998
(khi céng ty so sdanh, USSC, khong con la mot cong ty dugc niém
yét cong khai) va ngoai trit mot lan dat két qua phi thuong vao
nam 1990, Stryker dat muc tiéu Hanh trinh 20 ddm ciia minh hon
90% thoi gian. Thé nhung ngoai tat ca ap luc tw dat ra nay, Stryker
ciing dat ra mot sy kiém ché khong kém phan quan trong: trong
mot nam, khong bao gio di qua xa, khong bao gio phat trién qua
muc. Hay tuéng tuong ap luc tir phé Wall budc phai ting truéng
khi d6i tht tryc ti€p dang phat trién nhanh hon cong ty ctia ban.
That vay, hon phan ntra thoi gian, Stryker tang truéng chdam hon
USSC. Theo Wall Street Transcript, mot s6 nha quan sat da chi
trich Brown da khong xong xdo hon. Tuy nhién, Brown da y thic
chon viéc duy tri Hanh trinh 20 ddam, bat ké su chi trich thuc ép
ong phai lam Stryker tang truéng ¢ mot mic d¢ nhanh hon trong
nhimg ndm bung no.?
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John Brown hiéu rang néu mudn dat mot két qua hoat déng chac
chan thi phai can ca hai phan ctia Hanh trinh 20 ddm: mét can dudi
va mét can trén, mot rao chan dé nhay qua va mot tran dé khong
vugt qua, tham vong dé dat muc dich va sy tu chu dé kiém ché.

Kho c6 thé tim ra mot sy trdi nguoc nao hoan hao va tuyét doi
voi Stryker hon la nhiing mic tang va giam ngoan muc ctia USSC.
Nam 1989, USSC c6 doanh s6 1a 345 triéu dola; nam 1992 1a 1,2 ty
dola, twong tng voi mitc tang trudng 248% chi trong 3 nam. USSC
theo dudi tang trudng mot cach hung ho, dat cugc vao dong san
pham m¢i 1a chi khau vét thuong va tan cong truc tiép voi bo phan
Ethicon ctia Johnson & Johnson ltic d6 dang kiém soét 80% thi
truong chi khau. Vao thoi diém 4y, tham chi chi can cham duoc
10% thi truong nay 1a da dem lai 40% cho doanh s6 USSC, nhung
nguoi sang lap USSC, Leon Hirsch, da giéu cot cai 16i suy nghi nhé
bé nhu vay, “Toi sé that vong néu chuing t6i chi ndm duoc 10% [thi
truong chi khau] - va Ethicon sé hoan hildm.” USSC da thuc ép cac
bénh vién trit hang, nhiéu dén ndi t& Wall Street Journal da dua tin
rang “Theo 10i don vé tiéng tam tiép thi x6ng xdo ctia USSC thi co
lan mot nhan vién kinh doanh do muén ddy manh sé luong hang
ban da giau hang trén tran gia cia mot bénh vién nhiéu dén néi né
da sap luon.” Cong ty ciing dat tang trudng bung no khi thi truong
nhanh chong ti€p nhan cac thiét bi noi soi cho phau thuat tii mat
(noi soi 1a mot ky thuat giai phau xam pham t6i thiéu), va tham chi
cong ty con dat tang trudbng hon ntta nhd mé rong viéc st dung cac
thiét bi noi soi sang cac quy trinh giai phau khac.'

Nhung roi thi dung mot cai, USSC bi ddnh guc boi mot loat
giong t6. NoOi am anh tlr viéc cai cach chuong trinh cham soc stc
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khoe ctia Clinton da tao ra su bat 6n va cac bénh vién bat dau giam
mua hang. Cac bac si da khong may hao himg nhu mong doi trudc
céc thiét bi noi soi m6i tmg dung cho cac gidi phau khac ngoai giai
phau tai mat. Johnson & Johnson ching t6 1a mot do6i tha canh
tranh tuyét voi & mat hang chi khau, phan cong manh mé, chiém
lai rdt nhiéu thi phan truoc day. Johnson & Johnson ciing tdn cong
mat hang noi soi chi luc ctia USSC, 14y hét 45% thi phan noi dia chi
trong 3 nam. Doanh thu ctia USSC rét hén, va dén nam 1997 doanh
thu xuéng duoi cac muc dinh ctia nam 1992. Vao cudi nam 1998, bi
Tyco mua lai, USSC vinh vién khong con 1a mot cong ty ton tai doc
lap ntra.!!

HANH TRINH 20 DAM -
~ 2 A ~ e ~ [\i ['i

Khi b4t dau nghién cttu nay, ching téi nghi minh c6 thé thay nhimg
nguoi chién thing 10X phan tng truéc mot thé gioi bat dinh, thay
d6i nhanh va day cac co hoi méi nay bing cach theo dudi su ting
truong nang dong, thuc hién nhing budc nhay vot lon, triet dé,
nam bdat va luon cudi Ién nhing con song 16n ké tiép nhau mot
cach thuong xuyén. Va dung vay, ho c6 tang truéng, ho c6 theo dudi
nhtng co hoi ngoan muc khi ting truéng. Nhung céc cong ty so
sanh lai theo dudi su tang truong quyét lieét hon nhiéu va thuc hién
nhing pha mao hiém c6 tinh chat thay doi triét dé va nhay vot &
mttc do 1on hon nhiéu so voi nhimg nguoi chién thing 10X. Cac
cong ty 10X 1a vi du dién hinh cho diéu ma chting toi quyét dinh goi
1a khai niém vé Hanh trinh 20 ddam, dat nhiing cot méc veé két qua
thuc hién theo timg budc rat nhat quan trong khoang thoi gian dai,
con nhimg cong ty so sanh da khong nhu vay.
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Hanh trinh 20 dam khong chi la mét triét ly séng, ma do la cac
G ché dé thuc hién két qua hoat déng mét cach cu thé, rd rang,
théng minh va nghiém ngat gitp cho ban di ding hudng. Hanh
trinh 20 dam tao ra hai loai lo lang tu ap dat: (1) lo lang vé viéc
khéng bi dao déng, van cam két c6 két qua hoat déng cao trong
cac diéu kién khé khan, va (2) lo lang vé viéc phai ham bét téc do
lai trong cac diéu kién thuan Igi.

Vi du hang hang khéng Southwest ti buéc minh phai cé dugc
lgi nhuan hang nam ngay ca khi toan bo nganh hang khong bi thua
16. Tir ndm 1990 dén hét 2003, nganh hang khong My noi chung
chi sinh 1di c6 6 nam trong s6 14 nam. Vao dau thap nién 90, nganh
hang khong 16 13 ty dola va cho nghi viéc hon 100.000 nhan vién;
Southwest van c6 1ai va khong cho nghi viéc bat ky nhan vién nao.
Mic cho nhiting kho khin clia nganh hang khong dang lan truyén
nhu mot tht bénh dich kinh nién, gom ca viéc pha san dinh dam
ctia mot s6 hang noi tiéng, Southwest van sinh 1oi déu déu trong 30
nam lién tiép.'

Diéu quan trong khong kém 13, Southwest c6 nguyén tic ham
bot ting truéng trong nhimg thoi diém thuan lgi dé khong phat
trién qua kha nang ctia minh, nham béo vé loi nhuan va van hoa
cta hang. T6i gan 8 nam ké tix luc bét dau khai thac dich vy, hang
hang khong nay van quanh quan & Texas va chi nhay mot chut xiu
dén viing New Orleans. Southwest viron ra ngoai Texas theo nhiing
budc di co chi y - thanh phd Oklahoma, Tulsa, Albuquerque,
Phoenix, Los Angeles — va cho dén gan mot phan tu thé ky ké tir
ngay thanh 1ap van khong tién dén bo bién phia dong. Nam 1996,
hon mot tram thanh phé da ho hét doi co dich vu ctia Southwest. Va
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Southwest d@ m& dich vu & bao nhiéu thanh pho vao nam ay? Cau
trd 1oi 1a “Bon (4)!”. (Xem biéu d6 “Hanh trinh 20 dam cta Hang
hang khong Southwest”)3

Thoat nhin, c6 thé ban thay ching c6 gi dac biét. Nhung hay
dimg lai dé suy nghi vé diéu nay. O day chiing ta c6 mot hang hang
khong tu dat cho minh mot tiéu chuan vé két qua thuc hién nhat
quan ma khong hang hang khong nao dat duoc. Bat ky ai n6i rang
ho sé ¢6 1gi nhuan maéi nam trong gan ba thap ky trong nganh hang
khong — nganh hang khong day nhé! — déu sé bi ché giéu. Khong ai
lam vay. Thé ma Southwest da lam. O day chtng ta cing c6 mot
cong ty c6 phan sdn long tri hoan viéc ban van dé ting truong. Co
bao nhiéu nha lanh dao cong ty c6 phan c6 kha nang tri hoan viéc
ban dén mot muc ting trudéng 16m, dac biét 1a trong cac thoi ky bung
no6 khi ma cac doi tha khong hé tri hoan diéu nay? Thuc t€ 1a rat it.
Nhung Southwest cting da lam diéu d6.'

M6t s6 ngudi tin rang mot thé gidi mang tinh thay déi toan dién
va cé cac nguon luc dét pha da khong con uu ai nhitng ai gan két
V@i phong cach Hanh trinh 20 ddm. Thé nhung that mia mai la khi
chiling t6i nghién cru ngay diing dang moéi trudng ngoai tam kiém
soat va van dong nhanh nay, chiing t6i phat hién rang moi cong ty
10X déu la mot vi du dién hinh clia nguyén tac Hanh trinh 20 ddm
trong suét thai ky ma ching téi nghién ctu.

Bay gio, c6 thé ban dang thic mic “Nhung huom da! Ban dang
lam moi thit réi tung. Biét dau cac cong ty 10X c6 thé thuc hién
dugc nhu vay boi vi ho thanh cong va vuot troi dén thé. Co 16 Hanh

https://thuviensach.vn



HANH TRINH 20 DAM 71

trinh 20 ddm chi 1a két qua hay phan thuéng cua thanh cong, chit
khong phai 1a huong dan dé thanh cong.” Nhung bing chimg cho
thay cac cong ty 10X da di theo mot Hanh trinh 20 ddm tir som, rat
lau truéc khi ho la nhitng cong ty 16m.

Hon nita, m6i cong ty so sanh déu that bai trudc Hanh trinh 20
ddm, khong thé hién duoc bat ky diéu gi gan v6i tinh nhat quan nhu
tai cac cong ty 10X. That vay, day la mot trong nhiing twong phan
16n nhat trong nghién ctru ctia chung t6i. (Xem Cdc nén tdng clia
nghién ctiu: Nhitng phan tich vé Hanh trinh 20 dgm.) Mot s6 cong
ty so sanh khong thé hién ddu hiéu ctia Hanh trinh 20 dgm trong
bét ky thoi diém nao cta thoi ky nghién ctru, nhu voi USSC, AMD
va Kirschner. Mot s6 cong ty so sanh khong thé hién d4u hiéu ctia
Hanh trinh 20 ddm trong nhiing nam tdi té ctia ho, chi tré lai dugc
diém xudt phat khi rét cudc ho 1am nhiing nguoi theo Hanh trinh 20
ddm, nhu v6i Genentech du6i thoi Arthur Levinson va Apple duéi
thoi Steve Jobs. Cac cong ty so sanh khac, nhu PSA va Safeco, thuc
hién Hanh trinh 20 dédm vao nhitng nam dau khi ho tao ra nhiing
két qua tot nhat va roi tut hau khi mat di nguyeén tic.

Hanh trinh 20 dam ctia Hang hang khéng Southwest

Phan 1: Két qua thuc hién tiing budc trong thaoi ky tét va xau
- Pat lgi nhudn mbi nam

bAT Dat Igi nhuadn trong 30/30 nam

AAIAALALAAANAAAAAAALAAAA ALSLAA

1973 2002

KHONG PAT
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Thanh phd

Hanh trinh 20 dam cia Hang hang khong Southwest
Phan 2: Nguyén tac dé kiém ché - Khong md rdng qua muc trong bat ky nam nao

S6 lugng cac thanh phd ma hang da mé co s& hoat déng

o
=1

I
L=

N

100 thanh phé ho hét doi dich vu
clia Southwest; nhung Southwest

20 -
chi m& van phong tai 4 thanh phé

19“73 T . T . 20[}2

Triéu dola

Két qua Hanh trinh 20 didm cia Hang hang khéng Southwest
Phan 3: Lgi nhuan c8 phiéu tich lay
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@
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1873 2002
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2. Nguén ctia moi tinh toan vé Igi nhuan ¢6 phiéu: ©200601 CRSP®, Trung tdm Nghién
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CAC YEU TO CUA MOT HANH TRINH 20 DAM THANH CONG

Mot Hanh trinh 20 ddm thanh céng st dung nhitng méc két qua
thuc hién dé vach ra mét gidi han dudi vé thanh tuu chdp nhén
dugc. Nhitng méc nay tao ra mét ndi lo lang cé ich, rat giéng vdi
viéc rén luyén than thé can cu hodc phat trién tinh than nghiém
ngat, va phai ¢é tinh thir thach (nhung khéng phai bat kha thi) dé
dat dugc trong nhitng luc khé khan.

Mot Hanh trinh 20 ddm t6t co nhiing sy’ kiém ché tu dp ddt. Biéu nay
tao ra mét gidi han trén cho viéc ban sé di bao xa khi gap co héi tét
va nhiing diéu kién cyc tét. Nhitng kiém ché nay cling phai tao ra
mét ndi lo lang khi gap cac ap luc va sg hai khién ban phai di nhanh
hon va lam nhiéu haon.

Mot Hanh trinh 20 ddm t6t dugc thiét ké theo doanh nghiép va moi
trudng clia nd. S& chang c6 mét cdng thiic chung nao cho tat ca
moi doanh nghiép. Hanh trinh clia Southwest sé khéng thé ap dung
cho Intel. Hanh trinh ciia mét déi thé thao sé khéng thé ap dung
cho ngudi lanh dao mot trung doi. Hanh quan cla ngudi lanh dao
trung doi sé khéng ap dung cho mét trudng hoc.

Mé&t Hanh trinh 20 ddm t6t phdan [6n ndm trong tam kiém sodt dé
ban c6 thé dat dugc. Ban khdng can phai may man dé dat hanh trinh
cGia minh.

Mot Hanh trinh 20 ddm tot ¢&6 mét khung thoi gian Goldilocks,
khéng qua ngan cling khéng quéa dai, ma phai vira ddng. Néu thai
lugng hanh trinh qua ngan thi ban sé phai chiu rdi ro trudc su thay
dai khong ki€ém soat dugc; con néu thai lugng qua dai thi nd sé mat
stfc manh.
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Mot Hanh trinh 20 ddm t6t do doanh nghiép tu thiét ké va tu dp
dung, khong ap dung hanh trinh tUr bén ngoai hodc sao chép mu
quang tU nhitng ngudi khac. Vi dy, viéc chi don gian chap nhan chi
s “thu nhap trén cé phiéu” (earnings per share, hay EPS) lam trong
tdm cda hanh trinh chi vi Phd Wall nham vao Igi téic méi ¢ phiéu sé
lam maét di tinh nghiém ngat, phan anh sy thiéu minh bach vé cac
déng ca ca ban cua két qua thuc hién 8 mét doanh nghiép cu thé.

Mot Hanh trinh 20 ddm t6t phai dugc hoan thanh vdi tinh nhdt qudn
tuyét déi. Chi cé y dinh t6t dep luc dau la chua da.

Vao dau thap nién 70, Peter Lewis dién giai 16 rang vé cac thudc do
thanh tich nghiém ngat: Cong ty bao hiém Progressive phai tang
truéng chi ¢ ty 1é ma cong ty van co6 thé duy tri dich vu khach hang
mau muc va dat mot “ty 1é két hop” (combined ratio) sinh loi trung
binh 96%. Mot ty 1é két hop trung binh 96% la gi? Néu ban ban bao
hiém 100 déla, ban can phai chi ra khong qua 96 dola cho cac khoan
boi thuong cong véi tong chi phi két hop. Ty 1é két hop thé hién thi
thach chinh ctia nganh kinh doanh bao hiém, dinh phi bao hiém &
mot mutc cho phép ban c6 thé chi tra cac khoan boi thuong, chi cho
cong tac dich vu khach hang va sau d6 van c6 duoc lgi nhuan. Néu
mot cong ty giam gia dé ting muc ting truong, ty 1é két hop ctia no
c6 thé bi xau di. Néu cong ty phan dodn sai cac rii ro hodc quan ly
kém cac dich vu boi thuong, ty 1é két hop clia n6 sé phai chiu thiét
hai. Néu ty 1é két hop vuot hon 100%, cong ty sé thua 16 & nganh
kinh doanh bao hiém.
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Cau bua chu “ty 1é két hop sinh loi” (profitable combined
ratio) ctia Progressive tr¢ nén giong nhu dinh luat 20% ctia John
Brown, mot tiéu chudn nghiém ngat phai hoan thanh hang nam.
Lap truong cia Progressive: Néu cac doi tht ha céc ty 1é xuong mot
mutc khong c6 1ai dé tang thi phan - t6t thoi, ctt dé méc ho lam vay!
Chung ta sé khong theo dudi ho dé di vao mot sy tu hity hoai vo
nghia. Progressive c6 mot cam két r6 rang voi ty 1& két hop sinh 1oi,
cho du cong ty c6 d6i mat voi hoan canh nao di nita, cac doi thi co
hanh dong ra sao, hay cac co hoi tang truéng day cam dé c6 1a gi di
nita! Lewis da n6i vao ndm 1972, “Sé khong c6 bao chita, khong c6
céc van dé ve luat, khong co cac kho khan vé canh tranh, khong c6
thién tai v.v... ndo dugc xem 1a ly do dé khong thé lam diéu nay.”
Progressive da dat ty 1é két hop sinh lgi duogc 27 nam trong giai doan
30 ndm tir 1972 dén 2002, va tinh trung binh thi ho da vuot hon muc
tieu 96% da de ra.'s

Bay gio, hdy so sanh nguyeén tic ty 1é két hop ctia Progressive voi
céc tiéu chudn da néu trong bang “Céc yéu té cia mot hanh trinh
20 dgm tot” trén day.

Moc két qua thuyce hién: co.

Sukiém ché ty ap dat: co.

Phu hop v6i doanh nghiép: cé.

Phan 16n ndm trong su kiém soat: co.

Khung thoi gian goldilocks: c6.

Doanh nghiép tu thiét ké va tu ap dit: co.

Dat duoc voi s nhat quan cao: co.

Mot Hanh trinh 20 ddam hoat dong giong nhu mot co ché chién
lugc manh mé va thuc tién. John Brown xay dung toan bo hé thong
Stryker, tit cdc chu ky phat trién san pham nhanh chong dén phdan
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thudng ong thé, dé dat dugc “luat” (muc tang truéng loi nhuan
20%). Peter Lewis thiét ké toan bo hé thong ctia minh sao cho
dat duoc ty 1& két hop 96%. Nguoi ké nhiém ctia Lewis, Glenn M.
Renwick, da noi, “Nghe thi c6 vé don gidn nhung rat kho thuc hién.
Hay nghi dén mot cong thiic nau an. Néu cho qua muc bat ky mot
thanh phan nao, ban sé khong c6 dugc san phaim ma minh mudn.
Hay nghi sé thAm hoa ra sao khi nhan ra ring ban da lam lan 1on
chi mot thanh phan, khi ném vao véi muc cao gap bon lan mic cho
phép... Mot ty 1é két hop 96% nghia la chiing toi phai tuan thi trong
timg khu vuc kinh doanh ctia minh. Nghia la chdng t6i mudn noi
rang chung toi tha phat trién déu dan... hon 1a phat trién vuot bat
trong mot nam va roi két thac vao nam ké tiép.”"”

Ban c6 nhat thiét phai hoan thanh Hanh trinh 20 ddm v6i 100%
thanh cong hay khong? Cac cong ty 10X khong c6 mot bang thanh
tich hoan hdo, chi la gan-nhu-hoan-hao, nhung ho khong bao gio
xem viéc dé 16 mot quang hanh trinh 1a “chdp nhan duoc”. Néu ho
16 hanh trinh du chi mot 1an, ho luon dm anh boi y nghi can phai
lam gi dé tr6 lai dung duong: Khong cé bao chita, va chiing ta phdi
stia chita sai lam ctia minh, chdm hét.

Hanh trinh 20 dam ap dat trat tu vao chén mat trat ty, tinh nhat
quén vao sy khong nhat quan day quay cuéng. Nhung né co hiéu
qua chi khi ban that su dat dugc hanh trinh tU ndm nay sang nam
khac. Néu ban dat ra mét Hanh trinh 20 ddm va réi khong thuc
hién dugc — hay té hon la bo luén nguyén tac kién dinh — ban cé
thé sé& bi nghién nat bai cac su kién tiéu cuc trén thuong trudng.
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Hay xem su két thiic day dau budn ctia Safeco — cong ty so sanh
v0i Progressive. Trudc thap nién 80, Safeco danh mot su cong hién
“gan nhu kién dinh” d6i voi ty 1& két hop sinh loi, trong ltc thuan
loi va ca kho khan, rat giong Progressive. Sau do, trong thap nién
80, Safeco danh mat nguyén tic ctia minh. (Biéu d6 “Hanh trinh
20 dam: Pat méc qua timg nam” thé hién cac diém phan ky trong
thap nién 80 va dau thap nién 90, khi Safeco danh mat nguyén
tic con Progressive thi khong.) Safeco that bai trong viéc dat mot
cach nhat quan ty lé két hop da dé ra ban dau, bi16i kéo béi nhitng
khoan loi nhuan ngoan muc tir viéc dau tu phi bao hiém vao thi
truong von va bi tut hau ¢ nganh kinh doanh chinh ctia minh. Vi
dy, nam 1989, Safeco mat 52 triéu dola & nganh kinh doanh béao
hiém caét 16i nhung lai dat 263 trieéu dola lgi nhuan tir danh muc

dau tu cia minh.'®

Hanh trinh 20 ddm: Pat méc qua tiing nam
Progressive va Safeco
Lgi nhuan ctia nghiép vu bao hiém
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Két qua Hanh trinh 20 ddm

Progressive va Safeco

8.0-

Ty I& Igi nhuén ¢é phiéu tich lily so véi Thi truéng phé théng

Ty 1& so vai thi trudng
=
[=]

30-

1280 1995

Ghi chu:

1. Ty & cla tiing cdng ty so vdi thi trudng dugc tinh tir31/12/1979 dén 31/12/1995.

2. Nguén clia moi tinh toan vé Igi nhuan cé phiéu: ©200601 CRSP®, Trung tdm Nghién
ctiu Gid ca Chung khoan. Truang Kinh doanh Booth, Dai hoc Chicago. Bugc phép st
dung. Ban quyén dugc bdo ho. www.crsp.chicagobooth.edu.

Va rdi vao nam 1997, Safeco tuyén b6 “mot tin thuc su thua vi” va
mot “budc tién vi dai”. Voi céi gia tuong duong 68% von chi s htru,
Safeco da thang cudc dau gia mua American States (mot hang béao
hiém v6i doi ngii dai ly 1én t6i 8.000 nguoi, tic 1a gan gap doi so voi
chinh Safeco), theo dé vuon tir vi tri thi 22 1én 12 trong nganh bao
hiém veé tai san va tai nan, tir ché 1a mot cong ty thudc khu vuc tréy
thanh cong ty toan quoc, va khoi dau mot muc tiéu moi hét stic tdo
bao ¢ viéc vuon xa hon nganh bao hiém dé budc vao thi truong céc
san pham tai chinh. Mot nha lanh dao ctia Safeco ti hao tuyén b6
rang cong ty nay sé khong con “buon té, chan chuong, truyén thong
va bao thl” nita. Xét cho cung, sao lai phai tré vé voi cdi nguyén
tic té nhat ay, sao phai chiu dung cudc ddu tranh cho Hanh trinh
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20 dam, khi ban c6 thé thanh cong sau giai doan tri tré chi voi mot
ct nhay ngoan muc va day sang tao? Cong b6 vé budc nhay vot vi
dai nay, Roger Eigsti, CEO ctia Safeco, d m& dau trong 14 thu hang
niam gt dén céc c6 dong ring: “Céc thé hé tuong lai sé ghi chép
nam 1997 la nam dang cha y caa Safeco.”"

Va thuc t€ day dung la mot budc ngodt dang cha y, nhung khong
theo cach ma Eigsti du dinh. Ty 1& két hop bi &nh hudng, khong sinh
lai trong cac nam 1998, 1999, 2000, 2001 va 2002. “C6 1é chung toi
da thic ép qua cang cho viéc tang truong,” motlanh dao ctia Safeco
noi vé su tudt déc nay nhu thé! Méi dola dau tw vao Safeco vao dau
nam 1997, nam mua lai American States, da mat 30% gid tri sau ba
nam ké& do, rot hon 60% so voi thi truong c6 phiéu pho thong. Ba
nim sau ci nhay tao bao va to 16m nay, Eigsti tuyén bo vé huu va hoi
déng quan tri phai tim kiém mot CEO méi. Rot cudc ho phai nhin
ra bén ngoai, tim kiém mot vi ctru tinh dé khoi phuc lai thanh cong
trudc kia ctia cong ty. Tir dau nam 1976 dén hét nam 2002, Safeco
chi dat ty 1& két hgp sinh lgi dugc 10 ndm trong 27 nam; clng trong
cung thoi ky do, Progressive — cong ty luon ting ho cho mot ty 1é két
hop nhét quan va nham chan - da tao ra céc loi nhuan tich lay cho
céc nha dau tu gap gan 32 1an so v6i Safeco.2

Tuy cac Hanh trinh 20 dgm ma ching toi da trinh bay cho dén
nay - tang truéng doanh thu 20% cua Stryker, duy tri loi nhuan
hang nam ctia Southwest va ty 1é két hop 96% ctia Safeco — déu 1a
vé tai chinh, ching t6i cting mudn noi roé rang ban ciing c6 thé co
mot hanh trinh khong lién quan dén tai chinh. Mot truong hoc co
thé dé ra mot hanh trinh két qud hoc tdp cta hoc sinh. Mot bénh
vién co thé c6 mot hanh trinh an toan cho bénh nhan. Mot nha
tho c6 thé c6 mot hanh trinh vé s6 nguoi cai dao. Mot co quan cta
chinh phti ¢6 thé c6 mot hanh trinh cai tién lién tuc. Mot trung tam
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vO gia cu c6 thé c6 mot hanh trinh vé viéc cap nha cho moi nguoi.
Mot s& canh sat co thé co mot hanh trinh vé ty ¢ t0i pham. Ca &
céc cong ty ciing c6 thé chon mot hanh trinh khong lién quan dén
tai chinh, nhu 1a mot hanh trinh vé viéc cai cach. Vi du Intel da xay
dung Hanh trinh 20 ddgm cia minh xung quanh y tuéng “Dinh Luat
Moore” (tdng gap doi do phtic tap ctia cdc bo phan cho moi bang
mach tich hgp voi mot chi phi chdp nhan dugc cho méi quang tir 18
thang dén 2 nam). Intel duy tri cam két nay dé dat duoc Dinh Luat
Moore cho du trong thoi ky bung né hay trong thoi ky suy thodi ctia
nganh, gitt cac ky su giéi nhat ctia ho, luon tién dén con chip thé hé
ké tiép, dau tu nhat quan cho hanh trinh sang tao nay, hét nim nay
dén nam khéc, cho dit hoan canh co6 1a gi di ntra, trong sudt hon ba

muoi nam.?!

CAC CAP TUONG PHAN VE HANH TRINH 20 DAM

CHO DEN HET NAM 2002
Cong ty 10X Cong ty so sanh
Stryker UsSsC

Dat duoc tang trudng doanh thu
hang nam 20%. Cang 4p dung
mot Hanh trinh 20 ddm vé cai
céach thong qua nhiéu sy tim toi
va da dang hoa san pham.

Chu dong kiém ché muc tang
trudng trong céc thoi ky kinh
doanh thuan loi, giap cong ty

6 thé vugt qua dugc cac sy kién
kho khan ctia nganh tr 1992
dén 1994.%

Mitic tang truéng vé doanh thu
thuong xuyén thay déi. Tim kiém
nhing cai cach dot pha hon la
cdi cach theo Hanh trinh 20 dam.
Mé rong qua miic trong cac thoi
ky kho khan, ddc biét tir 1992 dén
1994; r6t cudc bi ban vao 1998.%
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Hang hang khong Southwest

bat duoc loi nhuan trong 30 nam
lién ti€p. Khong nhu cac hang
hang khong 16m khéc, Southwest
van c6 duoc loi nhuan vao

nam 2002 sau tham hoa ngay
11/9/2001! Tang truéng dugc
kiém ché& dé dam bao loi nhuan
va bao tén van hoa.

PSA
Da o6 triét ly Hanh trinh 20 dam
vé loi nhuan nhét quan trong
thoi ki dau nhung da tir bo vao
thap nién 70. Sau cung, phai dé
US Air ti€p quan vao ndm 1986.%

Cong ty bdo hiém Progressive
Gitt ty 1& két hop dudi 100% moi
nam, trung binh la 96%. Dat
dugc ty 1é két hop sinh 16i trong
27/30 nam. Gi6i han tang truéng
dé dam bao duy tri cac tiéu
chudn bao hiém va dat muc tiéu
ty 1é két hop.*

Cong ty bdo hiém Safeco
Tap trung vao ty 1 két hop trong
thoi ky dau. Tir 1980 tro di, tréy
nén khong nhit quan, sau do
tién dén su tang truong lon
thong qua cudc mua lai khong 16
American States vao thap nién
90. Dat dugc ty 1& két hop sinh 10i
chi trong 10/27 nam.*

Intel

Ap dung Dinh Luat Moore, ting
gap doi tinh phtic tap ctia cac bo
phéan & m6i bang mach tich hop
v6i chi phi t6i thiéu trong thoi
gian tir 18 thang dén hai nam.
Da theo dudi viec nay khong meét
madi trong toan bo ky nguyén ma
chuing toi phan tich.?®

AMD

Luon theo dudi su tang trudong
16n trong giai doan tot (d6i khi
chap nhan vay no dang ké dé co
nguon dau tu cho ting truéng!),
khién cong ty khong co su chudn
bi cho giai doan x4u (dic biét

12 1985-1986). Khong c6 bang
chimg nao vé cot moc két qua
thuc hién déu dan.?
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Microsoft
Thuec hién cai cach theo Hanh
trinh 20 ddm, bao gom viéc lién
tuc dua ra cac phién ban maéi
clia cac sdn phdm phan mém.
Thuong bat dau voi nhimg san
pham khong hoan héo, sau do
cong ty déu dan cai thién hét
niam nay dén niam khac dé sau
cung dat duoc su thong tri trong
nganh. Khong bao gio mé rong
qua mtc vé mat tai chinh, vi vay
chéng bao gi¢r can phai tam dimg
hanh trinh ctia minh.*

Apple
Khong c6 Hanh trinh 20 dam
vao thoi ky dau. Trai qua su tdng
truong loi nhuan khong nhat
quéan va that bai vao gitta thap
nién 80, dau thap nién 90 va gitta
thap nién 90. Thuc hién cai cich
theo Hanh trinh 20 ddm voi su
tré lai ctia Steve Jobs, mot nhan
t6 chinh trong su troi day tré
lai cia Apple trong nhiing nam
2000.3

Amgen
Thuc hién cai cach theo Hanh
trinh 20 dgm dua trén cai cich
san pham sinh 10i va cac cot méc
phiét trién san pham. Lién tuc
phaét trién cdc dugc phdm hién
6 truéc nhing dau hiéu moi.
Két qua la dat dugc sy phat trién
manh mé.3?

Genetech
Khong c6 Hanh trinh 20 ddgm ti
1976 dén 1995, theo dudi tam ly
dat cwoc 16n kem voi hita hen
qué mtic, dan dén viéc sup do.
Sau 1995, theo chién lugc Hanh
trinh 20 dgm & viéc chia nhé cac
muc tiéu 5 nam thanh mot loat
cac muc tiéu 1 nam.*

Biomet
Tap trung vao tang truéng co
lai déu dan, dat duoc diéu nay
trong 20/21 nam. Cang thuc hién
cai cach theo phong cach Hanh
trinh 20 dam, v6i viéc dua ra cac
phién ban méi lién tuc trong
cong tac phat trién san pham.
Luon cht y dé khong bao gio mé

rong qua mtrc.>

Kirschner
Khong c6 Hanh trinh 20 dam.
Lao vao giai phap “phat trién
nhanh théng qua mua lai”, st
dung don bay ng. Két qua l1a
khiang hoang va phai ban cong ty
vao ndm 1994.%
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TAI SAO NHUNG NGUOI THUC HIEN HANH TRINH 20 DAM
LAl CHIEN THANG

Viéc thuc hién Hanh trinh 20 ddm giup chuyén uu thé vé phia ban
vibaly do sau:
1. No xay dung su tu tin rdng ban c6 kha ning thuc hién t6t
trong nhimg hoan canh bat lgi.
2. N6 giam kha nadng xdy ra tham hoa khi ban bi tdn cong boi
tinh trang xau xé hon loan.
3. No giup ban ap dung su tu cha trong mét méi truong khong
thé kiém soat.

TU TIN BUQC XAY DUNG TU THANH TiCH DAT
DUQC TRONG NGHICH CANH

Su turtin khong dén tir cac bai dién thuyét dong vién, cac hanh dong
truyén cam htmg c6 tinh chat 16i cuén, chti nghia lac quan khong
co s& hodc nhitng hy vong mu quang. Lam 1i, tu chti va béo thua,
John Brown ctia Stryker da tranh tat ca nhing diéu nay. Stryker co
duoc su tu tin qua thanh tyu thuc t€, dat dugc nhing tiéu chuan
hoat dong nghiém ngdt tr ndm nay sang ndm khac cho du hoan
canh trong nganh 1a nhu thé nao. John Brown c6 vai tro nhu la mot
huan luyén vién dién kinh, huan luyén céc hoc tro cia minh chay
tot vao cudi moi budi tap, trong gio, trong cai nong, mua, tuyét,
mic cho diéu kién thoi tiét ra sao. Va néu nhu c6 ndng, gio, mua hay
tuyét vao ngay so tai, cdc van dong vién sé cam thay tu tin nho vao
chinh kinh nghiém thuec t€ ctia minh: ching ta ¢é thé chay t6t boi vi
chting ta da tap luyén gian khé ngay ca luc t0i té, boi vi ching ta da
tap luyén gian khé ngay trong nhimg diéu kién ghé gom!
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Hoan thanh mét Hanh trinh 20 dgm mot cach nhat quan trong
diéu kién tét 1an diéu kién xau sé xay dung dugc sy tu tin. Dat
dugc thanh tuu hitu hinh trudc nghich canh sé cing c6 lap trusng
10X: vé ca ban, ching ta chiu trdch nhiém trong viéc cai thién két
qua hoat déng. Ching ta khéng bao gid dé 16i cho hoan canh;
ching ta khéng bao gid dé 16i cho méi trudng.

Nam 2002, tai phong nghién cttu ctia minh & Boulder, Colorado,
ching t6i nhan dugc mot cudc dién thoai tir Lattie Coor, cuu hiéu
truong Dai hoc Arizona State, ltic dé dang la cha tich Trung tam
Tuong lai cia Arizona. Coor néi, “Ching téi xem viéc gido duc
céc tré em Latinh 1a mot trong nhimg wu tién hang dau cua bang.
Chung t6i phai tim cach dé xit ly van dé nay. Liéu céc vi 6 thé cho
chiing t6i mot huong dan nao do chang?”. Coor c6 y tudng tao ra
mot nghién ctu theo phuwong phép so sanh ting cép, twong tu nhw
nghién ctu nay nhung &dp dung trong hoc tap. Ho xac dinh nhiing
truong cong da hoat dong tét trong nhig hoan canh kho khin va
c6 dan so Latinh dang ké; sau d6 dem so sanh voi nhing truong
cong khac ciing c6 nhimg hoan canh tuong ti ma khong thé hoat
dong tot nhu vay va tim hiéu su khac biét.

Coor tap hop moét nhém céc nha nghién cttu do Mary Jo Waits
dan dau, nguoi da diéu khién cudc nghién ctru “vugt qua khoé khan”
(Beat the Odds) theo huong dan ctia phong nghién ctiu ctia chung
t0i.? Nghién ctru da phat hién ridng nhimg yéu t6 khong thudc
quyén quan ly ctia hiéu truéng — nhuw quy mé 16p hoc, thoi gian hoc
trong ngay, s tién gay quy va muc do can thiép ctua phu huynh
— da khong phan biét r6 duoc két qua thuc hién cao hon vé mit
phuong phép so voi cac truong dugc so sanh. Di nhién, thay doi
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nhing yéu té nay co6 thé cai thién tot két qua gido duc & khip céac
truong, nhung céc truong vuot qua kho khan dat stc luc cia ho vao
nhtng gi ho c6 thé lam. Nghién ctru da xac dinh dugc mot tap hop
céc nguyen tic thuc tién nam trong pham vi kiém soat ctia timg
truong, tham chi trong cac hoan canh kho khan. Moi truong tu chiu
trach nhiém trudec mot diém méu chot ro rang vé két qua thuc hién
hoc tap, bam chit vao ba quy tic dugc néu 16 trong bang bao cdo
vuot qua kho khan (Beat the Odds):

» Tham chilakhong nghi dén viec d6 16i khi cac hoc sinh khong
hoc. Manh mé nhin vao van dé va chiu trach nhiém.

» Dumng nghi giai phap “& dau doé ngoai kia”. Néu cac hoc sinh
khong hoc, nha truong can phai thay déi.

» Khong cho phép ai tut lai phia sau. Néu mdi hoc sinh & moéi
16p khong hoc, nha truong dang khong lam dugc nhiém vu
cua minh.

Nam 1997, truong tiéu hoc Alice Byrne & Yuma, Arizona co két
qua cting khong kha hon truong tuong tu dugc dem so sdnh va thuc
chat 1a & dudi muc trung binh ctia bang veé trinh do doc ctia 16p 3.
Hiéu truéng Juli Tate Peach tir ch6i nhugng bo trudc cac hoan canh
kho khin. Dung, nhiéu tré em trong truong xudt than tir cac gia
dinh Latinh nghéo khé. Dung, nha truong c6 mot ngan sach gioi
han. Dung, gido vién cam thay bi cdng ra voi tinh trang phai lam
nhiéu hon vé6i s6 nhan sy it hon. Tuy nhién, hi¢u truéng Peach va
céc gido vién ctia minh da vuot qua nhiing trd ngai nay va dan dan
nang trinh do doc ctia hoc sinh 1én khoang 20 diém phan tram, dat
duoc cac mtc trung binh cta bang. Trong khi d6, trudng dugc so
sanh voi truong Alice Byrne, ciing doi dién cdc hoan cdnh tuong tu,
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da khong thé hién dugc su cai thién dang ké nao vé trinh do doc ctia
l6p 3. Tai sao?

Juli Tate Peach dung nguyén tic kién dinh cho mot muc tiéu
tap trung: thanh tich ctia ting hoc sinh & céc ky nang co ban nhu
ky nang doc. Ba din dit ca truong do sy tién trién khong chi vao
cu6i nam ma sudt c4 nam, 1am viéc voi cac gido vien dé theo doi két
qua thuc hién, déng thoi thie hién hanh dong stta chita. Ba tao ra
mot van hda cong tac gira gido vién va cdc nha quan ly nghién ctru
céac dir liéu va chia sé y tuéng cho viéc lam cach nao dé giup ting
dta tré hoc to6t hon. Ho da lam viéc theo mot chu ky khong bao gio
két thuc trong viec huong dan, danh gia, can thiép voi ting dia tré
mot, trong mot Hanh trinh 20 dgm khong mét moi trong sudt ca
nam hoc. Cac két qua cai thién lam tang su tu tin va dong luc, khi do
chiing sé cting c6 cho nguyén tic, tir d6 dan dén nhimg két qua t6t
hon, rdi lai cting c6 cho nguyén téc, va ctt thé ma di lén.

Céac hiéu truéng & cac truong vugt qua kho khan thudc bang
Arizona hiéu rdng néu ctt voi va chay theo nhiing giai phap nhat
thoi - loang choang di tt mot chuong trinh nay sang chuong trinh
ké tiép, mot cai mot nhat thoi cia ndm nay sang cdi mot nhat thoi
clia nam sau - thi sé huy diét dong co va x6a sach su ty tin. Budc
mau chot khong ndm & viéc tim ra mot chwong trinh hoan hao hodc
cho doi su céi cach gido duc ctia dat nudc, ma ¢ viec hanh dong;
chon 1ay mot chuong trinh t6t; thuc sy kién dinh v6i nguyén tac dé
thuc hién mot su tién bo khong ngtmg va ldp di lap lai; va theo dudi
chuong trinh du lau dé tao ra cac két qua dugc duy tri lién tuc. Ho
dat duoc su tu tin bang chinh sy kién ting cuong thanh tich. Néu
ban vuot qua khoé khan, ltic d6 ban sé c6 duoc su tu tin ma ban c6
thé lai vurot qua kho khén, roi nho vao dé xay dung duoc su tur tin dé
lai vurgt qua kho khan, va ct thé lap di lap lai.®”
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TRANH THAM HOA

Vao nhtig nam 1980, AMD gan nhu ty hay diét boi khong thuc
hién duoc Hanh trinh 20 dgm. Nam 1984, Jerry Sanders cong bd
ring AMD sé tré thanh cong ty chit ban dan dau tién tao ra mtc
tang truéng 60% hai nam lién ti€p va chi trong mot nam ho c6 thé
tang truong nhiéu hon toan b 14 nam trudc do cua cong ty. Khong
chi vay, ong con tuyén bé rang AMD nhdm dén muc tiéu chiém vi
tri s6 mot & mat hang mach tich hop vao cuéi thap ky, qua mat ca
Intel, Texas Instruments, National Semiconductor, Motorola hay
bat ky doi tht canh tranh nao & My. Moi chuyén ngugc lai hoan
toan voi Intel, khi ma cting dung vao thoi diém nay, Gordon Moore
tuyén bo 6ng sé gidi han su tang truong cta Intel dé giam thiéu cac
kha niang mat kiém soat. Intel van tang trudng voi téc do nhanh
nhung c6 kiém ché lai so voi AMD; tirndm 1981 dén hét 1984, AMD
ting trudng gan gip doi so voi Intel va nhanh hon bat ky doi thi
canh tranh nao 6 My.%

RoOi dén nam 1985, nganh chat ban dan roi vao tinh trang khiing
hoang. Ca Intel 1an AMD déu phai chiu thiét hai, nhung AMD da
phai htmg chiu hau qua tdi té¢ hon. Doanh s6 rot tir 1,1 ty dola
xubng 795 trieu dola chi trong mot nam.** AMD, véi muc ng dai
han tang gap balan truéc do, da khong khoi phuc dugc trong nhiéu
nam. Khi AMD va Intel di qua con giéng bao nay, Intel da di lén mai
mai. Trong 12 nam trudc khi xay ra su sup d6 nam 1985 ctia nganh,
loi nhuan c6 phiéu ctia AMD vuot xa hon cua Intel, dugc ti€p stic
mot phan nho vao doanh s gap ba ctia AMD tix 1981 dén hét 1984.
Nhung khi ra khoi su sup d6 nay, AMD da tut lai phia sau trong khi
Intel ting vot; bit dau tir nam 1987 dén hét 1994, loi nhuan tra cho
c6 dong cua Intel vt qua AMD gdp nam lan, va roi tiép tuc git
nhu thé dé danh bai AMD véi mitc hon ba muoi lan cho dén hét
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niam 2002. (Xem biéu db “Hanh trinh 20 ddm cta Intel so voi Biing
phdt va Phd sdan cuia AMD”.)*

Néu ban xa ra hét cac nguon luc cia minh, 1am cho minh tré
nén kiét qué va roi roi ding vao cai khoanh khic khong t6t do mot
cu soc¢ bén ngoai gay ra, ban c6 thé bi ric roi nghiém trong. Bang
cach bam vao Hanh trinh 20 ddm cia minh, ban giam dugc kha
nang bi hiy hoai boi mot cu soc 16m, khong luong dugc. Mbi cong
ty chién thing 10X da vuon lén rat xa trudc cac cong ty dugc dem
so sanh kém thanh cong hon trong céc giai doan hon loan. Su bat
on di doi ing ho nhimg nguoi theo Hanh trinh 20 dgm. Day 1a thoi
diém ma ho thuc su toa sang.

Hanh trinh 20 dam cua Intel
so v@i Bung phat va Pha san cia AMD
Ty lé Igi nhuan cé phiéu tich Ity so vdi thi trudng phd théng

Trong th&i ky bung né kinh t& 1982-1985, AMD tang truéng nhanh,
trong khi Intel kiém ham tang truéng lai...

40 . . .
Cauthan chatang trudng cia -~ .~/ ' AMD
AMD: chiém vi tri s6 mot! ) ) R

30 -

Inkel

10 Intel gi6i han tang truéng & muc 10%
trong nam 1984 dé khéng vugt qua gidi han

1982 1585
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10 ... r8i ca hai roi vao cudc suy thoai 1985-1987...

0.8 -

06 -
Nhu cau vé vi mach Iritel
04 . sup dd
AMD
0.2 -
ey T raar

... sau d6 Intel da khéi phuc va tang vot, trong khi AMD vap nga...

Intel

_ AMD

1987 B - T T e
Luuy:

1. S6.d6 1:31/12/1981 dén 31/12/1984. S d6 2: 31/12/1984 dén 31/12/1986. Sa d6 3: 31/12/1986
dén 31/12/1994.

2. Ngudn ctia moi tinh toan vé Igi nhuan ¢6 phiéu: ©200601 CRSP®, Trung tdm Nghién ciu Gié ca
Chung khoén. Trudng Kinh doanh Booth, Bai hoc Chicago. Dugc phép st dung. Ban quyén dugc
bao ho. www.crsp.chicagobooth.edu.
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That bai véi Hanh trinh 20 ddm trong mét moi trudng bat 6n va
khoéng khoan nhugng cé thé khién ban gap phai tham hoa. Méi
trudng hgp cong ty so sanh déu da cé mot thai ky trong lich s
cla ho ma tai dé viéc khong duy tri dugc Hanh trinh 20 ddm da
dan dén mot két qua huy diét. Nguac lai, chi cé hai cong ty 10X |a
¢6 nhiing thai ky that bai véi Hanh trinh 20 ddm, va khong thai ky
nao trong cac thai ky nay dan dén tham hoa bdi vi cac cong ty 10X
da tu diéu chinh trudc khi bao t8 néi lén va hay hoai ho.

Khi nghién ctru mot cach hé thong cac thoi ky hon loan cua
nganh, chang toi da phat hién ra mot su twong phan dang dé can
nhéc. Trong 29 su kién ma trong do cac cong ty theo Hanh trinh 20
ddam da budc vao mot giai doan hon don ctia nganh, ho da vuot ra
khoi s hén don ay voi mot két qua tot & timg vi du mot, khong hé
ngoai lé, 29/29, tirc 1a ty 1é 100%!. Tuy nhién, trong 23 sy kién trong
do6 céac cong ty that bai voi Hanh trinh 20 dam budc vao giai doan
hon don ctia nganh, ho thoét khoi giai doan hon don nay voi két
qua tot chi c6 3/23 1an ma thoi.

Trong mot béi canh c6 nhimg dic diém kho luong, day nhiing
co hoi va de doa, ban khong thé nao du kha nang cit dé méc ban
than phoi bay ra trudc cac su kién khong luong truoe dugce. Néu
ban chay bo vao mot ngay xuan am ap va dé chiu trén mot tuyén
duong dep deé, rong rai, gan nha; ban c6 thé st dung qua stic ctia
minh va khi vé nha thi chi can dung hai vién giam dau Advil dé xoa
diu co bdp. Nhung néu ban dang leo 1én day Himalaya hodc dang
trén hanh trinh dén Nam Cuc, di qua xa c6 thé c6 nhiéu hau qua
nghiém trong hon nhiéu khién ban c6 thé khong bao gio hoi phuc
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lai. Ban c6 thé chéch huong khoi Hanh trinh 20 ddam trong ltc yén
binh mot chut, nhung lam thé sé khién ban yéu di va mat ky luat, va
do do bi roi vao tinh thé nguy hiém khi nhiing thoi ky bat 6n xuat
hién. Va chuing, nhiing thoi ky bat 6n 4y, luon luon xudt hién.

TU CHU TRONG MOI TRUGNG KHGNG THE KIEM SOAT

Vao ngay 12/12/1911, Amundsen va nhom ctia 6ng da tién dén
dugc méc cach Nam Cuc 45 dam. Ong khong hé c6 y niém gi vé viéc
Scott dang & dau. Scott da di theo mot huéng hoi chéch mot chut vé
phia tay, vi vay tat ca nhimg gi ma Amundsen biét do la Scott dang
& phia truoc. Khi hau dang trd nén séang sua va tinh ldng, va ngoi
trén Cao nguyén Polar phéng Ii, Amundsen dang c6 dd truot tuyét
va xe kéo trong tinh trang hoan hao nhat cho phan con lai cia hanh
trinh dén Nam Cuc. Amundsen da ghi lai, “Viéc di lai va bé mat
van tot nhu trudce. Thoi tiét tuyét voi — yén tinh va c6 ndng.” Nhom
ctia ong da di duoc hon 650 diam, vach ra mot con duong thiang
qua day nui, tir muc nuoc bién lén dén do cao la 10.000 bo. Va gio
day, khong con day dit nita voi ndi bon chon vé viéc “Scott dang
& dau?”, nhom ctia ong co6 thé dat dugc muc tiéu cia minh trong
vong 24 gio chi voi mot nd lyc manh mé.

Va Amundsen da lam gi?

Ong da di 17 dam.

Su6t hanh trinh, Amundsen gin chit vao mot ché do tién trién
thong nhét, khong bao gio di qua xa trong ltc thoi tiét tét, cin than
tranh ldn gioi han cia viéc qud sttc ma c6 thé khién nhom ctia ong
roi vao tinh trang nguy hiém, nhung van né luc tién lén trong liac
thoi tiét xau dé gitr duoc nhip. Amundsen da diéu chinh nhip cta
nhom dang nhip ctia minh dé di tx 15 dén 20 ddm mot ngay, trong
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mot hanh trinh khong ngoi nghi dén 90 do Nam. Khi mot thanh
vien trong nhém dé nghi ho c6 thé di nhanh hon dén muc 25 dam
mot ngay, Amundsen da tir chéi! Ho can phai nghi ngoi va ngu dé
c6 thé nap lai nang lugng. Chung t6i da kham pha quan diém Hanh
trinh 20 dgm trong nghién ctru ctia minh mot cach day da vao ba
nam trudc khi ching toi tinh cobiét dugc cau chuyén vé Amundsen
va Scott, va ching t6i da sit dung thuat ngt “Hanh trinh 20 dam”
trong céc thao luan nghién cttu, véi khach hang va sinh vién. Vi vay,
chiing t6i vo ciing ngac nhién khi biét ring Amundsen cting da theo
du6i dung cai y niém nay trong hanh trinh dén Nam cuc ctia 6ng.

Nguoc lai, Scott doi lan da dan d4t nhom ctia 6ng dén kiét luc
vao luc thoi tiét tot va roi ngdi trong léu va than phién vé thoi
thié€t vao nhiing ngay xau. Vao dau thang 12, Scott da viét trong
nhat ky hanh trinh cia minh vé viéc bi ngtmg lai béi mot tran bao
tuyét rang, “To6i ty héi liéu c6 ai co thé di lai trong céi diéu kién
thoi ti€t nhu vay hay khong.” Nhung khi Amundsen d6i mat véi
nhttng tinh hinh twong tu nhu Scott (tham chi la lanh hon va & do
cao so vOi mit bién cao hon khi 6ng di chuyén qua nhiing doan
duong nui) 6ng viét trong nhat ky ciia minh, “Mot ngay khong dé
chiu - bao, gi6 thdc, swong gid, nhung chting t6i da tién gan hon
muc tiéu 13 dam.”

Theo nhu giai thich cia Roland Huntford trong Noi tdn ciing
trén trdi ddt, Scott da déi mat voi nhimg con gié bao 6 ngay va da
khong di mot ngay nao, trong khi Amundsen d6i mat 15 ngay va da
di 8 ngay trong s6 d6. Amundsen da badm gio dé dén Nam cuc diung
theo nhip, c6 mtc trung binh 1a 15,5 ddm mot ngay.*
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Nhu Amundsen va nhém cta 6ng, nhitng nha lanh dao 10X va
cong ty cta ho st dung cac Hanh trinh 20 ddm nhu la mét phuang
cach dé ap dung su tu chl, ngay ca khi sg hai trudc nguy ca hay
khi bi co héi cdm dé. C6 mét Hanh trinh 20 ddm rd rang sé tap
trung dugc tu duy; bdi vi mbi ngudi trong nhém biét dugc cac cot
maoc va tam quan trong cla ching, nén ho sé luén di ding dudng.

Thi truong tai chinh ndm ngoai tam kiém soat. Khach hang
niam ngoai tam kiém soét. Cac tran dong d4t ndm ngoai tam kiém
soat. Canh tranh toan cau ndm ngoai tam kiém soéat. Thay d6i cong
nghé ndm ngoai tam kiém soat. Hau hét moi thit déu ndm ngoai
tam kiém soat ctia ban. Nhung khi st dung Hanh trinh 20 ddam,
ban c6 mot diém tap trung hitu hinh gitap cho ban va doi ngi cia
ban tién lén trudc, mic cho hon loan, bat 6n va tham chi 1a hoan
canh hén mang.

ARTHUR LEVINSON:
DAY MOT CONG TY DI THEO HANH TRINH

Mot trong nhimg truong hgp cong ty so sanh thu vi nhat trong
nghién cttu ctia chiing téi la Genentech. Su thii vi trong cau chuyén
ctia ho dén tir1oi htta bi phi pham trong suét nhitng nam dau ctia
cong ty va ciing dén tir sy hoi sinh dudi thoi 1anh dao boi Arthur
Levinson, mot nha nghién ctru ung thu it tén tudi dugc b6 nhiém
ttr noi by, cting chinh 1a nguoi da truyén dat cho cong ty nguyén
tdc Hanh trinh 20 ddam. Trong thoi ky lich stt ban dau, Genentech
da theo du6i mot chién lugce cai cdch dot pha — nhung khong co ky
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luat — khoi sy bdng hién than cua tu tuéng Viéc To Tat Tiép Theo, va
tré thanh cong ty cong nghé sinh hoc thuan tiy dau tién trong lich
stt va cong ty c6 phan hoa dau tién. Cong ty sit dung ky thuat sinh
hoc cho mot loai h6c-mon tang truéng cho tré em va diéu tri bénh
ung thubach cau hiém (hairy-cell leukemia — HCL), xo nang, chiing
méau kho6 dong, va mau dong cuc & nhting nguoi bi dau tim, ¢ day chi
liet ké ra mot vai trong rat nhiéu sang tao tién phong ctia cong ty. Vé
thudc tri dau tim, chu tich khoa duoc ctia Dai hoc Y duoc Harvard
da noirdng, “t-PA sé tac dong dén céc con dau tim cting nhuw nhiing
gl ma penicilin da x(t Iy doi voi cac vét nhiém trung”. Viéc To Tat
Ti€p Theo, qua dung 1a vay! Thé nhung, tham chi la véi tat ca nhing
gi clia cai cach nay, két qua kinh doanh cia Genentech da tut lai
phia sau 10i htta ctia minh. Néu ban mua c6 phiéu ctia Genentech
vao ngay 31/12/1980, va gitt cho dén gita ndm 1995, khoan dau tu
ctia ban tham chi la khong theo kip thi truong c6 phiéu phoé thong.*

Va roi Genentech da c6 dugc mot van may quy gia khi bé
nhiém Arthur Levinson dang ttr vi tri nha khoa hoc truéng (chief
scientist) thanh CEO. Mac du chua dugc kiém ching voi vai tro 1a
mot CEO, nhung Levinson da chiing t6 1a mdt trong nhitng giam
doc cong nghé sinh hoc gidi nhat moi thoi dai, mot nha lanh dao
c6 dién Cdp do 5 ludn xa la voi thoi kieu cdng hom hinh & bat
ky hinh thtic nao. Két hop tinh khoi hai nhu tré con va viéc theo
dudi hét stc vui vé trong céi cach voi nguyen tic kién dinh, ong
tap trung Genentech chi vao nhimg chiing loai sain phdm ma cong
ty c6 thé ding dau thi truong voi mot dong co kinh t€ manh me.
Duoi thoi Levinson, Genentech cudi cing da dat duoc luc kéo, tao
ra mot két qua tai chinh hét sttc ngoan muc (xem biéu doé sau day
“Genentech: Trudc va trong thoi Levinson”) va hoan toan vuot
muc thi truong pho thong.®
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GENENTECH: Trudc va trong thoi Levinson
Loi nhuan 1980-2008

335

Trudc Levinson: “Nam nay qua Trong thoi Levinson: “Cach duy nhat
nam khac, ching téi déu khong ma chuing t6i sé di dugc dén noi minh
dap ung dugc muc tiéu.” muén trong 5 ndm la thuc hién nhiing

tién trién tdng dan ting nam.’

jty

1980 195 2008

R s

Nam 1998, Levinson da noi cong khai vé viéc thiéu nguyén tic
trong lich stt cia Genentech, “Trong qua khtt, t6i nghi ching toi da
phai chiu dung cac ké hoach 5 nam theo kiéu phan tich bdi canh
nhu sau ‘Nao, thé gioi sé trong nhu thé nay day néu moi thi déu
tuyeét voi.” Va chung toi da khong thuc su sit dung cai ké hoach dai
han a4y nhula mot cach dé quan ly kinh doanh. Ttmg ngoi nghe céc
budi thuyét trinh vé ké hoach kinh doanh dai han suét 15 nam troi,
trong d6 ban than t6i cting c6 tham du truc tiép vao mot s6 du an,
toi thay moi nguoi da khong coi n6 nghiém tuc khi tat ca déu nhan
ra ring hét ndm nay dén nam khac ching t6i da khong dat dugc cac
muc tiéu ctia cac dy 4n dai han d6.” Sau dé 6ng néu nhiing diém
chinh vé giai phdp moi cia Genentech: “Céch duy nhat ma ching
toi sé di duoc dén noi minh mudn trong 5 nam la thuc hién nhing
tién trién tdng dan timg nam... Méi nam ching toi sé dat 20% muc
tiéu dé ra. Chung toi khong thé 1am theo kiéu dat 2%/nam trong 4
nam dau, roi 92% trong nam thit 5 dugc. Sé ching bao gio dién ra
theo cach nhu vay dugc.”*
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Trudng hop clia Genentech dudi thai Levinson néu bat hai diém
chinh. Tht nhat, viéc thuc hién Hanh trinh 20 dam c6 thé gitp ban
bién két qua yéu kém thanh thanh tich xuat sic; mién |a ban van
con s6ng sét va tiép tuc vai hanh trinh, chdng bao gid 13 quéa tré
dé bat dau moét hanh trinh. Tha hai, tim ki€m — va tham chi 13 tim
thdy — Viéc To Tat Ti€p Theo tu ban than né khong tao ra mot cong
ty Vi dai. Giéng nhu mot van déng vién c6 nang khiéu nhung vo ky
luat, Genetech da hoat dong khong tot nhu mong muén va da b
that vong, va ho chi co thé gitr dugc I5i hita clia minh khi Levinson
dem “su kién dinh t&i miic cudng nhiét vSi nguyén tac” vao hén
hgp nay.

Chung ta séng trong mot van hoa hién dai ton sung Viéc To
Tat Tiép Theo. Diéu do gay hing thu, tha vi dé doc, thu vi dé ban
luan, thu vi dé viét vé no, thu vi dé hoc hoéi va thu vi dé tham gia.
Tuy nhién theo dudi Viéc To Tat Tiép Theo hoan toan co thé nguy
hiém néu no6 hoéa ra 1a mot céi co khién cho khong thuc hién dugc
Hanh trinh 20 dgm. Néu ban luon tim kiém Viéc To Tat Tiép Theo
thi chdc chdn ban sé luon ¢ trong trang thdi tim kiém va tim kiém.
Nhin chung céc truong hgp 10X khong c6 nhimg co hoi tot hon so
vOi cdc cong ty so sanh, nhung ho da tan dung duoc nhiéu hon cac
co hoi cia minh béng viéc thuc hién Hanh trinh 20 ddgm & mic do
cao nhat. Ho khong bao gio quén: Viec To Tat Tiép Theo c6 thé chi
la Viéc To Tat ma ban da cé.

Di nhién van con d6 nhimg cau hoi chua dugc tra 1oi. Lam thé
nao ban can bing duoc nhu cau vé “su kién dinh véi nguyén tic”
voi nhu cau vé cai cach va thich nghi, déc biét 1a trong mot thé gioi
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day hon loan? Néu ban chi thuc hién Hanh trinh 20 ddm, liéu ban
6 gap ri ro ctia viéc thuc hién hanh trinh mét cach mu quang dén
muc cong ty roi vao quén lang hay khong? Lam thé nao ban dat
duoc thanh cong 10X va séng sot trong mot thé gioi day nhimg thay
d6i mang tinh dot phd, mot thé giéi doi hoi khong chi nguyén téc
ma con doi hoi ca sy sdng tao va sir than trong? Va & phan ké tiép,
ching ta sé tap trung vao chinh nhting cau héi nay.
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HANH TRINH 20 DAM

CAC DIEM CHiNH

» Hanh trinh 20 dgm 1a mot yéu t6 tao su khéc biét, dén mot muc
do noi troi, gitta cac cong ty 10X va cac cong ty so sanh trong nghién
clru ctia chung toi.

» Dé thuc hién Hanh trinh 20 ddm, yéu cau la phai dat t6i nhing
cot moc thuce hién cu thé voi se nhdt quan 16n qua mot khoang thoi
gian dai. Diéu nay doi hoi hailoai lo ldng rat khac nhau, tao ra két qua
cao trong thoi ky kho khin va tikiém ham lai trong thoi ky tot dep.
» Mot Hanh trinh 20 dgm t6t bao gom bay dic diém sau:

Céc cOt moc thuc hién ro rang.

Nhimg kiém ché tu dat ra.

Thich hop v6i mot t6 chiic cu thé.

Phan 16n nam trong tam kiém soét ctia cong ty dé kha thi.

g & 0 b =

Mot khung thoi gian hop ly — dt dai dé quan ly, tuy nhién da
ngan dé co hiéu qua.

6. Cong ty phai tu dp dat 1én chinh no.

7. Dat duogc voi sunhat quéan cao do.
» Mot Hanh trinh 20 dgm khong nhat thiét chi noi vé khia canh
tai chinh. Ban c6 thé c6 mot hanh trinh vé sang tao, mot hanh trinh
vé viéc hoc, mot hanh trinh vé viéc cai tién dich vy, hodc bat ky
dang hanh trinh nao mién 1a n6 c6 nhimg dic diém co ban ctia mot
Hanh trinh 20 dam tot.
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» Hanh trinh 20 dgm xay dung su tu tin. Bing viéc gin chat vao
mot Hanh trinh 20 ddm bat ké thach thiic va nhimg cu s6c khon
lwong nao ma ban gdp phai, ban ching té voi chinh ban than va
cong ty cia minh ring két qua thuc hién khong phai do diéu kién
moi trieong quyét dinh ma phan 16n 1a do chinh nhing hanh dong
ctia ban quyét dinh.

» That bai voi Hanh trinh 20 ddm sé khién cho mot té chitic roi vao
tinh trang nguy hiém nhiéu hon trudc nhing su kién bat thuong.
Modi truomg hop cong ty so sanh da co it nhat mot giai doan dam
dau vao thoi ky kho khian ma khong c6 nguyén tac cia Hanh trinh
20 dam thich hop, va chinh diéu nay da gay ra mot su suy thodi
hodac mot tham hoa nghiém trong.

P Hanh trinh 20 ddm giap ban ap dung sy tu chtt trong mot moi
truong ngoai tam kiém soét.

» Nhimg nguoi chién thing 10X tu ddt ra cho minh Hanh trinh 20
ddam thich hop voi t6 chiic cia minh; ho khong dé nhimg ap luc tir
bén ngoai xac dinh hanh trinh nay cho ho.

» Mot cong ty ludn co thé ap dung Hanh trinh 20 ddm ngay ca khi
trong lich st trudc d6 ho khong c6 hanh trinh nay, nhu truong hop
cong ty Genentech du6i thoi ctia Levinson.

NHUNG PHAT HIEN BAT NGO

» Nhimg nguoi theo Hanh trinh 20 ddm c6 1oi thé hon trong nhting
moi truong khong 6n dinh; thé givi cang xdo tron bao nhiéu thi ban
cang can la mot nguoi theo Hanh trinh 20 ddgm bay nhiéu.
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» C6 mot mdéi tuong quan nghich gitra viec theo dudi su tang
trudng t6i da va thanh cong 10X. Cac nha lanh dao ctia cac cong ty
so sanh thuong thic ép su tang truéng tdi da trong nhing thoi ky
thuan loi, do d6 dé dua cong ty vao tai wong khi co6 su tut doc kinh
té bat ngo. Nhimg nguoi chién thang 10X khong da dong gi dén su
ting truong, ho ludn gia st rang c6 mot diéu toi té nao do rinh rap
xung quanh nén sé khong bao gio chdp nhan tinh trang tang truéng
qua “néng”!

» Viéc thuc hién Hanh trinh 20 dam khong phai la mot sy xa xi chi
4p dung v6i nhiing cong ty 10X khi ho thanh céng; nguoc lai ho da
c6 nhimg Hanh trinh 20 ddm thich hgp ti rat 1au trudc khi c6 duoc
nhiting thanh cong to 16n, va ching chinh la diéu da gitp cho ho tré
nén thanh cong.

MOT CAU HOI CHINH

» Hanh trinh 20 dgm cta ban 1a gi, viec ma ban cam két sé dat
duoc trong 15 dén 30 ndm véoi mot swnhat quan cao do nhu Stryker,
Southwest Airlines, Intel va Progressive la gi?
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Kién dinh véi .
. NGUYENTAC "
" t6i muc cuéng nhiét ;

BIET SO HAI
mot cach hGtu ich

“C6 thé ban sé khong tim thay nhiing gi ban dang tim,
nhung ban sé tim thay mot thit khac ciing quan trong nhu thé.”

— Robert Noyce!

H ay tudng tuong ban dang ngodi & phong cho dé chuan bi lén may
bay. Ban ngudc mat khoi to bdo va thdy mot vién phi cong trong
dong phuc co truéng dang di vé phia may bay cuia ban... deo kinh

den va go go chiéc can tring.
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Ban cuoi tham. Truoc day, ban da di hang hang khong khoi hai
nay roi va ban biét day chi la mot tro dua khéac choi kham nhing
hanh khach khong thuong xuyén ctia hang. Céac vién phi cong sé
thinh thoang dé ma ctta hé thonglién lac noi bo va noi dai loai nhu,
“Quy vi c6 nh¢ lam thé nao dé khoi dong céi nay khong?” hoac “Toi
nghi 1a quy vi gitt chia khoa ch.” Hang hang khong da khuyén
khich phi hanh doan tham gia vao nhting tro dua vui vé, sdng tao
céc tro choi va noi dua v6i hanh khach: “Hom nay ching t6i phuc
vu bit-tét va khoai tay bé 1o... trén chuyén bay da khéi hanh cach
day mot gio.” Hang sé chon ra mot khach hang méi khi dat dén
con s0 khach hang thtt mét triéu, hai triéu, ba triéu v.v... C6 mot
lan, hang da danh d4u cot méc nay bang cach dan vi khach hang
duoc chon xuéng cau thang clia may bay va trao cho anh ta soi
day c6 budc mot con bo, mot con vat mu mam dang ding liang 1é
trén duong bang, nhw la mot tang vat dac biét. Ban yéu hang hang
khong néi loan nay béi mo hinh cap tién, méi mé va mot van hoa
day ap su vui nhon, soi néi doi voi nganh cong nghiép nay.

Nhung, nghiém tic hon, ban yéu thich hang hang khong nay
vi gia ré, luon dung gio va khong hé ruom ra. Thay vi phai qua céc
thti tuc 1ay vé phtic tap nhu xura nay, ban chi can 1ay mét bién nhan
da thanh toan tién mét don gian ma thoi. Khong dn dinh ché ngoi,
khong c6 cac phan biét hang uu tién va rat it bi hoan chuyén. Cac
chuyén bay ha canh, nhanh chong quay lai duong bang khoi hanh
vardilailén duong. Ban yéu cai mo hinh bay thang, va khong c6 cac
tram trung chuyén. Toan bo trai nghiém ma ban nhan duocla “don
gian, nhanh chéng, khoi hai, tin cay, an toan va ré”.

Khi ban chudn bi 1én may bay, hy vong 1a ban khong bi chon la
hanh khéach thtt mot, hai hay ba triéu (boi thuc sy ban khong mudén
hoic cting khong can mot con bo), ban dé y thdy mot trong nhimg
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diéu yéu thich ctia minh: chit “U” mau den bét tir trai sang phai
ngay du6i mii ctia chi€c may bay, tao thanh hinh mot Guong mat
cuoi to dung, than thién, dang li€c nhin ban, hai ctta s6 budng lai
trong nhu hai con mét va dau may bay tao thanh mot chiéc mdi
nhon mau den. Vay do, thé 1a ban lai dang bay v6i hang hang khong
Pacific Southwest (PSA) va trén C6 may Mat cuoi biét bay, to 1on
clia n6 trén bau troi.2

PSA da tré thanh mot cau chuyén vé su thanh cong trong nganh
hang khong. Hanh khach khong chi thich hang hang khong vui
nhon nay va chiéc may bay c6 hinh mét cuoi ctia n6, ma cd mé hinh
kinh doanh ctia n6 ciing cho thay loi nhuan khéng 16 va day tiém
nang phat trién. Vi vdy ma khi mot nhom doanh nghiép quyét dinh
thanh 14p mot hang hang khong & Texas, ho da ra mot ké hoach
kinh doanh rat don gian: sao chép PSA ¢ Texas. T New York Times
vao nam 1971 da viét rdng Chu tich Lamar Muse ctia hang hang
khong Southwest “da noi that — va lap di lap lai — rang Hang hang
khong Southwest da phat trién khéi dau ctia minh chung quanh
nhing y twong ma Hang hang khong Pacific Southwest da ching
td la thanh cong.”

“Chung toi khong ban tam viéc minh 1a nhiing ké bat chuéc kiéu
van hanh nhu thé,” Muse da phéat biéu vao nam 1971 khi dé cap
dén nhimg chuyén viéng tham PSA ctia 6ng va cac lanh dao khac
ctia Southwest khi ho “rap noi“ cac ké hoach hoat dong ctia minh.
PSA da chao don nhom Texas méi ra nghé nay tai nhimg co s& &
San Diego, tham chi trén thuc t€ con ban cho ho nhing chuyén
bay hudn luyén cach van hanh. Diéu nay nghe c6 vé ki cuc, nhung
trudc khi c6 dao luat bai bé cac rang budc trong nganh hang khong
(Airlines Deregulation Act—1978) va voi viéc Southwest chi gioi han
& Texas, PSA van khong bi de doa trong thi truong bang California
rong lén ctia minh.*
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Céc doanh nhan tham quan tir Texas ngoi ghé phu trén céc
chuyén bay ctia PSA va ghi chu timg chi tiét vé clra don va hoat
dong hau truong. Ho trd vé Texas voi nhimg s6 ghi chép va mot loat
céc cam nang hoat dong ma ho da dung dé bat chudc mo hinh ctia
PSA dén ca nhiing chi tiét nho nhat nhat, ké ca cai van hoa vui nhon
va hai huéc noi trén. Sau nay, Lamar Muse da viét rang viéc tao ra
céc cam nang hoat dong cho hang may bay mai thanh lap ctia minh
“chti yéu 1a mot quy trinh cdt va dén - cut-and-paste!” mot chi tiét
duoc cting c6 boi mot quyén sach khac viét vé sy ting trudng va suy
sup ctia PSA. Hang Southwest da sao chép hoan toan PSA dén noi
ban hau nhu c6 thé goi n6 la mot ban photocopy!®

MOT NGAC NHIEN LGN

Khi bdt dau né luc nghién ctru nay, chung toi da du doan rang cai
céch co thé 1a mot yéu t6 khac biét chinh dé cong ty 10X thanh cong
trong nhitng moi truong bt 6n c6 dac diém thay d6i nhanh chong.
Nhung néu vay thi phai giai thich sao day vé truong hop ctia PSA va
Southwest? Hay tudng tuong ching t6i da ngac nhién thé nao khi
phét hién ra rdng nguoi cai cach thuc su, PSA, tham chila da khong
con ton tai nhu mot thuong hiéu doc 1ap, du ho da sang tao ra mot
trong nhimg mo hinh thanh céng nhat trong nganh hang khong &
thé ky XX.6 Va thém vao d6 la Southwest, mot trong nhing truong
hop nghién ctru ma ching toi thich tht va yéu mén nhat, trén thuc
té hau nhu khong cai cach bt ky diéu vao lic ho thanh lap cong ty!

Chung t6i phan tich Southwest va PSA trudc tién trong qué trinh
nghién cttu, va da binh luan trong cac cudc thao luan nhém nghién
ctu rdng, “Co thé hang khong la mot truong hop dac biét, mot
nganh ma quy mo va chi phi quan trong hon nhiéu so voi cai cach.”
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Chung t6i da ting nghi, khi nhin vao cac nganh cong nghiép thién
vé cong nghé nhu thiét bi y t€, may tinh, chat ban dan, phan mém
va cong nghe sinh hoc, rdng chung toi sé thay nhimg bang ching
noi troi cia cdc cong ty 10X chimg té sue vuot bac vé cai cach ctia ho
so voi doi thu.

Va chuing toi da bat ngo truoc nhimg diéu phat hién duoc.

Bat ngo 16n nhat xay ra khi chang toi nghién ctu cac cap cong
ty trong nganh cong nghé sinh hoc, mot nganh ma trong dé6 mai
tuong quan gitta cai cach va thanh cong hau nhula 100%. Hay nhin
vao hai duong do thi trong so d6 “Su dao 1on vai tro trong Cong
nghé sinh hoc: Amgen va Genentech.” Bén tréi, chang ta thay két
qua hét strc ngac nhién ctia Genentech vé cong suat sang tao, vuot
Amgen hon hai 1an vé nang suat bang sang ché; bén phai, ching ta
thay két qua tai chinh ngoan muc ctia Amgen, danh bai Genentech
voi mot hé s6 1a hon 30/1. Gido su Jasjit Singh, nguoi da nghién
ctru mot cach hé thong vé hiéu qua ctia cac bing sang ché, da tim
ra mot kiéu mau tuong tu vé su biéu duong bing sang ché, chi ra
rang Genentech da sang tao khong chi nhiéu bang sang ché ma con
sang tao cac bang sang ché cé6 dnh huoéng cao do. Genentech néi
bat voi viec la mot trong nhiing cong ty cach tan nhat trong lich st
ctia nganh cong nghe sinh hoc, 1a cong ty dau tién tng dung DNA
tai t6 hop thanh sdn phdm thuong mai l6n, cong ty dau tién tao ra
mot sin pham cong nghé sinh hoc dugc FDA phé duyét, cong ty ma
tap chi Science da ngoi khen 1a c6 thanh tich vo déi trong nganh &
viéc sang tao cac dot pha moi to tat. Thé nhung, chinh 1a Amgen,
chtt khong phai la Genentech, da tr¢ thanh truong hgp 10X trong
nghién ctru cia ching t6i.”
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Su dao Ion vai tro trong Cong nghé sinh hoc: Amgen va Genentech
Cai cach va Két qua thuc hién

Hiéu qua clia bang séng ché Gia tri tich 10y cda 1 dola dugc dau tu
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Ghi chu:

1. Nguén cua s6 lugng bang sang ché: Van phong Bang sang ché va Thuong hiéu Hoa Ky, www.
uspto.gov.

2. Nguén ctia moi tinh toan vé Igi nhuan c6 phiéu: ©200601 CRSP®, Trung tdm Nghién ctu Gié ca
Chuing khoan. Trugng Kinh doanh Booth, Pai hoc Chicago. Dugc phép st dung. Ban quyén dugc
bao ho. www.crsp.chicagobooth.edu.

Do to mo, chung toi da thuc hién mot phan tich c6 hé théng
vé cai cach, tap trung vao cac pham vi c6 lién quan dén cai cach
trong ting nganh (vi du nhu cai cdch trong cong nghé sinh hoc tap
trung vao cac san phadm moi va cac kham pha khoa hoc, trong khi
cai cach trong nganh hang khong tap trung vao cac mé hinh kinh
doanh moi va céc thong 1é hoat dong v.v...). Ching téi nhan dién
baloai cdi cach: co ban, trung binh va 16m, tong cong 290 swrkién cai
cach (31 cai cach 16n, 45 cai cach trung binh va 214 cai cdch coban),
so sanh nhting cong ty 10X thanh cong véi ting truong hop so sdanh
va tir dat ra cau hoi cong ty nao cai cdch nhiéu hon trong su6t thoi
ky duoc ching toi phan tich. (Xem Cdc nén tdng ciia nghién ctiu:
Phan tich cdi cdch.) Chi c6 ba trong s6 bay cap la cong ty 10X t6 ra
cai cach hon so v6i cong ty so sanh.
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Bang chiing tir nghién cltu clia ching t6i khéng Gng ho gia thuyét
cho rang céac céng ty 10X nhéat thiét phai cai cach hon so véi cac
cdng ty kém thanh cong han dugc dem so sanh. Va trong mot s6
trudng hgp bat ngd, nhu Southwest so véi PSA va Amgen so véi
Genentech, cac cong ty 10X da it cai cach han so vdi doi tha.

John Brown ctia Stryker séng voi cau than cha ring t6t nhat
1a “one fad behind” (di sau mot nhat thoi mot budc), khong bao
gior1a dau tién trén thi truong, nhung cting khong bao gio 1a cudi
cung. Nguoc lai, Leon Hirsch ctia cong ty so sainh USSC da chat
dong hét dot pha nay dén dot pha khac, voi nhiing san pham moi
da cach mang hoa thyc hanh phau thuat nhu kim khau c6 thé tan
va cac thiét bi dac biét cho cac quy trinh phau thuat xam pham
t6i thiéu, tao dung tiéng tam nhu 1a mot nguoi dan dau cach tan
nhat vé chiing loai sdn phdm ctia minh voéi cdc nha phan tich kinh
doanh. To Investor’s Business Daily da ghi nhan rang “Do6 la cach
[USSC] ngan céc doi thu gay anh huéng — bang viéc cai cach vuot
troi hon.” Thé nhung Stryker — buoc theo kiéu “di sau mét nhat thoi
mot buéc” — da dé dang danh bai USSC xét theo két qua thuc hién
dai han.®

Tham chi & nhimg cdp ma cac cong ty 10X c6 cai cach nhiéu
hon so v6i ddi tha, nhu voi truong hop Intel so voi AMD, bang
chtmg van khong tung ho céi y tuéng cho ring viéc dan dau trong
cai cach 1a cong cu phan biét can thiét nhat cho thanh cong 10X. O
nhiéu giai doan khac nhau trong lich sit ctia minh, Intel da khong
c6 con chip cdi cach nhat trong nganh. Intel tut hau so voi National
Semiconductor va Texas Instruments trong viéc chuyén sang céac
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bo vi xt ly 16-bit. Chinh mot s6 nha quén ly cta Intel con thay
Motorola 68000 t6t hon ca 8086 ctia Intel, va sau d6 Intel cang lai
mudn mang trong viéc tung ra thi truong cac bo vi xtt ly 32-bit ctia
minh. Intel cting da r6t lai phia sau nhiing con chip RISC (reduced
instruction set — may tinh v6i tap lénh don gian) tién phong va da
phai c6 gdng dudi theo cac ddi thi. DI nhién 1a Intel da c6 nhimg
cai cdch day y nghia — chiing t6i khong néi rdang Intel thdt bai trong
viéc cdi cdch — nhung bang chimg lich st cho thay Intel it khila nha
cdi cach tién phong & nhing giai doan then chét so voi nhig gi ma
moi nguoi da nghi.®

Chung toi khong phai la nhiig nguoi nghién ctu duy nhat tim
dugc nhing diéu nay. Chung t6i da bat gap mot y tuong tha vi
trong cudn sach ctia Gerard J. Tellis va Peter N. Golder: Y chi va
Tam nhin (Will and Vision). Tellis va Golder da xem xét mot cach
c6 hé théng vé mdi quan hé gitra viec dat duoc su lanh dao thi
truong dai han va la nha tién phong cai cach & 66 loai thi truong, tir
keo gum dén Internet. Ho phat hién ra rang chi c6 9% nhtimg nha
céi cach tién phong tré thanh nhimg nguoi chién thing cudi ciing
trong mot thi truong. Gillette da khong phai la nguoi tién phong
trong san pham dao cao an toan, ma d6 chinh 1a Star. Polaroid
da khong 1a nha tién phong trong san pham may chup hinh lay
ngay; Duroni moi la nguoi tién phong. Microsoft da khong la nha
tién phong trong bang tinh méy tinh c4 nhan; dé phai la VisiCorp.
Amazon da khongla nha tién phong trong viéc ban sach truc tuyén
va AOL da khong la nha tién phong vé dich vu Internet truc tuyén.
Tellis va Golder cting phat hién ra rang 64% cac nha cai cach tién
phong da that bai hoan toan. C6 vé nhu tién phong cai cach thi tot
cho xa hoi nhung theo théng ké lai nguy hiém cho ca nhan nguoi
tién phong!'?
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Chiing t6i da muong tuong viéc chia sé nhiing phat hién danh
d6 nay voi mot s6 nha lanh dao 10X, tuéng tuong rang ho c6 thé bi
ngac nhién, tham chi co6 1€ 1a tic gian. Ching t6i da tuéng tuong
Bill Gates, nguoi xem cai cidch nhu la trong tam thanh cong trong
ba thap ky dau tién ctia Microsoft, sé cdu gt v6i chung toi rang “Do
1a diéu ngoc nghéch nhat ma toi timg nghe!”

Va qua that 1a nhu vay, néu chung toi buéc ra va noéi rang “Cai
céach 1a xau,” thi cting dang dé bi goi 1a ngu ngéc. Nhung do khong
phai 1a quan diém cuta chung toi; ching toi khong noi cai cach la
khong quan trong. Méi cong ty trong nghién ctru nay déu cai cach.
Chi la nhting cong ty 10X thanh cong, so v6i ky vong ctia chiing toi,
da cai cach it hon so v6i nganh va voi cac truong hop dugc dem ra
so sanh voi ho; ho da cai cach du dé tronén thanh cong nhung nhin
chung khong phai la nguoi cai cach nhat.

Chidng t6i rut ra dugc rang moi moi trudng déu cé mot miic
“ngudng cai cach” ma ban can phai dat dugc dé trd thanh mét dai
tha trong cudc chai. Mét sé nganh, nhu hang khéng, c6 ngudng
thap, trong khi mét s6 nganh khac, nhu cong nghé sinh hoc, lai doi
hoi mét ngudng cao. Cac cong ty that bai & viéc dap Uing ngudng
cai cach sé khong thé chién thang. Nhung - va diéu nay da khién
chiing t6i ngac nhién — mot khi ban da & trén nguéng, dac biét la &
mot moi trudng cuc ky xao tron, viéc trd nén cai cach hon dudng
nhu khéng anh hudng nhiéu lam.
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NGUONG CAI CACH
Nganh Pham vi cai cach coban Ngudng
cai cach
Chét ban dan Thiét bi, san pham va cong nghé Cao
moi
Cong nghé Phat trién thudc, kham pha khoa Cao
sinh hoc hoc, dot pha maéi
May tinh/ San pham, nang cdp va cong nghe Cao
Phan mém moi
Thiét biy té Thiét bi y té€, dot pha tmg dung mai Trung
binh
Hang khong Tinh nidng dich vu méi, mé hinh Thép
kinh doanh va thuc hanh maéi
Bao hiém San pham bao hiém mai, Thap
tinh nang dich vu méi

Vi vay, & day chang t6i c6 mot cau do tha vi. Tai sao cai cach

khong phan biét mot cach c6 hé thong nhimg 10X thanh cong voi

nhimg nguoi so sanh, mac du quan diém pho bién la “cai cach co

1€ 1a yéu t6 phan biét thanh cong s6 1 trong mot thé gioi thay doi

nhanh chéng”? Béi vi, vé co ban, mot khi mot cong ty da dat duoc

nguong cai cach can thiét cho viéc sinh ton va thanh cong trong

mot moi truong cho truéce, né can mot hén hop céc yéu té khac

dé tré thanh mot cong ty 10X — cu thé 1a hon hop gitta sang tao va

nguyen tic.
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SANG TAO VA NGUYEN TAC

Nam 1970, mot cong ty nho co tén la Advanced Memory Systems
da phé vo rao can con chip ¢6 bo nhé 1.000-bit va gidi thiéu ra thi
truong mot sin pham dugc thiét ké tuyét voi, som hon vai thang so
voi d6i thi ctia no, cling 1a mot cong ty nhoé c6 tén 1a Intel. Diéu nay
nghe khong c6 vé gi la mot sy dan dau, nhung ¢ nhimg giai doan
dau cta cuoc dua tré thanh chuin muc ctia nganh trong mot cugc
cach mang cong nghé dang thay doi nhanh chong, viéc di sau vai
thang cting giong nhu di sau mot phut trong cudc chay dua 1 dam
(thuong hét khoang 4 phut). Intel héi ha chay dua voi thoi gian dé
gioi thiéu con chip v6i bo nhé 1103 ctia minh vao cudi nam 1970.
Trong cudc hén chién 6 at nay, Intel da vap phai hang loat van de,
ké cé viéc chay khong 6n dinh cta thiét bi (do sy tich dién bé mat
qua muc gay ra) co thé khién mat hét di liéu. Tinh hinh Intel lac
d6 1a qua non tré, tut hau nhiéu thang, véi mot con chip bo nhé ma
trong mot sd tinh huéng nao d6 khong van hanh duoc! Céc ky su
ctia Intel da lam viéc nam muoi, sdu muoi, bay muoi gio mot tuan
trong vong tam théang dé stra chita rac réi. Nam 1973, Andy Grove
da hoi tuong lai, “Noi nay 1a mot nha thuong dién. Toi da co nhimg
con 4c mong dung theo nghia den. Toi thitc giac gitta dém hom dé
gidi toa nhimg cudc chién dién ra vao ban ngay.”"!

Bat chdp tat ca nhimg diéu nay, Intel da bt kip, vuot qua va
hoan toan nghién nat Advanced Memory Systems. “Chung toi da
c6 mot thiét ké tot hon nhung chung toi tung né vao thi truong,”
cht tich Advanced Memory Systems da noi. “[Intel] ha néc ao
ching t6i.” Dén nam 1973, con chip 1103 cta Intel da tré thanh bo
phan cdu thanh chat ban dan ban chay nhat trén thé gi6i, hau nhu
nha sén xudt may tinh 16n nao cting déu st dung no.'2
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Ly do?

bung, cai cach c6 dong mot vai tro; con chip 1103 da ching
t6 dugc 1a mot con chip rat t6t. Nhung diéu dang noi hon 1a cai
phuong cham ma Intel da st dung cho minh vao nam 1973: “Intel
Cung cap.”"

“Kha nidng trong viéc cung cap, phan phéi cdc bo phan da
khién cén can két qua nghiéng vé phia ching toi,” Robert Noyce
da noi vé thanh cong dau tién cta Intel nhu thé.'* Intel da 4m anh
vé van dé san xudt, cung cap va quy mo. “Chting t6i muén lam t6t
& khau ky thuat,” Noyce tiép tuc, “va ctt thé ma ban no6 hét 1an nay
dén lan khac.”'s

“Intel Cung cap” giai thich cho thanh cong 10X cua Intel t6t han
nhiéu so vé&i “Intel Cai cach”. Tham chi chinh xac hon la “Intel cai
cach dén mot ngudng can thiét, réi danh bai tat ca moi ngugi —
hoan toan, triét d€, dién cudng, &m anh — vai kha nang cung cép,
chuyén giao nhiing cai cach clia né, 8 mét chi phi dugc ky vong,
V@i d6 tin cay cao va tinh nhat quan I6n." Bay chinh la c6t 16i hanh
trinh 10X cua Intel.

Céc nha sang lap Intel tin rdng cai cach ma khong c6 nguyén
tic sé dan dén tham hoa. “Kiéu kinh doanh nay la dimg trén bo
vuc tham,” Gordon Moore da n6i nhu vay vao nam 1973, khi dé
cap dén khuynh huong ctia cdc nha cong nghé qua khich, hita hen
qua mtc nhimg gi ma ho c6 thé cung cip va roi khong thé dua ra
nhimg con chip du tin cay voi cai gid c6 thé dat dugc. That vay,
phét biéu nguyén thiy ctia Dinh luat Moore, do Moore viét vao
nam 1965, tap trung khong chi vao viec moi nam gap doi do phic
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tap ctia mach tich hop (yéu t6 cdi cach) ma con & viéc san xudt ra
no ¢ cdi gid toi thiéu. Tuan theo Dinh luat Moore 1a mot tro choi
vé nguyén tic, mot tro choi vé ty 1¢, mot tro choi vé hé thong, chi
khong don thuan 1a mot tro choi vé céi cach. Nhu Leslie Berlin da
viét vé nhimg ngay dau cua Intel trong quyén sach c6 cin cit va
rat hay ctia minh, Nguoi dan ong ding sau Microchip (The Man
Behind the Microchip), ring “Cai ma Intel can dé tién lén khong
phdi la can dam dé thuc hién nhing budc nhay vot ma chinh la
nguyén tic dé thuc hién nhimg budc di co trat tu theo mot phong
cach dugc kiém soat.” Andy Grove da noi trong thoi ky nay, “Chung
toi phai hé thong hoa moi thit sao cho khong phé hily cong nghé
ctia minh,” trong mot bai bdo so sanh giai phép cua Intel khi tao
ra cac con chip ban dan voi viéc tung ra nhiing hé diéu hanh cong
nghé cao. Groove c6 gdng tao cho Intel khong phéi 1a hinh mau ctia
mot phong thi nghiém R&D tién tién, ma 1a mot cong ty theo kiéu
McDonald’s. Tham chi 6ng dat mot hop hamburger trén ban lam
viéc clia minh véi céi logo bit chuéc, McIntel. Mot phan tu thé ky
sau thanh cong cta 1103, Intel da thong céo lai cac gid tri cot 16i
ctia minh. Va cac nha lanh dao Intel da chon gi4 tri ¢t 16i nao dé
dua vao dau danh sach? Khong phai la cai cach hay sang tao, ma la
nguyén tic.'s

Di nhién, chi véi nguyén tic thi khong thé tao ra sy vi dai, mala
viéc két hop gitta nguyén tic va sang tao. Theo cach noi trong cuén
sach Xdy dung dé truong ton (Built to Last), day dung 1a mot “Su ky
diéu ctia chit VA” thuc sy. Nhu mot nguoi ban lau nam ctia Herb
Kelleher ctia Hang hang khong Southwest da noi, “Diéu ma moi
nguoi khong hiéu d6 1a Herb c6 cai sang tao dién ro ctia dan Ireland
va céi nguyén tic khong khoan nhuong ctia dan Phé. Don gian 1a
ban sé khong thuong xuyén cé dugc su két hop nay.”"”
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Nhiém vu to tat, hiém khi dat dudc, la pha tron gilra tang cudng
sang tao va nguyén tac khdng nging, sao cho cé thé phéng dai
sang tao ch& khong phai hay diét né. Khi ban két hgp nhuan
nhuyén gitfa sy xuat sac trong hoat déng vdi cai cach, ban sé nhan
tinh sang tao clia minh [én. Va dé chinh la nhitng gi ma cac nha
l[anh dao 10X lam.

Dit liéu ma chiing toi c6 vé tinh cai cach twong doi da dua ra
mot tinh huéng nan giai quan trong. Mot mat, khi ban doi dién voi
mot thé gi6i bat dinh va bat 6n, viéc tap trung mot cach 4m anh vao
chinh ban than cai cach sé khong tao ra dugc thanh cong vi dai va
tham chi c6 thé dan dén that bai hoan toan; dit cugc 16m vao nhimg
cai cach sai 1am hodc that bai trong viéc thuc hién cai cach ding;
va ban da ty dat minh vao tinh trang nguy hiém. Mt khac, néu ban
chi ngoi yén va chdang bao gio lam gi méi mé hodic tdo bao, thé gioi
s€ vuegt mdt ban, va thay vao do 1a ban sé chét. Giai phap cho tinh
huéng nan giai nay nam & viéc thay thé cau than chu qua t6i gian
“cai cach hay la chét” biang mot y tuong htru dung hon rat nhiéu:
bdn dan nhé truéc, roi hday dén dai bdc.

DAN NHO, ROI DEN DAl BAC

Hay tuéng tuong ban dang trén bién, mot chién thuyén ctia quan

dich dang nhdm vé ban. Ban c6 mot lugng thudc stng gioi han.
Ban ldy hét lugng thudc stng do va dung né dé bian mot phat dai
bac. Phét dai bac bay trén bién... va truot muc tiéu, dén 40 do. Ban
quay lai v6i kho du trit va phat hién ra rang ban da hét thudc stng.
Ban chét.

https://thuviensach.vn



BAN DAN NHO, ROI BEN DAI BAC 121

Nhung hay gia sit thay vi nhu vay, khi ban thay chién thuyén kia
dang nhdm vé minh, ban dung mot lugng thudc sing nho va chi
bin mot vién dan nho. N6 truot muc tiéu 40 do. Ban nhoi mot vién
khéc va bdn. N6 truot 30 d9. Ban lai nhoi vien thirba va bédn, 1an nay
chi truot 10 do. Vién dat tiép theo triing — bum! - phan than ctia con
tau dang tién dén. Bdy gio, ban l1ay hét thudc stng con lai dé bin
mot phat dai bac theo ciing mot tam ngam, va lam chim chién tau
ctia quan thu. Ban song sot.

Vao ngay 14/4/1980, nha dau tu rii ro William K. Bowes va nha
khoa hoc Winston Salser tap hop mot nhém nhéd cac nha khoa
hoc va nha dau tu dé hop tai Vien Cong nghé California thao luan
vé mot cong ty cong nghé sinh hoc méi dugce dang ky. Cong ty
nay khong c6 CEO, san pham, ké hoach marketing hay phuong
huéng cu thé. N6 chi c6 mot ban ¢6 van khoa hoc va mot nhom
nhing nguoi sén long dau tu duéi 100.000 dola vao mot linh virc
moi néi la ADN két hop. Y twéng rat don gian: chon nguoi giodi
nhdt ma ho c6 thé tim ra, tai tro cho ho dé dua cong nghé ADN két
hop tién tién nhat vao mot loat cdc y tudng, tim ra cdi gi do co thé
hoat dong hiéu qua, tao ra mot san pham va xay dung mot cong
ty thanh cong.!®

Sau thang sau, Bowes thuyét phuc George Rathmann roi chic
vu pho chu tich R&D & Abbot Laboratories dé dan dit cong ty khoi
nghiép nho nay, sau nay la Amgen. Rathmann va ba nhéan vién da
bat dau lam viéc trong mot nha tién ché va lap rap, dung chung véi
dan dong ca phai Phic am tai Thousand Oaks, California. Nhiém
vu 1: Chon nguoi xudt sic. Nhiém vu 2: Tap hop cang nhiéu thudc
sung (quy tai tro bo sung) cang tot. Nhiém vu 3: Tim duong dén
thanh céng va xay dung mot cong ty vi dai.'?
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Nhung bdng céach nao?
Amgen ndm gi cong nghé ADN két hop va “thttn6 voi hau nhu
tat cA moi thit.” Amgen bat dau ban dan nho, rt nhiéu dan nho:
Dan nho: Té bao khang sinh bach cau, cho cac bénh
truyén nhiém qua vi rut.
Dannhd: Véc-xin chdng viem gan siéu vi B.
Dan nho: Tac nhan phat trién biéu bi, dé chira lanh
vét thuong va loét da day.
Dan nho: Xét nghiém mién dich, dé cai thién cac xét nghiem
chan doén y té.
Dan nho6: Dau do phan titlai, dé chdn doan ung thu,
bénh truyén nhiém va réi loan gen.
Dan nhé: Thudc kich thich tao héng cau (EPO), dé diéu tri
bénh thiéu mau & bénh than man tinh.
Dan nho: Hoc-mon tang trudng cho ga, dé cho ra
giong ga tot hon.
Dan nho: Hoc-mon tang trudng cho bo, dé 14y duoc
stta bo tot hon.
Pan nhé: Céc tdc nhan gidi phong tang trudng héc-mon.
Dan nho: Véc-xin ngtra bénh parvovirus ¢ lon,
dé tang ty 1é sinh san & lon.
Dan nho6: Véc-xin nglra bénh TGE (viém da day ruot truyén
nhiém), cho cic bénh nhiém tring ruot ¢ lon con.
Dan nhé: Thudc nhudom dung ky thuat sinh hoc dé nhuém

mau xanh cho vai jean.?

Dén nam 1984, thudc kich thich tao hong cau (mot loai
glucoprotein kich thich viéc san xudt ra céc t€ bao hong cau, duoc
dung dé chita bénh thiéu mau) bat dau cho thdy tiém ning kha
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quan nhat. Vi khoa hoc da tién bo va cac nha khoa hoc ctia Amgen
da tach duoc gen EPO, nén Amgen da d6 thém nhiéu “thudc sung”
hon, chuyén sang céc thit nghiém lam sang, chimg minh hiéu qua,
dam bao mot bang sang ché co6 thé bao vé duoc v.v... Sau d6, sau khi
da hoan tdt vé mat khoa hoc va danh gia vé mat thi truong (200.000
bénh nhan mic bénh than man tinh tai Hoa Ky), Amgen da bat mot
phét dai bac, xay dung co s& xét nghiém, phan bo tai chinh dé san
xudt va tap hop mot nhém khéi dau. EPO da tré thanh san phdm
stt dung cong nghé sinh hoc siéu bom t4n dau tién trong lich sit.??

Nhiing ngay dau cua Amgen minh hoa mét ki€u mau cét yéu ma
chidng ta da quan sat trong nghién cltu nay: ban dan nho trudc,
roi mai dén dan dai bac. Bau tién, ban ban dan nho dé dinh ra cai
gl sé co hiéu qua. Sau do, mot khi da co su ty tin dua trén thuc
nghiém dugc tao ra tu nhitng phat dan nho kia, ban tap trung cac
nguodn lyc ctia minh va ban mét phat dai bac. Sau khi phat dai bac
ay da tring muc tiéu, ban di theo Hanh trinh 20 ddm dé t6i da hda
thanh cong to I&n clia minh.

Lich st ctia céc cong ty 10X giong nhu mot chién truong 16 cho
nhting h6 bom, va rai day nhimg phét dan nh6 ma chéng triing bat
ky muc tiéu nao va bi ghim chat vao dat. (Xem bang bén dudi, “Cai
gi tao ra mot phat dan nh6?”) Nhang ly giai sau nay c¢6 xu hudng chi
tap trung vao nhiig phat dai bac, tao mot 4n tugng sai lam riang
thanh tyu 10X chi dén v6i nhing ai dam gan goc luon dat cuoc 1on
vao phat dai bac khéng 16. Nhung bang chimg nghién ctu lich st
lai thé hién mot cau chuyén hoan toan khac, mot cau chuyén day
nhiing phat dan nho6 ghim vao dat va két thac bang nhiéu phét dai
béc dap tan muc tiéu ctia ching.
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CAI GI TAO RA MOT PHAT PAN NHO?

M6t phat dan nhé 1a mot kiém chiing thuc nghiém nham muc dich
hoc héi xem cdi gi sé ¢6 hiéu qua va dap Ung ba tiéu chuan:

1. Chi phi thdp. Luu y: kich thudc clia phat dan nho tang khi doanh
nghiép tang trudng; mot phat dai bac déi véi mét doanh nghiép
1 triéu doéla c6 thé la mét phat dan nhod déi véi doanh nghiép 1
ty dola.

2. Rui ro thdp. Luu y: rui ro thap khoéng cé nghia la cé kha nang
thanh cong cao; rdi ro thdp c6 nghia la néu phat dan nho &y di
chéch hoac khong tring vao muc tiéu nao thi sé kéo theo rat it
hau qua.

3. Su xao ldng thdp. Luu y: diéu nay c6 nghia la xao lang thap doi
véi t6ng thé doanh nghiép; chi né van c6 thé gay su xao lang rat
cao cho mét ca nhan hodc mét sé it ca nhan.

Céc cong ty 10X da st dung su két hop gitta cac phat dan nho
sang tao (nhu san pham, cong nghé, dich vu va quy trinh méi) voi
cac thuong vu mua lai. D€ mot thuong vu mua lai c6 da diéu kién
nhu mot phéat dan nho, né can dap tmg ba cugc kiém tra: chi phi
thap, rti ro thap va suxao lang thap. Cong ty Biomet da st dung céc
thuong vu mua lai dé kham pha céc thi truong, cong nghé va nhing
diém thich hgp méi, nhung ho da lam vay voi mot su kiém ché tu
ap dat. Cac vu mua lai phai duoc thuc hién véi chi phi khong bi ng
hodc no rat it, va chi khi bang can dsi ké toan van con manh sau
viéc mua ban nay, nhu vay sé dam bao cac vu mua ban van c6 tinh

rti ro thap, chi phi thap va sy xao lang twong déi thap.?
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Nguoc lai, Krischner, truong hop so sanh ctia Biomet, da thuc
hién nhitng cuéc mua lai cé tam cé dai bdc, dan dén nhimg khoan
no va rui ro dang ké. (Xem biéu do “Biomet so v6i Kirschner”.) Céac
cudc mua lai ctia Kirschner phdi triing muc tiéu néu khong cong ty
sé lam vao tinh trang rac r6i nghiém trong. Nam 1988, Kirschner da
thuc hién mot cudc mua lai mang tam dai bac 1a Chick Medical voi
cdi gia vuot hon 70% von chi s¢ httu ctia Kirchner.?* Rot cudc, cudc
mua lai nay hoa ra la mot nudc co day tham hoa, va moi thit cang
toi t& hon khi doi nga kinh doanh ctia Chick Medical bé sang mot
cong ty canh tranh. Vi Kirschner chi cho cuéc mua lai nay va cac
cudc mua lai khac, nén ty 1é tong ng so voi von chii s¢ hitu da tang
vot tir 43% lén 609%, ddy cong ty vao mot tinh trang cuc ky nguy
hiém. Chay mdu quy tién mit, bi dé nat béi ng nan, nhimg cudc
mua lai mang tam dai b4c it dem lai két qua, Kirschner bi budc phai
ban cho Biomet vao nam 1994.%

Biomet so véi Kirschner
Dét cugc khac nhau, Két qua khac nhau

Kirschner da ganh khoan ng dang ké dé chi
cho nhitng cuéc mua lai va viéc tang truéng,
gg trong khi Biomet thi khong...
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Biomet so v@i Kirschner
Ty lé Igi nhuan ¢6 phiéu tich Iy so véi Thi trudng phé théng

a0
... Dat cugc ctia Kirschner di nguoc lai su mong doi,

g 6.0 - trong khi I¢i nhuan ¢8 phiéu cia Biomet ting vot.
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Luuy:

1. Ng =ng ngén han + ng dai han

2. Ty 1& ciia méi cong ty so vdi thi trudng dugc tinh tir 31/12/1986 dén 31/12/1992

3. Nguén clia moi tinh toan vé lgi nhuan c6 phiéu: ©200601 CRSP®, Trung tam Nghién ctu
Gia ca Chung khoén. Truong Kinh doanh Booth, Pai hoc Chicago. Bugc phép st dung.
Ban quyén dugc bao hd. www.crsp.chicagobooth.edu.

CAM BAY NGUY HIEM
9 -{ re ! re ~ [-[ I*1

Di theo nguyén tic “bdn dan nho trudc roi moi dén dai bac” doi hoi
su két hop céac hoat dong:

Ban nhimg phat dan nhd.
Danh gia: Nhiing phéat dan nhé d6 co tring muc tiéu nao
khong?

» Can nhéc: Liéu c6 nhimg phat dan nho tring muc tiéu nao
dang @é chuyén sang mot phat dai bac hay khong?

» Chuyén doi: Tap trung cdc ngudn luc va bin mot phat dai bac
chi khi dugc ngdm.
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» Khong ban nhiing phat dai bac khong duoc ngdm.
» Ngung bidn nhing phat dan nh6 da cho thay la khong
thanh cong.

Canhalanh dao 10X1an nha lanh dao ctia cong ty so sanh déu da
ban nhiing phat dai bac. Tuy nhién, cac cong ty so sanh c6 khuynh
huéng ban nhimg phat dai bac truéc khi ho c6 duoc mot sy dinh
co vilng chic — sy danh gia thuc nghiém dat duoc qua kinh nghiém
thuc té — dé phat dai bac do co kha niang tring muc tiéu da dinh.
Dé cho ngdn gon, chuing t6i goi mot phat dai bac ban trudc khi ban
c6 duoc su danh gid thuc nghiém 1a mot phdt dai bdc khong ngam.
Cac nha lanh dao 10X thuong ban nhiing phdt dai bdc da ngdm
hon, trong khi cac cong ty so sanh lai bdn ra nhimg phat dai bac
khong ngdm bay lung tung khdp noi (cac cong ty 10X co ty & dinh
c6 cho céc phat dai bac 1a 69% so v6i ty 1€ ctia cac cong ty so sanh
1a 22%). Cho du cong ty 10X hay cong ty so sanh bén ra, cac phat
dai bac da ngdm c6 ty lé thanh cong cao hon gan bén 1an so voéi cac
phat dai bac khong ngdm: 88% so v6i 23%. (Xem Cdc nén tdng clia
nghién ctiu: Phan tich Dan nhé roi dén Pai bdc.)

Nam 1968, PSA dé ra mot ké hoach dai bac méi va tdo bao duoc
goi 1a “Bay-Lai-Ngu”. Nhin bé ngoai, y tudng nay qua co6 y nghia.
Ban la mot hang hang khong. Hanh khéch cia ban can thué xe va
ho can phong khach san. Vi thé, hay di vao linh vic kinh doanh
khéch san va cho thué xe. PSA bt dau mua va tién hanh nhing
hop déng thué 25 nam cac khach san ¢ California, ké ca chiéc tau
khach neo dau vinh vién Queen Mary. Hang cing mua mot cong ty
cho thué xe, nhanh chéng mé rong dén 20 dia diém va hon 2.000
xe hoi. PSA da c6 thé bian ra mot loat dan nho, vi du nhu mua mot
khéach san, htin von voi mot cong ty cho thué xe, kiém tra @ mot dia
diém cu thé, hoc hoi diém nao c6 thé (va khong thé) dé y tuong nay
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6 hiéu qua. Thay vi lam nhu thé, PSA da choi nudc co 16n va that
khong may, phat dai bac Bay-Lai-Nga nay da bay vao thinh khéng,
gay that thoat méi nam. Chu tich PSA, J. Floyd Andrews, héi tuong
lai “Chung t6i 1a nhitng nguoi diéu hanh khach san cuc ky toi te.”2
Va rdi vao dau thap nién 70, PSA da bin mot phat dai bac khong
ngiam khac khi hang ky hop dong mua nam chiéc may bay phan luc
c6 khoang ché siéu rong L1011 voi céi gia tuong duong 1,2 1an tong
von chu s httu ctia hang. Hay nho rang PSA 1a hang hang khong
chidng ngén, thuc hién viéc vao ra nhanh chéng dé dua hanh khach
lén xu6éng vung hanh lang California (khong thich hop 1dm véi loai
may bay phan luc 16m ¢6 thé mat nhiéu thoi gian dé 1én xuéng may
bay). Hon ntra, PSA da c6 nhing stta d6i dic biét (nhu ctra thoat
hiém rong hon va khong c6 bép dé chuan bj thiic dn), diéu sé khién
cho cac chiéc may bay nay rat kho ban cho céac hang hang khong
khéc trong truong hop PSA can tién. Dy 4n L1011 yéu cau c6 mot
khoan von dau tu tra truéc dang ké dé dau tu vao cac dau kéo moi,
thiét bi bao tri, thiét bi 1én xuéng may bay va huan luyén. Cac dong
co voi stic nén khoang 19 tan (42.000 Ibs) dot chay mot lugng nhién
lieu khéng 16, anh huong rat 16n dén mic 10i 16 ctia moéi chuyén bay
néu PSA khong lap day duoc chiéc mdy bay 302 ché ngdi clia ho!??
Rui thay, lénh cdm van xang dau & A Rap da lam tang gia nhién
lieu cho may bay lén gap doi ngay khi PSA bit dau dua cac L1011
khong 16 vao hoat dong va c6 gang thoat khoi noi that bai é ché tix
mo hinh “Bay-Lai-Ngu”. Kinh t€ roi vao tri tré. Lam phat khién gia
ca tang lén, thé nhung Uy ban Dich vu Cong cong California (co
quan kiém soat gia ca trong nganh hang khong) chi cho phép ting
6,5% cuoc phi trudc 10i thinh cau tang 16% ctia PSA. Tiép do la cong
doan thg méy dinh cong. Cac L1011 bay ma khong day nguoi, va
rot cudc chung da bi quyét dinh dua vao sa mac dé tam ngung hoat
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dong, dé ching bao gio chip canh cung doi bay PSA nita. Phé chil
tich cap cao vé tai chinh ctia PSA da n6i vao nam 1975 ring “Chung
toi da tién rat, rt gan dén tinh trang mat kha nang chi tra.”?

PSA da chéng bao gio khoéi phuc lai dugc su vi dai trude day cta
minh va tiép tuc badn nhing phat dai bac khong ngdm trong né luc
day tuyét vong nhim lay lai da di t6i. Ho thit thuc hién hop tac kinh
doanh v6i hang hang khong Braniff, hy vong c6 con duong tit dé
tré thanh mot hang van chuyén qudc gia (sw hop tac tiém niang nay
da két thuac khi Braniff bi phéd san); bai b6 mo hinh khong ruom
ra ctia minh; chuyén qua dung loai may bay nhé hon ctia hang
McDonnell Douglas (ttc la roi xa thanh cong da dugc ching minh
voi Boeing); va di vao viéc linh vuc khai thac dau va khi dét. Va PSA
da lam tat ca nhtmg diéu nay trong khi bi tic dong manh boi mot
loat nhimg sy kién dot pha khong ngtig dién ra. Suwbai bo cac rang
budc trong nganh hang khong da dat PSA vao nguy hiém trudc rat
nhiéu doi thi canh tranh khéc liét. Viéc kién tung véi Lockheed vé
cac may bay L1011 da gay ra su bat 6n vé tai chinh. Mot cudc dinh
cong cua céac phi cong da khién hang phai dong cira 52 ngay. Viéc
chuyén sang dung méy bay DC-9-80 ctia McDonnell Douglas lai bi
giao hang tré, khién PSA bi thi€u may bay ngay khi cu¢c dinh cong
két thuc, anh huong dén danh tiéng dung gio va dang tin cay cta
hang. Va bi kich hon nita, chi€c may bay huan luyén ctia Cessna
da dam vao chiéc 727 ctia PSA khi dang ha canh xuéng San Diego,
khién ca hai may bay déu bi d6 sam xuéng dat. Mot phi cong da
thong bao, “Tram diéu khién, ching toi dang roi. Day la PSA.”

Cudi cling, vao 8/12/1986, PSA da dau hang triéc mot cudc mua
lai tir US Air. Cac may bay PSA v6i ddu hiéu mat cuoi timg chiéc mot
lan vao cac u stra chira ué odi, noi ma cac cong nhan tan cong chung
bang hoa chét va thudc tay rita tong hop. Roi sau do, chiéc may bay
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xudt hién, vo danh, dugc son lai dé thanh nhtimg c¢6 mdy co6 thé thay
thé 1an nhau trong mot doi bay khong 16...3°

That bai ciia PSA minh hoa cho sy nguy hiém cla viéc ban nhiing
phat dai bac khdng ngam trong mét thé gidi bat 6n day nhiing
doét pha hon loan. Néu mét doanh nghiép bi gidi mét loat cac cu
s&c ngay khi nhitng phat dai bac khéng ngam clia né di vao thinh
khéng, né rat cé thé nhan mét két qua thé tham.

Di nhién, & day ching t6i dang tap trung vao nhiing phat dai
bac khong ngdm ma khong tring duoc muc tiéu. Nhung sé thé nao
néu ban bdn nhimg phat dai bac khong ngdm nhung lai tring muc
tiéu? Néu su dén bu lai co6 thé @t 16m, c6 1é sy danh cuoc 1on (cta
viéc “khong ngdm”) cting dang dé chiu rti ro. Nhung diéu mia mai
& day la: bdn mot phat dai bac khong ngdm nhung lai thanh cong,
tao ra mot van may bat ngo, tham chi c6 thé 1a nguy hiém hon so
vOi mot phat dai bac bi that bai. Hay nhé mai hiém hoa ¢ viéc dat
duoc két qua tot tir quy trinh kém. Quy trinh t6t khong dam bao co
két qua tot, va quy trinh kém khong dam bao két qua kém, nhung
két qua tot voi quy trinh kém — bdn nhiing phét dai bac khong ngdm
ma tinh co'lai thanh cong - sé cting ¢6 thém quy trinh kém va co thé
dan dén viéc bdn ra thém nhiéu phét dai bac khong ngam.

Ban c6 khuyén mot ngudi ban hodc mot nguoi than dén Las
Vegas va dat phan ntra gia tai ctia anh ta chi vao mot vong quay ru-
let khong? Gia st anh ban dy tin rang nguoi ta thang 16m chi khi ho
dat nhiig cuoc 16n day rii ro vao céc tro nhuru-let, va anh ta thang
tién dén Vegas, dat mot cugc ru-let that 16n va duge cudc. Anh ta
vé nha va noi rang, “Xem nay, dit cugc vao tro ru-let qua la mot y
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tuéng hay, hay nhin thanh cong ctia t6i day. Tuan sau t6i sé tré lai
dé dat toan b gia tai cia minh!”

CAC NHA LANH DAO 10X HOC HOI
_ TUCAC HANH DONG DAI DOT COAMINH

Thuyec ra, cac cong ty 10X cting khong c6 cac thanh tich hoan hao
trong viéc ngdm cac phat dai bac cia minh. Southwest da mua
Muse Air vao dau thap nién 80, mot nudc co l1on ndm ngoai mo
hinh da dugc chiing minh ctia cong ty; va ho da that bai. Intel da
thuc hién mot sy danh cugc khong ngdm vao nhimg nam 90 dé
ddy nganh mdy tinh ca nhan thanh mot cong nghé bo nho moi
tit RAMBUS; ho da that bai. Nhung & nhtng truong hop hiém hoi
trong d6 céc 10X da ban cac phat dai bac khong ngdm, ho nhanh
chong hoc tir nhiing sai lam ctia minh va quay tré lai voi giai phap
dan nho6-dén-dai bac.3!

Trong phan lon lich st cia minh, cong ty bao hiém Progressive
da s6ng nho vao mot duong 16i chi dao r6 rang dé ngan cac phat
dai bac khong ngam: gi6i han bat ky linh vuc kinh doanh mai nao
& mtrc 5% tong s6 doanh thu cia cong ty cho dén khi da diéu chinh
dé co6 duoc mot miuic loi nhuan bén vimg nhét dinh. Progressive da
phé quy luat nay vao gitta thap nién 80 khi chuyén sang ban bao
hiém cho cac cong ty van chuyén bing xe tai va cac he thong xe
buyt tuyén c6 dinh, phi bdo hiém rong theo d6 nhay tit 0 dén 61
trieu dola (chiém gan 8% téng phi bao hiém ctia Progressive) trong
chua day hai nam. Cong ty tdng s6 lugng nhan vién bao hiém xe tai
lén gan muoi lan chi trong mot nim — mac cho mot sy that thoat
bao hiém la 23% - va sau do lai ting gap ba luong phi bdo hiém
thu duoc vao nam tiép theo. Mot lanh dao ctia Progressive da noi
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“Chung t6i nghi thi truong chi 1a cac tai x€ kém véi nhtmg chiéc xe
16m hon.” Nhung hoat dong kinh doanh nay hoéa ra la hoan toan
khac biét; cac cong ty van chuyén bang xe tai c6 nhiéu quyén han
dé thuong luong gid ca hon so voi céc tai x&€ don 1€, va ho c6 doi ngt
luat su sanh so6i dé chién dau voi cac cudc tranh cai doi boi thuong.
Mot “tham hoa tai chinh”, Lewis da phat biéu vé ton that 84 trieu
dola ti€p theo d6. “Toi xau ho vi cach ching toi da roi vao tinh thé
dy,” ong thira nhan. Sau d6 o6ng thira nhan, “Toi thuc sw phai chiu
trach nhiém cho viéc nay.”*

K& ca cac céng ty 10X cling c6 sai lam, tham chi déi khi la cai sai
l[am to 1&n & viéc ban mot phat dai bac khong ngdm. Nhung ho
xem cac sai lam nhu la hoc phi dat do: t6t hon hét la rat ra dugc
diéu gi dé tu sai Iam, hoc moi thit ma ban c6 thé, ap dung diéu
hoc dudc, va dung lap lai. Trong khi cac cong ty so sanh lai thudng
6 khéi phuc tham hoa ban phat dai bac khéng ngam bang cach...
ban thém mét phat dai bac khéng ngdm khac, cac cong ty 10X
khoi phuc bang cach trd lai v8i nguyén tac chi ban dai bac khi da
¢6 sy danh gia thuc nghiém.

Progressive da thé 1a khong bao gio 14p lai cai sai lam & phat dai
béac khong ngdm nita va sau d6 4p dung bai hoc nay khi chuyén vao
linh vuc bdo hiém tiéu chuin. Progressive da xay dung thanh cong
ctia minh cht yéu vao bao hiém khong tiéu chuan, ban cho céc tai
x€ ¢6 rli ro cao ma cac nha bao hiém truyén théng déu tranh xa.
Progressive c6 nén chuyén vao bao hiém tiéu chuan, ban cho mot
pham vi rong céc tai x€ hay khong? Cac lanh dao ctia Progressive da
khong biét dugc, nhung ho biét cach dé biét diéu do: bin cac phat
dan nhé.*
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Nam 1991, Progressive vach ra cac thit nghiém & mot s6 bang
ma ho biét r6, nhu Texas va Florida. Hai nam sau, ho tiép tuc ban
céac phat dan nhd, kiém chtimg bao hiém tiéu chudn & nhiéu bang
hon. DPan nhé, dan nhé, dan nho... méi phat da cho thdy két qua,
moi phat da chimg minh dugc quan diém. Va roi vao nam 1994,
voi su danh gid thuc nghiém - chiang téi da chimg minh duoc la
chiing toi c6 thé 1am viéc nay! — Progressive tap trung tong nguén
thudc sting, bin mot phat dai bac, hoan toan di theo bao hiém tiéu
chuén. Dén cudi nam 1996, Progressive chao bao hiém tiéu chuin
& ¢4 43 bang ma cong ty c6 hoat dong. Trong vong 5 nam, bao hiém
tiéu chuan chiém gan phan ntra hoat dong kinh doanh chung cta
Progressive, va cu6i cing hoat dong nay da dua Progressive 1én vi
tri s6 4 trong nganh bao hiém 6 t6 cia Hoa Ky vao nam 2002.3

Trong mot twong phan kha thu vi & ca phat dai bac khong ngdm
cho xe tai va phat dai bac dugc ngdm cho bao hiém 6 to tiéu chudn,
Progressive da quyét dinh khong ban dai bac vao bao hiém chui s&
httu nha. Thoat nhin, y tuéng ban bao hiém cht s& httu nha ciing
c6 y nghia. N6i gi thi néi, tai sao tinh t6i viéc khach hang mua gép
ca bao hiém xe hoi va nha ctta? Chiing ta c6 thé hinh dung hang loat
phan tich chimg minh vé s hop 1y chién Iugc cho mot nudc co nhuw
vay, tham chi phuong 4n nay c6 thé dan cong ty t6i mot vu mua lai
khong 16. Nhung Progressive da hoc duoc riang: ban chi c6 thé biét
lieu mot diéu gi do co thuc sw hiéu qud hay khong néu ban c6 dugc
su danh gia thuc nghiém, cho du c6 bao nhiéu trang thuyét trinh
ung ho y twéng nay di ntta. Vi vay, Progressive quay tré lai véi cac
phat dan nho, cting nhu khi chuyén vao bao hiém 6 t6 tiéu chuan,
kiém tra & mot s6 bang. Tuy nhién, khong nhu cac phéat dan nho da
duoc bdn vao bao hiém 6 t6 tiéu chudn, cac phat dan nhé vao bao
hiém cht s& httu nha khong triing muc tiéu nao, va Progressive da
bé du an nay.*
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Ba quyét dinh chién lugc clia Progressive — bao hiém xe tai (phat
dai bac khong ngam), bao hiém 6 té tiéu chuan (phat dai bac co
ngam), va bao hi€ém chl s& hitu nha (cac phat dan nho va theo sau
la quyét dinh khéng ban dai bac) — tat ca déu nhan manh mét bai
hoc rat I&n. Trudc su bat 6n, vo dinh va thay déi nhanh chéng, dua
dam vao phan tich don thuan cé thé sé& khéng hiéu qua, va cling
c6 thé khién ban that bai. Nhitng kj nang phan tich van c6 y ngha,
nhung sy danh gia thuc nghiém cé y nghia nhiéu hon.

Va d6 chinh 1a nguyén tic co ban: sy ddnh gid thuc nghiém. Hay
sang tao, nhung xac thuc cac y tuéng sang tao ctia ban biang kinh
nghiém qua thuc tién. Tham chi ban khong can phai la nguoi bian
toan dan nho; ban co6 thé hoc tit kinh nghiém qua thuc tién cta
nhiing nguoi khac. Haing hang khong Southwest da tr¢ thanh mot
trong nhtng cong ty khéi nghiép thanh cong nhat moi thoi dai
bédng cach dat cugc vao mot mo hinh da duogc xéac thuc bang thuc
nghiém ma no sao chép tir PSA. Roald Amundsen xay dung chién
lugc ctia minh dua trén nhimg ky thuat da dugc chiing minh, nhu
st dung cho va xe kéo ma nguoi Eskimo da mai gita qua hang thé
ky. (Nguoc lai, Robert Falcon Scott da dit cugc 1on vao nhing chiéc
xe kéo c6 dong co mdi mé va phic tap, nhiing thir chua tiing duoc
thit nghiém & nhing diéu kién dia cuc khdc nghiét nhat.) Quan
trong hon cé viéc sang tao dau tién hay sang tao nhat la viéc phéac
hoa ra diéu gi c6 hiéu qud trong thyc tién, thuc hién no tot hon bat
ky nguoi nao khac va sau do 1a bién né thanh céi tot nhat cung voi
mot Hanh trinh 20 dam.3¢

https://thuviensach.vn



BAN DAN NHO, ROI BEN DAI BAC 135

SU DANH GIA THUC NGHIEM,
KHONG PHAI THIEN TAI TIEN POAN

Khi bit dau nghién ctru nay, ching t6i da tu hoi liéu nhitng nguoi
chién thang 10X c6 t6 ra la gi6i hon vé mat tién doan tuong lai, dan
dét thi truong va thing 16n nho vao tai nang tién doan ctia minh
hay khong. Nhung chiing t6i da nhan ra rdng khong phai nhu vay.
Ngay ca thién tai phan mém vi dai nhdt la Bill Gates ciing khong
c6 kha nang tién doan dac biét nao. C)ng da khong lap ra ké hoach
ngay tir lic khoi dau rang Microsoft phai la cong ty dau tién trén thi
truong voi he diéu hanh cho may tinh IBM; 6ng chi tap trung vao
ngon ngtt mdy tinh khi IBM bat ngo hai liéu Microsoft ¢ thé cung
cap cho ho mot hé diéu hanh hay khong. Ong cting da khong dan
dit Microsoft dimg dau & thi truong trinh duyét Internet.’’

Nam 1987, Bill Gates do6i dién mot cau hoi héc bua: nén dit cuoc
vao DOS/Windows hay OS/2. Mot mét, mdy tinh ca nhan ctia IBM
da tré thanh mot chuan muc dua trén MS-DOS, va Microsoft da
viét Windows dé chay trén DOS, tao cho Windows c6 mot 1gi thé
sém vé cac tiéu chuan. Mat khac, IBM da dua ra mot cam két to
tat vé viec xay dung mot hé diéu hanh moi va da 1oi kéo Microsoft
vao viéc phat trién hé diéu hanh ma sau nay dugc biét dén la 0S/2.
Thang 4/1987, IBM gay giong to trén thi truomg voi dong may tinh
moi chay biang hé diéu hanh siéu viét vé ky thuat 0S/2, va chinh
ban than Gates da tién doan rang trong vong hai nam 0S/2 sé tré
nén thong tri.*

Thé nhung ciing cung lac do, khong kén khong trong, Gates
cling da bdn ra nhiig phat dan nho bang cach tiép tuc phat trién
cac hé diéu hanh Windows. R6t cuodc thi sé nhu thé nao néu 0S/2
that bai? Sé thé nao néu chuan DOS t6 ra 1a qua lon khong thé
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vuot qua, ké ca doi voi IBM? Sé thé nao néu cic cong ty phan mém
khong chuyén cac chuong trinh dé chay trén 0S/2, khién cho dong
may tinh mé6i khong c6 nhiéu chon lya vé phan mém? Sé thé nao?
Sé thé nao? Sé thé nao? Voi noi s hai htu ich, Gates lo ldng vé viec
day Microsoft vao tinh trang nguy hiém truéc nhiing bat 6n nay,
va vi thé bat chdp nhimg phan d6i manh mé tir mot s6 nguoi trong
chinh noi bo cong ty, ong tu “bao hiém” bing cach dé mot nhom
nguoi ti€p tuc phat trién Windows, phong khi can thiét. Gates du
khon ngoan dé biét ring 6ng khong du khon ngoan dé tien doan
mot cdch chic chdn nhing gi sé thuc su xay ra cho 0S/2.%

Dén cudi nam 1988, 0S/2 chi chiém duoc 11% thi truong. Tin
xau cho IBM nhung khong nhat thiét la xdu doi voi Microsoft, nhu
to Business Week da dua tin, “O mot mat nao do, Microsoft khong
thé thua 16. Néu OS/2 chiing lai, MS-DOS sé khoi phuc su tri tré
nay.” Gates tiép tuc du dodn, it nhét 1a cong khai, ring OS/2 sé
thang. Nhung bédng ching thuc nghiém bt dau nghién vé huong
c6 loi cho Windows. To PC Week da viét, “Ai ma doan duogc... ring
1989 sé la Nam cua Microsoft Windows chit khong phai la 0S/2?
Thé ma tinh hinh duong nhuw la nhu thé.” Windows 3 ra thi truong
va ban dugc mot triéu ban chi trong bon thang, so voi con so chi ba
tram nghin ban ctia OS/2 trong ba nam.*

Vi vay, Gates da ddt cugc toan bo vao Windows. Vao nam 1992,
Windows ban hon mot triéu ban méi thang, va Gates luc do chuyén
tam vao viéc xay dung Windows 95. Phat dai bac da dap tan muc
tiéu ctia no, voi Windows 95 dat dugc mot triéu khach hang trong
vong bon ngay, dem lai vi tri théng tri cho Microsoft. Microsoft ti€p
tuc, thye hién Hanh trinh 20 ddm, tin dung Diéu Rat To Lon.*!
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Cac céng ty 10X khong co bat ky kha nang thién phu cu thé nao &
viéc tién doan xa rong. Néu Bill Gates, mot trong nhitng thién tai
kinh doanh vi dai nhat cua thé ky XX da khong thé du doéan chinh
xac chuyén gi sé xay ra trong méi trudng clia 6ng thi cling khéng
c6 nhiéu ly do dé trong dgi rang bdt ky ai d6 cé thé thanh cong vdi
chién lugc “dy doan tuong lai va sau dé tu xac dinh vi tri cho minh
truéc nhitng gi sé xay dén”.

Chung t6i nhe nhom khi phat hién ring ban khong can bat ky
kha niang du doan dic biét nao dé phat trién trong moi truong bap
bénh. Néu ban khong biét chuyén gi sé xay ra tiép theo - va clng
ching c6 ai biét — chuong nay sé dua ra mot phuong phéap dé tién
lén hon 1a ct dé bi té liét, bi dong ctmg boi nhiing bat 6n clia cudc
song. Khi chung toi ti€p tuc voi cong viec nghién ctiru ctia minh va
hoc céch cac cong ty 10X xit Iy ra sao voi sw bap bénh va thay doi,
chting toi bat dau thay doi cach ti€p can ctia chinh minh, tham chi
1a ca thuat ngtr cia minh, khong c6 du doédn tuong lai hodc phan
tich con duong ctia minh dé c6 cau tra 10i “dung” nira. Thay vao do,
chiing t6i bat dau dit ra nhiig cau héi nhu:

“Chung ta c6 thé dung phuong phap bdn dan nhé nhu thé nao
dé hiéu?”

“Chung ta c6 thé ban dan nhé vao viéc nay nhu thé nao?”

“Nhting nguoi khac da bdn nhimg phéat dan nhé nao?”

“Phat dan nho nay da day cho chung ta diéu gi?”

“Chung ta c6 can ban théem mot phat dan nho khac hay khong?”

“Chung ta c6 da sy danh gia thuc nghiém dé bidn mot phat dai
béc hay chua?”
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Néu biét truéc nhimg phéat dan nho nao sé ximg dang voi nhimg
phat dai bac, ban sé chi bdn nhting phat dan nhé ay. Nhung di
nhién 1a ban khong biét, vi vay ban can phai ban nhiéu phat dan
nho va biét ré rdng mot s6 sé chang bao gio triing dugc muc tiéu
nao. Tuy nhién, cudi cting ciing sé dén ltc chuyén tam, khi ban da
c6 du su danh gid dé ban dai bac; néu chi ban nhing phat dan nho
ma khong bao gio tap trung vao moét cuoc 1o6n hodc mot muc tiéu
tdo bao, ban sé ching bao gio lam duoc diéu gi vi dai.

SU HOI SINH CUA APPLE: DAN NHO, BAI BAC,
~ j Ve ! Ve A~ I°3

Khi Steve Jobs quyét dinh dua Apple vao céac ctra hang ban 1€ khoang
dau nam 2000, 6ng hiéu ring ong da khong biét phai lam nhu thé
nao. Thi€u kinh nghiém thyc nghiém, 6ng héi, “Ai 1a giam doc ban
1é xuat sdc nhat?” Cau tra 1oi la: Mickey Drexler, ltc d6 dang 1a CEO
cta The Gap. Thé la Jobs da du d6 ong lén chiéc thuyén ctia Apple
va bat dau hoc h6i moi thit c6 thé. Drexler bao Jobs khong nén tung
ra mot dot 16n gdbm 20-40 cira hang. Thay vao do, trang bi mot nha
kho, lam mau mot ctta hang, thiét ké lai cho dén khi n6 diang (dan
nhé, dan nhé, dan nho), va tung no ra thé gioi (dai bac) mot khi da
cho n6 hoat dong va kiém chimg. D6 chinh xdc 1a nhimg gi Jobs da
lam. Va qué thuc, vong luan chuyén hang dau tién dung la khong

132

hiéu qua. “Dudng nhu chiing téi da lam hong bét,”” Jobs da nai
vay. Vivay, Jobs va nguoilanh dao ban 1é ctia 6ng, Ron Johnson, da
thiét ké lai, kiém chiing va thiét ké lai cho dén khi ho lam ding. Ho
da tung ra hai clra hang ban 1é dau tién & Virginia va Los Angeles,
va mot khi hai ctra hang nay t6 ra thanh cong, ho tiép tuc tung ra
thi truomg voi mot s nhat quan cao do. Dan nhé, chinh lai thudc
ngdm, dan nhd, lai ngdm, r6i moi t6i mot phat dai bac...*2
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Steve Jobs da quay lai Apple vao nam 1997, lang thang trong linh
vuc cong nghé cao 12 nam sau khi that bai & cudc tranh ctrhoi dong
truoc John Sculley, vi CEO ma chinh Jobs da dua vao va giup diéu
hanh cong ty vao dau thap nién 80. Hay tuéng tugng su ton thuong
khi bi budc phai di khéi cong ty ctia chinh minh, sau d6 nhin né
tan ta va loang choang du¢i mot loat CEO, nhiing nguoi khong hiéu
diéu gi da lam cho cong ty ltc dau vi dai dén nhu vay, nhin thay
loi nhuan c6 phiéu tich liy gidm hon 60% so v6i thi truong pho
thong. Vao thoi diém Jobs quay lai, rat it nguoi hy vong Apple sé tréy
lai thoi ky vi dai ctia n6. Khi dugce hoi sé lam gi véoi Apple, Michael
Dell, nguoi sang lap cong ty may tinh Dell, da tra 1oi véi ct toa tai
Gartner Symposium ITtxpo97 (Hoi nghi chuyén dé Gartner vé IT
nam 1997) rang, “Toi sé lam gi u? To6i sé dong clra no va tra lai tién
cho cac c6 dong.”*

Sau 5 nam, tir cu6i 1997 cho dén 2002, Apple da vuot hon thi
truong c6 phiéu pho thong 127% va tir do ti€p tuc di lén, dé cudi
cung tré thanh cong ty cong nghé c6 gia nhat trén thé gidi vao
nam 2010.

Truoc hét Jobs da lam gi dé dua Apple tré lai ding duong?
Khong phai iPod, khong phai iTunes, khong phai iPhone, khong
phai iPad. Trudc hét, 6ng da tdng cuong ky luat. Diéu d6 dang, ky
luat, vi khong c6 ky luat thi khong c6 co hoi dé lam nhimg cong viéc
sang tao. Ong da dua Tim Cook, mot chuyén gia hang dau thé gi6i
vé chudi cung cap, vao cong ty, roi ho cung nhau hinh thanh mot
doi am-duong hoan héo vé sang tao va ky luat. Ho cit giam dac
quyén, ngimg chi tiéu cho chuong trinh nghi phép nam ctia cong
ty, cai thién nang suat hoat dong, ha co cau chi phi chung xuéng, va
yéu cau moi nguoi tap trung vao tinh than khdc nghiét “lam ngay
lam dém”, mot dic diém da tao nén ban chat ctia Apple vao nhing
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nam dau sy nghiép. Toan bo chi phi giam xuéng. Ty lé tién mat
so0 voi cac khoan no hién tai tang gap doi va sau do la gap ba. N¢
dai han giam 2/3 va ty 1é téng no so voi von chii s& hitu giam hon
phan ntra tir nam 1998 dén nam 1999.* Bay gio, co thé 1a ban dang
nghi, “U thi tat ca su cai thién vé tai chinh 4y 1é duong nhién 1a két
qua ciia mot cai cach dot pha.” Nhung thuec t€, Apple da lam tat ca
nhtng viéc nay trudéc khi co iPod, iTunes hodc iPhone. Bat ky céi
gi khong lam cho cong ty tré lai viéc tao ra nhiimg san pham vi dai
ma moi nguoi yéu mén sé bi quang di, cit bo, giam va triét tieu mot
cach khong thuong tiéc.

Apple da bt tay vao nhitng sdn phdm nao truéc hét? N6 da quay
nguoc vé diang lac dé khoi phuc diéu to 16m nhit ma Steve Jobs da
gitp tao ra & hon mot thap ky truoc, Diéu To Lon (Big Thing) cta
gia tri khong 16 van con do6: mdy tinh ca nhan Macintosh. Apple
tung ra PowerMacs, PowerBooks va iMac. Jobs da khong theo dudi
Diéu To Lon K& Tiép (Next Big Thing) trudc hét, ma thay vao dé 6ng
da tan dung Diéu To Lon ma ong da co.

Sau do, tron bon ndam sau khiJobs quay lai Apple, xudt hién mot
phat dan da duoc kiém dinh qua thuc nghiém. Trong khi Apple tap
trung vao Mac, c6 mot viéc xay ra hoan toan ndm bén ngoai nhing
btc tuong ctia Apple: chia sé tdp tin nhac trén Napster va viéc ra
mat ctia cac may choi nhac s6 MP3. Jobs da n6i voi Brent Schlender
cta to Fortune rang ong “cam thay minh nhu mot ga thon” vi da
hoan toan khong dé phong truéc sw ndi day ctia Napster, chia sé
tap tin nhac, va cdc may choi nhac MP3. “Téi nghi minh da bé 1o
no,” Jobs ti€p tuc. “Chung toi phai lam cat luc dé theo kip.”*

Hay xét tat ca nhimg su kién thuc nghiém dang co trudc khi
Apple bit dau phat trién iPod. Lop tré chia sé nhac; cdc may choi
nhac MP3 cho phép ho mang theo loai nhac ctia minh dén bat ky
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dau; cac may choi nhac MP3 c6 dung lugng han ché; Apple c6 kha
nang phi thuong 1am cho cong nghé co thé ti€p can dén “toan bo
moi nguoi con lai trong s6 ching ta”; mot may choi nhac MP3 thuc
su tuyét hdo ma tuong thich véi Mac sé mé rong Mac sau hon;
céc nhan vién Apple muén mot mdy choi nhac MP3 tuyét hdo va
thu viéc am nhac ctia riéng minh; va phan 16n nhiimg céng nghé
can c6 dé tao ra mot thiét bi MP3 t6t hon déu dang sén c6 (céc 6
cung nho cua Toshiba, pin thu nhé ctia Sony, giao dién FireWire
tir Texas Instruments, va ban thiét ké chi tiét phan ctmg MP3 ti
PortalPlayer)."

Vi vay, Apple da két hop céc cong nghé trén voi nhau dé cho
ra mot mdy choi nhac MP3 tién loi cho Mac, kém theo phan mém
ho trg, nhung n6 da khong tao ra mot Buoc Nhay Vot (Giant Leap
Forward). Ban than Apple duong nhu khong xem iPod 1a mot dong
sdn pham moi quan trong, ma xem no6 nhu la mot san pham mo
rong hon. Biéu mau 10-K nam 2001 ctia Apple da mo ta iPod don
gian chi la “mot san phdm mé rong quan trong va tw nhién cta
chién lugc trung tdm ky thuat s6 ctia Apple” dua trén may tinh ca
nhan Macintosh - chua phai la mét cudc cach mang; chi la mot
budc tién trién trong mot chién luoc da c6. Dén nam 2002, iPod van
1a mot phan nho trong danh muc dau tu chung ciia Apple, chiém
chua dén 3% doanh s6 rong, khong dang dé tré thanh mot muc
hang h6ariéng biét trong cac bao céo tai chinh ctia Apple ciing nhu
khong dang dé duoc dé cap trong doan vian mé dau ctia bai gioi
thiéu linh vuc kinh doanh ctia Apple. iPod 1a mot phat dan nho rat
tuyét hao, nhung du sao thi ciing chi la mot phat dan nhé.*

Thé nhung, Apple da tang sy danh gia thuc nghiém. Moi nguoi
yéu thich iPod; khach hang yéu thich iTunes danh cho Mac; doanh
s0 ctia iPod trong mot ndm da tang hon gap doi; nganh cong nghé
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am nhac da d6i dién nhiéu thach thtic khidc nghiét tir sy gia ting
viéc nhac bi tai vé mot cach bat hop phap; va nhan vién Apple
muon mot cach dé tai nhac ma khong phai trom cap.

Thé 13, Apple da thuc hién buoc tiép theo, ra mat mot kho luu
tr@ nhac truc tuyén va thuc hién mot cudc thuong luong voi nganh
cong nghiép am nhac dé chao ban nhimg ban nhac riéng ré voi gia
99 cent. Diéu nay cting thanh cong va Apple lai c6 thém duoc su
dénh gia thyc nghiém. Hang triéu nguoi sé thich mua nhac hon la
an cip néu chung dé tiép can va co gia hop ly; moi nguoi kéu gao
doi c6 iTunes cho cac mdy tinh c4 nhan chay bang Windows ctia
ho; va Windows da c6 cai dat trén hon mot ty méy tinh ca nhan.*

Cudi cung, voi tat ca su kiém dinh qua thyc nghiém nay, Apple
da ban ra mot phat dai bac lon, iTunes va iPod cho cdc méay tinh
khong phai la Mac, ngay lap ttc thi truong tiém nang lén gan hai

«“

muoi 1an.* “iPod khong phai 1a mot chiing loai méi,” Jobs néi.
“Day khong phai 1a mot thi truong dau co... Vi vay khong thé noi la
ching t6i dang xay dung mot tng dung thong tin hay mot ctia hiém
cong nghé nao do va hy vong c6 ton tai mot thi truong danh cho
no.” Vano6 da khong dung lai & do. Apple tiép tuc bo sung hét mau
nay nay dén mau khac, tan dung t6i da nhing Diéu To Lén moi:
iPod Mini, iPod Click Wheel, iPod Photo, iPod 30GB, iPod 60GB,
iPod 80GB, iPod Shuffle, iPod Nano, kem theo phim anh, sach va
céc chuong trinh truyén hinh trén kho luu trit iTunes. Trong vong
ba ndm, doanh s6 mit hang iPod sé vuot hon cd doanh s6 mit
hang Macintosh.*
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Cau chuyén vé iPod minh hoa mét diém c6t 16i: mot dau tu kinh
doanh mao hiém 16n va thanh cong khi hoi tudng lai c6 thé trong
giéng nhu mét dot pha sang tao dugc thuc hién chi bang mét
budc. Nhung trén thuc t€, nd xay ra nhu mot quy trinh bao gom
nhiéu budc |ap di 1ap lai dua trén sy danh gia va kiém dinh thuc
nghiém han la thién tai tién doan. Viéc két hgp gilta "kién dinh vdi
nguyén tac” va “sang tao dya trén thuc nghiém” giai thich su hoéi
sinh ctia Apple t6t hon la su cai cach dot phat cia tu ban than né.

Quan diém nay cting giai thich cho chinh ban than Steve Jobs. Bi
truc xudt khoéi viing dat hoang so ctia cong nghé cao nam 1985 sau
khi bi hit cang khoi chinh cong ty clia minh, Jobs da khong bao gio
ngimg phat trién, 16m 1én, hoc héi, tu thiic day ban than. Ong da c6
thé 1ay tai san ctia minh va lui vé mot cudc song thoai mai, dé chiu
khong lién quan dén cong viéc. Thay vi nhu thé, 6ng 1ap mot cong
ty méi la NeXT, nghién ctru mot hé diéu hanh moi, va tham gia vao
céc phim hoat hinh tai Pixar. Trong 12 nam khong & Apple, Jobs da
thay doi ban than minh tit mot doanh nhan khoi nghiép sang tao
thanh mot nguoi sdng lap cong ty c6 ky luat va sang tao. Jobs luon
biét cach tao nhiig san pham vi dai mot cdch dién cuong, nhung
ong phai hoc cach xay dung mot cong ty vi dai mot cach dién cuong.

Kién dinh voi nguyén tic va sang tao theo kinh nghiém - hai mat
ctia mot dong xu, ca hai déu can thiét cho thanh céng 10X va duy
tri sy vi dai. Tuy nhién, ching van chua du, vi néu ban bi hat khoéi
cudc choi, moi sdng tao va nguyén tic clia ban ciing chang la gi.
Apple suyt nita khong con la mot cong ty doc lap vao gitta thap nién
90, bi suy sup va mat tinh than nhiéu dén néi cac nha lanh dao cta
n6 da nghiém tac xem xét dén viéc ban né cho mot cong ty khac.
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Apple dugc hoan lai khi hoi dong cong ty khong dat dugc mot thoa
thuan véi cdc nha mua lai tiém nang, va c6 khi 1a chang c6 iMac,
iPhone, iPod, hay iPad. Su vi dai doi h6i mot sukién quyét theo kiéu
Churchill dé khong tit bd, nhung no ciing doi hoi c6 nhitng nguén
du trit dé chiu dung nhimg that bai gay choang vang, nhimg van
den, tai hoa, hon loan va su sup d6. Trong mot thé gioi 6n dinh va
c6 thé du doan duogc, dan dau bang viéc kién dinh véi nguyén tic va
sang tao theo kinh nghiém c6 thé 1a di; nhung trong diéu kién bat
6n va bat dinh con can phai dan dau bang tinh so hai hitu ich, chii
dé ctia chuong ti€p theo.
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BAN DAN NHO, ROI DEN DAI BAC

CAC DIEM CHiNH

» Giai phap “bdn dan nho, roi dén dai bac” giai thich vé thanh
cobng cta cac cong ty 10X tot hon 1a cai cach nhay vot va tai nang
tién doan.

» Mot phat dan nhé 1a mot kiém tra hodc kiém chimg c6 chi phi
thap, rti ro thap, va muc do xao lang thap. Cac cong ty 10X stt dung
céc phat dan nho dé danh gia thuc nghiém nhimg gi sé thuc su c6
hiéu qua. Dua trén sy danh gia va kiém chimg thuc nghiém, lac do
ho méi tap trung cac ngudn luc cia minh dé ban mot phét dai bdc,
tao ra nhitng két qua lon tir nhig dat cugc co tap trung.

» Céc truong hop 10X ctia chung toi da ban mot s6 kha 1on cac
phét dan nhé khong trung bat ky muc tiéu nao. Ho da khong biét
trudc phat dan nho nao sé tring dich hay thanh céng.

» Co6 hai loai dai bac, loai duoc ngdm va loai khong ngam. Mot
phét dai bac duoc ngdm c6 su xac thuc dua trén kinh nghiém thuc
té — si danh gia thuc nghiém — ma mot dat cuoc 16m sé co6 kha nang
chtmg t6 thanh cong. Pua ra mot phat dai bac khong ngdm nghia la
ddt cugc 16m ma khéng cé su danh gia thuc nghiém.

» Cac phat dai bac khong ngdm c6 thé dan dén tai hoa. Cac cong
ty trong nghién ctiu ctia chiing toi da phai tra mot cai gia dét khi cac
sukién to tat, dot pha xay ra dong thoi voi ltic ho bdn ra nhiimg phat
dai bac khong ngdm, khién ho roi vao tinh trang nguy hiém. Céc
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cong ty so sanh c6 khuynh huong ban nhing phat dai bac khong
ngdm 16n hon nhiéu so véi cac cong ty 10X.

» Cac cong ty 10X c6 pham sai lam trong viéc ban ra phat dai bac
khong ngdm mot cach dinh ky, nhung ho c6 khuynh huéng tu stra
chita nhanh chong. Nguoc lai, cdc cong ty so sanh lai c6 khuynh
huéng stra chita sai lam bang cach lai ban ra thém mot phat dai bac
khong ngam khac, khién cac van dé cua ho cang toi té hon.

» Khong ban nhing phat dai bac, mor khi da ngdm, sé dan dén
nhitg két qua tam thuong. Y tuéng & day khong phai 1a viéc chon
gitta cdc phat dan nho hay céac phat dai bac, ma la bdn nhimg phat
dan nho truoc, sau doé sé ban dai bac.

» Cac thuong vu mua lai van c6 thé 1a nhimg phat dan nho, néu
chung c6 ri ro thap, chi phi thap va su xao nhang tuong doi thap.
» Nhiém vu kho khan 1a khong ngimg két hop nguyén tic voi sang
tao, khong bao gior d€ nguyen tic can tré sang tao hay dé sang tao
x6i mon nguyén tac.

NHUNG PHAT HIEN BAT NGO

» Nhing nguoi chién thing 10X khong phai ltc nao cting cai cach
hon nhiing nguoi dugc so sanh voi ho. Trong mot s6 cap, cac cong
ty 10X con to ra la it cai cadch hon cac cong ty so sanh.

» Chung toi két luan rdng moéi moi truong c6 mot ngudng cai cach,
duoc xac dinh nhu 1a mot muc t6i thiéu ctia cai cach can co dé du
tur cach tham gia vao cudc choi. O mot s nganh, nguong cai cach

https://thuviensach.vn



BAN DAN NHO, ROI BEN DAI BAC 147

thap, trong khi & mot s6 nganh khac, nguong cai cach lai rat cao.
Tuy nhién, mot khi da nam trén nguong cai cach, viéc céi cach hon
duong nhu khong phai la van dé quan trong.

P Cac 10X c6 vé nhu khong c6 kha nang giéi hon trong viéc tién
dodn nhimmg thay déi va nhimg su kién sdp xay ra so voi nhing
nguoi so sanh. Ho khong phai 1a nhimg thién tai vé viéc nhin xa
trong rong; ho la nhimg nha thuc nghiém.

» Su két hop gitra sang tao va nguyen tic, dugc thé hién qua kha
nang thuc hién cai cach voi s nhit quan to 16n, 1a can ct ly giai
diung ddn cho mot s6 cau chuyén thanh cong vi dai — tir Intel dén
Southwest, tir nhitng nam dau ctia Amgen dén su hoéi sinh cua
Apple duéi thoi cua Steve Jobs — hon 1a nhimg cau chuyén than
thoai vé nhiing dot phd to 16n, mot budc.

MOT CAU HOI CHINH

» Hanh vi nao sau day ma ban can ting cuong nhiéu nhat?
¢ Ban nhimg phat dan nho
* Chonglai cam d6 ctia viéc ban nhiig phat dai bac khong ngdm
e Cam két thuc hién, bing cach chuyén cac phat nh6 thanh
cdc phat dai bac mot khi ban da co6 sy danh gia va kiém ching
thuc nghiém
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kinh nghiém .'*:

“Heé c6 s song thi c6 nguy hiém.”

— Ralph Waldo Emerson!

Vao sang 8/5/1996, David Breashears dung tir Trai III ¢ do cao
24.500 feet, trén trién doc dinh Everest bang gia nhin xudng khi
ong dang chudn bi di chuyén xa dén Déo Nam (South Col) va co
gang mang theo cdi ma o6ng goi la “The Big” 1én dinh. “The Big” la
mot may quay phim IMAX nang khoang 19 kg (42 pound), duoc
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dung dé quay nhimg thudc phim IMAX dau tién tir diém cao nhat
ctia Trai dat.?

Nhing gi Breashears nhin thay cach 3.000 feet bén du6i khién
ong giat minh. Hon 50 nguoi lui lai di ra khéi Trai II, tng nhom
bang qua bang gia, tién vé huong Breashears va nhom ctia ong. Mot
s6 nguoi leo nui 1a khach, do hai nha huéng dan hang dau thé gioi
1a Rob Hall va Scott Fischer dan duong. Té hon nira, Breashears
va nhom ctia 6ng da khoi hanh mudn, bi mat nga va khén don do
nhiing con gi6 bao da danh toi td may chiéc 1éu vao dem truoc.?

Breashears da ngung lai va suy nghi: Chuyén gi sé xdy ra néu
nhom ctia 6ng phai hoan lai mot ngay, do gié hay bao lai tiép tuc,
dé cho nhiing nguoi leo nui kia c6 co hoi dudi kip? Chuyén gi sé
xdy ra néu mot dong nguoi tu tap trén cai chop cao nhat, nho bé
kia ngay khi Breashears dang cd quay lai nhitng doan phim cta
minh? Chuyén gi sé xdy ra néu mot ta nguoi don lai ngay cai ntt
that duoc goi la Hillary Step kia, ngay truéc dinh nai, noi ma moi
mot 1an chi vira @i cho mot nguoi di 1én hodc di xudng bang day
thimg duoc cot chit? Chuyén gi sé xdy ra néu tong trong lugng ciia
qua nhiéu nguoi nhu vay chong lén day thumg dugc cot va khién
céc coc cdm bi xé toac khoi 16p bang? Chuyén gi sé xdy ra néu con
gi6 khic nghiét cia dém qua da bao trudc mot sy thay déi thoi
tiét? Chuyén gi sé xdy ra néu mot con bao bat ngo quét sach ngon
nui nhu cai miéng ctia mot con gau khong 16, quét toan bo nhimg
nguoi leo nui khoi bé mat va hat manh ho vao céi chét? Chuyén gi
€ xdy ra néu 6ng mic ket gitta nhiig nguoi leo ndi it kinh nghiém
—yéu 6t, kiét stic, mat phuong huong — ngay dung lic 6ng muon di
xudng that nhanh?*

Breashears da tap hop lai nhom leo ndi lam phim giéi nhat thé
gidi, hoi y voi nhitng cong tac dang tin cay la Ed Viesturs va Robert
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Schauer. Ho déu dong y la tinh hinh khong 6n, va ho da ra mot
quyét dinh dit khoat: Dam bdo an toan cho thiét bi tai Trai III. Di
xudng. Leo 1én lai sau vai ngay, khi ngon nui da tréng trai hon.’

Trén duong di xuéng, Breashears di ngang qua nha huéng
dan Rob Hall, cao lén va ti tin trong bo d6 mau do tuoi, dang ra
lénh cho nhom nhé ctia 6ng gom céc huong dan vién va khach di
chuyén l1én ndi mot cach tir tir nhung voi tinh chinh xac ctia quan
doi. Breashears cam thdy phién mudn, khi ngay da tr& nén sang
stia va tinh lang, gan nhu dé chiu, va Hall té ra ngac nhién khi thay
Breashears lai di xudng trong diéu kién thoi tiét tuyét dén vay. Hall
trong c6 vé nhu Nguoi chinh phuc Everest khi 6ng di Ién, trong khi
Breashears voi va di qua va xuéng nhimg trai thidp hon. Chdng may
chdoc Breashears lai di qua mot nha huong dan khac, Scott Fischer,
mot nguoi ¢6 nguon nang luc day 16i cuén véi mai toc bu xti; mot
céi cuoi toét miéng nhu tré con; va dam mé cudng nhiét voi nhimg
ngon nui. Cting nhu Hall, Fischer da hoi Breashears vé quyét dinh
di xuéng nay, va Breashears da noi vé con gio va thoi ti€t dang ngo,
va rdng ngon nui dang day nguoi. Fischer lai ngoac mot nu cuoi lam
ving da va tiép tuc di lén, thé hién su lac quan, vui vé mang thuong
hiéu ctia 6ng & viéc leo mot ngon nui vao mot thoi tiét huy hoang
nhu thé nay.*

Lan ké tiép ma Breashears thay lai duoc Hall va Fischer, 15 ngay
sau, khi dang trén duong thuc hién nhting thuéc phim IMAX thanh
cong ctia minh vé dinh Everest, thi ca Hall va Fischer déu da chét,
dong ctng trén nui, nan nhan cia tham hoa to 16n nhat trong lich
stt Everest, trong d6 8 nguoi da chét trong vong 24 gio.”
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Nhiéu nguoi biét cau chuyén vé Everest nim 1996 nay qua quyén
Into Thin Air (Tan bién) ctia Jon Krakauer; néu chua doc, hay chic
rang ban sé doc no. Nhung cting hay chéc riang ban sé doc tuyét
phdm High Exposure ctia David Breashears. O day, ciing nhu
Amundsen va Scott, ching ta c6 hai tuong phan so sdnh: hai dang
nha lanh dao nhom tham hiém trén cing mot ngon nui vao cing
mot ngay, ca hai déu mang ganh nang trach nhiém va ap luc vé kinh
doanh (mot bén dan khach lén dinh nui dé duoc tra mot khoan phi
16m, va bén kia thi @€ hoan tat du an quay phim nhiéu tri¢u dola), ca
hai déu cuc ky nhiéu kinh nghiém - thé nhung chi mot nguoi dan
dugc nhom ctia minh dén thanh cong 10X, dat dugc muc tiéu kho
tin la quay dugc mot phim IMAX trén dinh Everest, va duwa minh
cting nhu timg thanh vién trong nhom tré vé an toan.?

Sé rat dé dang néu chi tap trung vao nhing quyét dinh c6t 16i
duoc thuc hién #rén nui. Chung ta c6 quyét dinh di xuéng day can
trong ctia Breashears vao ngay 8/5, mot quyét dinh c6 vé 1a da ctu
duoc hanh trinh ctia 6ng, va tham chi c6 1é 1a ca sinh mang cta cac
thanh vién trong nhom. K& do 1a quyét dinh ctia Rob Hall, phot 1o
thoi gian quay lai, khong phai tinh biang phtit ma bang gio, khi ong
chovi khach Doug Hansen leo dugc dén dinh. (“Thoi gian quay lai”
la mot khoang thoi gian dugc nhém leo nti dinh truéce, dua vao
do6 dé buoc ho phai bat dau di xuong, bat ké viec co 1én dén dinh
hay chua, nho vay ma gitt dugc mot bién do an toan lon dé hoan
tat viec leo xuéng khi con anh mat troi.) Nhung tap trung vao hai
khoanh khéc ctia nhimg quyét dinh nay sé 1am mo cdi nhin cta
chiing ta va gi6i han su hiéu biét. Ttr mot quan diém 10X, nhiing
quyét dinh quan trong nhat da dugc thuc hién tham chi truoc khi
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cac nhom dén duoc chan nui, nhiéu thang trudc, khi Breashears
ngoi & Boston dé 1én ké hoach va chuén bi.?

David Breashears va nhém ctia minh da mang binh dudng khi
du dung cho hon mot lan leo lén dinh nui va da dé & lai Everest
thém ba tuan nita. Breashears quay lai va di xuéng vao ngay 8/5 boi
vi 6ng cé thé di xuéng, cho dén ngay dep troi hon, va van con ngudn
du trix cho 1an né luc tiép theo. Nhém ctia Rob Hall, nguoc lai, dem
binh duong khi chi @t cho mét ldn leo 1én dinh.'° Mot khi nhom co
nguoi huong dan nay khoi hanh leo 1én dinh, ho ndm trong céi thé
mot ldn duy nhdt, duoc dn cd ngd vé khong: khong nhu Breashears,
ho da khong c6 su lua chon di xudng va quay tré lai vao mot ngay
khéac. Dén thoi khic quan trong quyét dinh trén dinh nui khi ho
phai giai quyét van dé thoi gian quay tré lai da dinh, ho da phé vo
thoa udc quay lai cia minh, dua ban than vao tinh trang cuc ky
nguy hiém truéc con bao dang kéo dén nhanh chong va bong toi
dang lu It hién ra. Khi con bao bao trum, Breashears da anh hung
dua hon phan nita binh duong khi ctia nhom dugc gidu trén nai cao
cho nhiing dot ¢6 gdng ctru nan, sén sang chap nhan rui ro cho du
an lam phim nhiéu triéu dola dé giap ctru mang nhimg nguoi leo
nui doi ban; va ngay ca nhu thé, 6ng van co thé tap hop dt ngudn
du trit dé tai hop lai nhom sau bi kich nay va lai leo 1én dinh cting
voi chiéc médy quay IMAX chi hai tuan sau do6."!

Giai phap lén dinh Everest cia David Breashears la vi du cho
y tudng ctia chuong nay, né giai thich cach cac nha lanh dao 10X
dan dét cong ty minh voi su s¢ hai hitu ich (productive paranoia).
Nhing nguoi chién thdng 10X trong nghién ctru clia ching toi luon
gia dinh ring hoan canh c6 thé — va thuong la nhu vay — thay déi
bat ngo, dit doi va nhanh chong. Ho siéu nhay cam voi nhimg hoan
canh dang thay doi, lién tuc dat cau hoi, “Sé nhu thé nao néu...?”
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Béng cach chuan bi trudc, xay dung nhimg nguon du phong, duy tri
nhiing bién do an toan lén “mot cach vo ly”, giéi han rui ro va mai
giia cac nguyen tic ctia minh trong thoi ky tot 1an xdu, ho xtt Iy cac
sukién dot ngot trén mot vi thé manh mé va linh hoat. Ho hiéu, mot
céach sau séc, rang: Ban chi cé thé hoc héi duoc ti nhitng 16i lam néu
nhuw ban da “song sot” sau nhiing 16i lam do.

Bi€u do6 “Hanh trinh 10X va Duong Tt than” minh hoa y tuéng
nay. Duong do thi di lén tugng trung cho “Hanh trinh 10X”. Nhiing
chom nhon lén xu6ng that thuong cit ngang duong do thi di lén
tuong trung cho “céc sy kién tot” va “cac sukién xau” ma ban cham
tran trén hanh trinh. Hay cht y duong thang ndm ngang c6 tén
“Duong Tix than” (Death Line) dang cit ngang qua biéu do. Trong
ngtt canh nay, “Vap phéai Duong Tt than” c6 nghia 1a doanh nghiép
sé hoan toan bi khai tt hodc bi ton hai nhiéu dén néi n6 khong
thé tiép tuc voi cong cudc trd thanh mot cong ty vi dai truong ton
duoc nira. Y tudng rat don gian: Néu ban chi can vap phai Puong
Tt than, ban sé két thuc hanh trinh — cudc choi cham dit!

Hanh trinh 10X va Dudng Tl than _ Hanh trinh
P 10X

Su kién tot

Nim bén trén
—c ) DBuong T than
~. ¢4 Sukién xau :

budng
Tl than
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Trong chuong nay, chung t6i kham pha ra ba bo thuc hanh cot
yéu, c6 ngudn goc tr qud trinh nghién ctru, dé dan dit va xay dung
mot cong ty vi dai voi su sg hai httu ich:

» Sw so hai hitu ich 1: Xay dung céc ngudn du trit tién mat va
céac 16p dém - binh duwong khi — dé chuan bi cho nhing su
kién bat ngo va van rii truéce khi chung xay ra.

» Sw so hdi hitu ich 2: Gioi han riii ro — Riii ro Puong Tt thdn,
riii ro bdt xiing, riii ro khong thé kiém sodt — va quan 1y rti ro
dua trén co so thoi gian.

» Su so hdi hitu ich 3: Thu nho, sau dé phéng to, luén & trang
thai canh giac cao do dé cam nhan hoan canh dang thay déi
va phan ting mot cach hiéu qua.

SU SO HAI HUU iCH 1: THEM BINH DUONG KHi -
DO LA NHUNG Gi BAN LAM TRUGC KHI CON BAO NOI LEN

Hay xem Intel nhu la David Breashears va vi¢c xay dung mot cong
ty vi dai trong nganh vi dién t& nhu viéc leo 1én dinh Everest voi
mot may quay IMAX. Tuong ty, ciing xem cédc du trix tién mat va
bang can doi ké toan can trong nhu 1a cdc binh duéng khi va céac
nguon tiép té khac. Vao cudi thap nién 90, trang thai tién mat cta
Intel da tdng vot Ién hon 10 ty dola, dat 40% tong doanh thu hang
nam (trong khi ty I¢ tién mit so véi téng doanh thu cia AMD chi
loanh quanh & tam 25%).!2 C6 mot ty 1é tién mat cao dén nhu vay co
thé 1a phi ly va khong hiéu qua trong 95% khoang thoi gian, nhung
ban lanh dao Intel lai lo 1dng dén 5% quang thoi gian con lai khi
mot tham hoa nao do co thé tan pha ca nganh hodc mot cu s6c¢ bat
ngo nao khac co6 thé dap cong ty nhir tit.”* Trong nhimg tinh hudng
hiém hoi d6, ma chdc chdn la sé xdy ra, Intel sé c6 thé tiép tuc Hanh
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trinh 20 dgm khong mét moi cia minh, dé van sang tao, dé van
phat minh, dé van tiép tuc cong cudc tré thanh mot cong ty vi dai
truong ton. Ly thuyét tai chinh cho rang céc nha lanh dao tich tri
tién mat trong cong ty 1a nhig nguoi vo trach nhiém trong viéc str
dung von." Trong mot thé gioi 6n dinh, c6 thé tién liéu va an toan,
ly thuyét nay c6 thé ding; nhung thé giéi chang bao gio 6n dinh, c6
thé tién liéu hay an toan ca. Va sé chang bao gio nhu thé.

Chung t6i thuc hién mot phan tich c6 hé théng vé 300 bang can
d6i ké todn ctia cac cong ty 10X va cac cong ty so sanh, va tim thay
mot biang chimg manh mé ring cac cong ty 10X da dem theo rat
nhiéu “binh duong khi du phong”. Xét ty Ié trung binh vé tién mat
s0 v0i tai san doi voi 87.117 cong ty dugc phan tich trong to Journal
of Financial Economics, ty 1é tién mdt so voi tai san ctia cac cong ty
10X cao hon tr 3 dén 10 lan." N6i vé viec xay dung céc 16p dém tai
chinh va céc thiét bi gidm x6c thi cac cong ty 10X c6 thé bi coi 1a
nhting ké s¢ hai va loan than kinh! Va d6 chang phai chi la mot tac
dong ctia nganh. Khi ching t6i mé xé cac dit lieu so sanh gitta cac
cong ty 10X voi cac cong ty so sanh, ching t6i thay rang cac cong ty
10X c4n trong hon & cdch ho quan ly cac bang can doi ké toan ctia
minh so véi cdc cong ty so sdnh tuong ting; 80% thoi gian, céc cong
ty 10X c6 mot ty lé tién mét so voi tai san (cash-to-asset) cao hon va
mot ty 1é tién mat so voi cong no (cash-to-liabilities) cting cao hon
s0 v0i cac cong ty so sanh. (Xem Cdc nén tding ciia nghién ctiu: Tién
mdt va Phan tich riii ro Bdng can doi ké todn)

Chung toi da thiac méc liéu cac cong ty 10X c6 trung thanh voi
nguyén tic tai chinh cdn trong nay trong suét lich st ctia ho hay
khong, tirc 1a tir khi con la nhing doanh nghiép nhé, truoc lic tré
thanh nhtimg c¢6 may khong 16 thanh cong tao ra nhimg dong tién
kéch xi1. Khi 4p dung lai phan tich twong tu cho 5 nam dau sau khi
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ho “lén san chimg khodn”, ching toi thdy kiéu mau nay da co sén,
vOi cdc cong ty 10X thé hién su cdn trong tai chinh lén hon nhiéu
s0 vOi cac cong ty so sanh. Trang théi tién mét cin trong cta Intel
vao cubi thap nién 90 1a mot su lién tuc ctia noi s¢ hai hitu ich ma
cac nha lanh dao ctia Intel, va cac déi tac 10X ctia ho, da ap u trong
nhimg nam dau.

Giong nhu Breashears va Amundsen, cdc nha lanh dao 10X xay
dung cac lop dém va cac thiét bi giam x6c nhu mot thoi quen ngay
tir rat som, dé chudn bi giam x6c cho su kién “Thién nga Den” ké
tiép. Mot con Thién nga Pen 1a mot su kién dot ngot hiém khi xay
ra, mot su kién ma hau nhu chang ai c6 thé tién doan, mot quan
niém dugc phé cap hoa boi nha vian kiem nha tai chinh Nassim
Nicholas Taleb.'® Hau hét chang ai c6 thé du doan dugc mot con
Thién nga Den cu thé nao doé trudce khi no va phai, ca cac 10X ctia
chiing ta cting khong. Nhung cé6 thé du doan rang sé c6 mot Thién
nga Den nao dé, cho du chua thé xac dinh duoc. Noi cach khac, xéac
suat xay ra mot sy kién Thién nga Den cu thé co thé la chua dén 1%,
nhung xac sudt sé co6 mot su kién Thién nga Den nao do xay ra la
gan 100%; chila ban khong thé du doan no 1a gi hodc khi nao sé xay
ra. Day 1a mot dong gép quan trong ctia Taleb, mot tam nhin ma
bat ky nha lanh dao 10X tham vong nao ciing phai hoc cho thudc.
Cac 10X luon chuan bi cho nhtmmg gi ma ho khong thé du doan, cat
trit rat nhiéu binh dudng khi (nhtng bién do an toan lon) va gia
tang cac lya chon ctia ho truéc khi ho gap Thién nga Pen — ciing
nhu David Breashears chuan bi cho Everest.
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Cac 10X van gilr su sg hai hitu ich trong nhiing thai ky kinh doanh
t6t dep, ludn nhan thic rang nhitng gi ho lam trudc khi bao té néi
lén mdi la diéu quan trong. Vi khéng thé du doan nhiting su kién
dot ngot rd rang mot cach nhat quan, ho xay dung cac I6p dém
va thiét bj giam x6c dé xu ly cac su kién bat ngd. Ho dé san cac
binh dudng khi thém ctia minh rat lau trudc khi ho bi rai vao mét
can béo.

Nam 1991, Herb Kelleher da giai thich tai sao Hang hang khong
Southwest lai gitt mot bang can doi ké toan cuc ky cdn trong: “Mién
la chiing t6i khong bao gio quén nhiing stic manh da gitip ching t6i
c6 thé truong ton va phat trién khi dang dién ra tham hoa kinh té;
mién 1a ching t6i nhé rang nhimg tham hoa kinh té dy xay ra déu
ddn; va mién la chung t6i khong bao gio phung phi mot cach ngu
ngoc nhimg sttc manh co ban ctia minh cho nhimg diéu thién can,
ich ky hay vun vit, chuing toi sé ti€p tuc truong ton; chung toi sé ti€p
tuc phat trién; va ching toi sé tiép tuc thinh vuong.”"”

Muoi nam sau khi viét nhiing 10i 1& nay, cé thé giéi chung kién
truc tiép, ngoai doi thuc, noi kinh hoang ngay 11/9/2001. Trong khi
cac hang hang khong lon khac phai cat giam hoat dong do hau qua
truc tiép sau do cua su kién 11/9, Southwest da khong hé cit mot
nhén luc hay mot chuyén bay nao — khéng mét cdi nao — van thuc
hién céc lich bay day dt (méc du lic dau cdc mdy bay chi c6 phan
nta luong hanh khéch) ngay sau khi Chinh phti bai bé viéc ngung
hoat dong hang khong qudc gia. Southwest c6 loi nhuan vao nam
2001 (ké ca quy IV nam 2001) va la hang hang khong lon duy nhat
¢6 logi nhuan vao nam 2002. Southwest da mé thém & cac thanh pho
mo6i, chiém thi phan, va that dang ngac nhién, gia c6 phiéu cta ho
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tang lén trong quy IV nam 2001. Vao cuéi nam 2002, Southwest da
dat gia tri von hoa thi truong lon hon tat ca cac hang hang khong
lén khéc caa My gop lai.'®

Southwest da dat tat cd nhing thanh tyu nay mac cho céi ma
nguoi ta hay goi la “don troi giang 11/9” béi vi, theo nhu cach néi
ctia chinh ho trong bao cdo hang nam 2001, “Triét Iy ctia chung toi
vé qudn ly trong nhitng thoi ky t6t dé xoay x¢ duoc trong nhiing thoi
ky xdu da chung té mot phuong phap phong bénh tuyét voi.” Vao
ngay 11/9, Southwest da c6 1 ty dola tién mit trong tay va c6 xép
hang tin nhiém cao nhat trong nganh. Hang cting c6 ty 1é chi-phi-
cho-mo6i-ddm-ch6-ngdi-sdn-c6 thap nhét, mot vi thé dugc dam
b4o bang 30 nam luon kién dinh voi nguyén tic, khong xao nhang
ngay ca trong nhimg thoi ky tot. Hang da cé san mot ké hoach cho
khung hoang, nhimg cong cu hoach dinh cho nhiing bat ngo vé tai
chinh truéc khi c6 su kién 11/9. Hang da nuoi duéng nén van hoéa
gdom nhimg con nguoi manh liét, chu ddo va thach thtc trong 30
nam, tao ra mot moéi quan hé twong ho kiéu “chung toi sé cham
soc 1an nhau”, quan hé da chimg t6 dugc su manh mé va hoi phuc
nhanh. Néu vin héa va nhitng méi quan hé d6 da khong ton tai
trudc sukién 11/9, Southwest cting sé phai hting chiu nhu cac hang
hang khong khac khi bi su kién khiing khiép nay tan cong."

Khi Herb Kelleher mé ta Southwest da phan tng truéc su kién
11/9 ra sao, 6ng chdng hé t6 ra ngao man. Ong nghen ngao trong
nudc mat, khong néi duogc hét cau khi c6 gdng mé ta cach nhing
con nguoi ctia Southwest da sat canh bén nhau dua cdc may bay
tré lai bau troi ngay khi nganh hang khong duoc hoat dong lai,
doan két voi nhau dé c6 mot hanh dong thach thiic chung trudc
bon khiing b6.2° Cac nguoi c6 thé tdn cong ching to6i nhung ching
thé danh bai duoc chung t6i; c6 thé c6 gdng phé hiy su tr do cta
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chiing t6i nhung no6 chi khién cho chiing t6i manh mé hon; c6 thé
gieo rac kinh hoang nhung khong thé lam chuing t6i s¢ hai. Chung
toi sé van bay!

Néu ban budc vao mot thé gidi voi nhing cach thic xay dung
mot doanh nghiép vi dai va ban 4p dung chiing m¢t cach nghiém
ngat toan bo thoi gian — ca trong nhimg thoi ky tot 1an x4u, thoi ky
on dinh 1an bat 6n - ban sé c6 mot doanh nghiép co6 thé vuot Ién
trudce cac doanh nghiép khac khi cac thoi ky bat 6n né ra. Khi mot
su kién tai hai pha hity mot nganh hoéc toan bo nén kinh té, cac
cong ty roi vao mot trong ba nhom sau: nhiing cong ty vuot lén
trudc, nhitng cong ty tut lai sau va nhiing cong ty bi khai t. Ban
than su kién dot ngot khong quyét dinh phan nhom ctia ban. Ban
quyét dinh chuyén do.

SU SO HAI HUU iCH 2: GIGI HAN RUI RO

Chuing t6i ty hoi phai chang cac cong ty 10X dat dugc nhting thanh
cong ngoai cd don gian 1a vi ho chap nhan nhiéu rui ro hon. C6 1&
la cac cong ty 10X chi la nhiing nguoi chién thing kiéu “lon dn lon
chiu”, chi may man vi nhimg rai ro 16m cta ho duoc bu lai xtimg
dang. Nhung khi di sau hon vao nghién ctu, chung toi thay rang
céc 10X c6 vé dan dit cong ty cia ho bang mot giai phap cén trong,
ac cam voi rti ro hon. Ho kiém ché tang truéng biang Hanh trinh 20
ddm. Ho ban nhting phat dan nho truéc khi dung dai bac. Ho thé
hién mot sy c4n trong vé tai chinh, xay dung mot noi cat trit cho
nhiing binh duéng khi du phong. Ngac nhién truéc bang chimg thu
thap duoc nay, ching t6i tién hanh mot phan tich c6 hé théng hon
dé dua ra cau hoi “Céac cong ty 10X da chap nhan rui ro nhiéu hon
hay it hon so v6i cac cong ty so sanh?”
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Dé giai dap cau hoi nay, truée hét chung toi xac dinh ba loai
rdi ro chinh lién quan dén viéc dan ddt mot doanh nghiép: (1) rii
ro Duong Tit than, (2) rii ro bdt xiing, va (3) riii ro khong thé kiém
sodt. (Xem Cdc nén tdng ctia nghién ctiu: Phan tich loai Rii ro.) Rui
ro Duong Tt than 1a nhiing rii ro c6 thé triét tieu hay gay thiét hai
ning né cho doanh nghiép. Rui ro bat xtmg la nhimg rui ro ma bat
loi tiém an nhiéu hon uu thé tiém an rat nhiéu. Rui ro khong thé
kiém soat 1a nhimg rti ro didy doanh nghiép ra truéc nhimg luc tac
dong va nhimg su kién ma doanh nghiép do co rat it khd nang quan
ly hodc kiém soat. Bt ky quyét dinh hay tinh hinh cu thé nao ciing
c6 thé lien quan dén mot vai loai rii ro; cdc loai rti ro khong loai
trir1an nhau.

Cau chuyén vé Everest minh hoa ré 3 loai rti ro nay. Khi Rob
Hall quyét dinh tt b6 mdc thoi gian phai quay vé luc 2h chiéu dé
gitup mot trong nhing vi khach 1én duoc dinh nui, 6ng da bat ngo
lam tang rui ro bi ket lai trong dém t6i va hét nguon oxy du trit— tic
la da nhan mot rui ro Duong Tt than khong can thiét. Nguoc lai,
David Breashears da dimg trudc mot quyét dinh rdt kho khan vé
viéc c6 nén dé mot thanh vién nguoi Nhat dang bi sut kém trong
nhom thuc hién chang chinh phuc dinh hay khong khi nhém cta
ong quay tr¢ lai ngon nui, mot quyét dinh “tan nat coi long” truéc
nhimg nam thang no lyc va rén luyén ma co ta da bé ra. Thé nhung,
Breashears van gitt nguyén bién do an toan ctia minh va da khong
dé co ta lén dinh nui. Quyét dinh dem theo binh duong khi chi du
cho mot l1an leo nti ctia Hall da chita dung rti ro bat xtimg. Céc binh
duong khi thi ndng va dit gia, nhung mot hanh trinh bi that bai thi
dat gia hon va mat mang thi dt gia vo han. Nguoc lai, Breashears
tin rang bat loi ctia viéc khi oxy bi gi6i han thi nang né hon rat nhiéu
so0 voi chi phi dé c6 mot ngudn du trit phong ho. Breashears cting
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tranh xa rti ro khong thé kiém soat, y thitc dugc rang sé luong qua
dong nhimg nguoi leo nui dang tién vé dinh vao ngay 8/5/1996 c6
thé tao ra mot tinh huéng ma ong khong thé nao kiém soat dugc.
Co thé xay ra mot su tdc nghén nguy hiém tai Hillary Step. Nhiing
nha leo nui tu tap qua dong trén dinh c6 thé lam hong viéc quay
phim cta 6ng. Breashears va nhom ctia minh c6 thé thay minh
dang & trén cao gita con bao, bi can trd boi nhing nha leo nui ctia
céac nhom khac. Ong da chon cach tranh nhiing rii ro khong thé
kiém soat nay bang cach di xuéng vao ngay 8/5.%!

Tré lai voi cac dir lieu nghién ctu 10X, chung t6i da tién hanh
mot phan tich m& rong vé lich st cia cac cong ty 10X va cong ty so
sanh, qua do thay rang cac cong ty 10X da xit su giong nhu David
Breashears. Ho it liéu linh v6i rti ro DPuong Tt than, ri ro bat xtmg
va rui ro khong thé kiém soat hon so v6i cac cong ty so sanh. Bang
“So sanh Rui ro” va biéu do “10X: It rtii ro hon Cong ty so sanh” thé
hién céac két qua phan tich ctia ching toi.

SO SANH RUI RO: CONG TY 10X

SO VOI CONG TY SO SANH
Loai quyét dinh Céc cong ty Céc cong ty
da thuc hién 10X so sanh
S6 lugng quyét dinh dugc 59 55
phan tich
Quyét dinh lién quan dén 10% quyét dinh | 36% quyét dinh
rui ro Puong T than
Quyét dinh lién quan dén 15% quyét dinh | 36% quyét dinh
rui ro bat xing
Quyét dinh lién quan dén 42% quyét dinh | 73% quyét dinh
rti ro khong thé kiém soat
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Quyét dinh dugc xép vao loai | 56% quyét dinh | 22% quyét dinh
Rui ro Thap

Quyét dinh dugc xép vao loai | 22% quyét dinh | 35% quyét dinh
Rui ro Trung binh'

Quyét dinh dugc xép vaoloai | 22% quyét dinh | 43% quyét dinh
Rui ro Cao?

* R0i ro Thap = khéng phai la Rui ro Dudng Tu than, Rui ro Bat xting hay Rui ro Khéng thé kiém soat.

t RUGiro Trung binh = khéng phai la Rui ro Dudng Ti than, nhung 1a Rai ro Khong thé kiém soat hodc
Rui ro Bt xing.

# RUiro Cao = RUi ro Dudng Tu than va/hodc ca hai Rui ro Bat xiing va Rui ro Khong thé kiém soat.

10X: it rdi ro hon Cong ty so sanh
S6 lugng rdi ro trung binh phan theo loai

5.4 -

30 -

Pudng T than Bat xting Khoéng thé kiém soét
g 10X
Cong ty so sanh

Tom lai, chling t6i thdy rang cac céng ty 10X it liéu linh chap nhan
rdi ro hon cac céng ty so sanh. Han nhién |a cac nha lanh dao 10X
c6 mao hiém, nhung so v3i cac cong ty so sanh trong cung nhirng
diéu kién nhu nhau, ho gidi han, kiém soat va tranh cac rdi ro. Cac
nha lanh dao 10X ghét cay ghét dang rdi ro Dudng TU than, tranh
xa rdi ro bat xiing va lai sang huéng khac dé tranh rui ro khong

thé kiém soat.
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Sau khi két thac phan tich rti ro da mo ta & trén, chung to6i nhan
ra rang c6 thém mot loai rii ro rdt quan trong, riii ro dua trén thoi
gian; nghia 1a khi muc d¢ rui ro dugc gin chit voi nhip do cia cac
sukién, va téc do ctia quyét dinh va hanh dong. Néu ban cham tran
mot con l6c xody dang gao thét bang ngang qua canh dong, nham
thang vé phia ban, mitc do rti ro ctia ban sé phu thudc rat nhiéu
vao viéc liéu ban c6 thay con 16c xody dy kip thoi, dua ra quyét dinh
va dén duoc noi tra an trude khi n6 ap dén hay khong. Dua trén
tién dé ctia cugc nghién ctru — mot thé gioi hén loan véi day nhimg
luc tac dong 16m, di chuyén nhanh ma chuing ta khong thé doan hay
kiém soat — c6 1é cac cong ty so sanh bi tdn cong do hanh dong qua
cham trudc nhing rui ro va su kién dot ngot dang tién dén, va cac
cong ty 10X giam rti ro ctia ho nho ¢6 téc do xir ly nhanh tuyét doi.

Dé kiém chtmg y kién nay, chung t6i xac dinh 115 sy kién nhay
cam voi thoi gian trong lich stt ctia cac cong ty 10X va cdc cong ty so
sanh. (Xem Cdc nén tdng ctia nghién cteu: Phan tich toc do.) Chung
toi xem xét sy tuong quan gitra cac két qua tot va xau lién quan dén
toc do nhan thiic (doanh nghiép nhan thitc y nghia ctia sy kién som
hay muén), toc do quyét dinh va téc do thuc hién. Bang “Toc do va
Két qua” tom tit nhiimg gi ching toi da thay duoc tir phan tich nay.

TOC PO VA KET QUA
Hanh vi tuong ung voi Hanh vi tuong tng véi
Két qua Thanh cong Két qua Khong thanh cong

Canh gidc cao do, lién tuclo ldng | Kiéu ngao; ddnh gia thap hodc
vé nhimg thay déi co thé bao phot 1oy nghia tiém 4n ctia cac
hiéu hiém nguy; som nhan thic | thay d6i; cham nhan thic dugc
duoc su de doa. sut de doa.
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Diéu chinh t6c do quyét dinh
theo nhip cuia cac su kién, cho
dula chdm hay nhanh - “di
cham khi c6 thé, nhanh khi budc
phai vay.”

Khong thé diéu chinh téc do
quyét dinh theo nhip cta cac su
kién, quyét dinh qua cham hoac
qué nhanh tuy theo tinh hinh.

Quyét dinh mang tinh than
trong, huéng theo su kién; tw duy
c6 nguyeén tdc cao ngay ca khi

tw duy nhanh.

Quyét dinh mang tinh phan
tmg, hép tap, thiu kién dinh voi
nguyén tic va su nghiém ngat
chién luoc.

Tap trung vao viéc thuc hién
xuat sdc mot khi da ra quyét
dinh; cuong do duoc gia tang khi
can dé dap ung yéu cau ve thoi
gian ma khong lam t6n hai dén

Lam t6n hai dén chat luong cong
viéc vi chay theo toc do; khong
thé tdng cuong do dé dam bao
viéc thuc hién xudt sic khi di
chuyén nhanh.

165

chat luong.

Nhu thé hién trong bang, phan tich ctia chung t6i dem lai mot
goc nhin day sic thai hon nhiéu so voi “luon di nhanh hon”. Chiing
toi két luan rdng nhan thic sém dugc mot thay déi hay méi de
doa; va sau d6 dung thoi gian san c6 - cho du thoi gian do6 1a dai
hay ngén — dé dua ra mot quyét dinh nghiém ngat va than trong sé
mang lai két qua tot hon so véi viéc chi dua ra mot loat cac quyét
dinh nhanh. Cau héi chinh rét cuoc khong phai 1a “Chang ta nén
hanh dong nhanh hay cham?” ma la “Cé bao nhiéu thoi gian trudc
khi hé so rii ro ctia chiing ta thay doi?”

Hay nho lai phan tmg ctia Andy Grove trudc chian doan ung thu
ctia 6ng ma chting ta da thao luan & Chuong 2. Ong da khong lao
ngay vao hanh dong. Ong can nhic khung théi gian va nhan ra ring
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ho so rii ro ctia minh sé khong thay déi dang ké trong khoang vai
tuan. Vai thang hay vai nam thi c6 thé, nhung khong phai la vai
tuan. K& d6 ong dung thoi gian nay dé phat trién nghiém ngit mot
ké hoach tan cong, xét dén tat ca cac diéu kha thi va tao ra so do
dit liéu ctia rieng minh. Grove khong hé coi thuong cdn bénh ung
thu ctia minh, nhung 6ng da khong dua ra mot quyét dinh nhanh
va mang tinh phan tmg. Grove tin ring di ngay vao phong mé ma
khong cin than xem xét tinh hinh va cac lya chon sé lam tdng rti
ro cua minh.*

Boi khi hanh dong qua nhanh sé lam tang rdi ro. Boi khi hanh
dong qua cham sé lam tang rai ro. Cau héi quan trong la “Cé bao
nhiéu thdi gian trudc khi ho so rii ro ctia ban thay déi?" Ban c6 vai
giay? Vai phut? Vai gic? Vai ngay? Vai tuan? Vai thang? Vai nam? Vai
thap ky? Cai kho khan chinh khéng nam & viéc tra 18i cau hoi ma &
viéc 6 y thiic d€ hoi cau hoi nay.

Cac nhom 10X thuong c6 khuynh hudong danh thoi gian, dé cho
céc sukién phoi bay khi ho so rti ro thay d6i cham; thé nhung cting
twong duong nhu véy, ho sdn sang hanh dong cu ky nhanh trong
truong hop ho so rii ro 4y bat dau thay d6i nhanh. Trudc thoi ky
gitta thap nién 90, Stryker ludén de chimg mot con bao dang hinh
thanh tir xa, luu y trong bao cdo hang nam nam 1989 cta ho riang
Hoa Ky sé khong co6 loi thé canh tranh néu cac chi phi cham soc
sttc khoe tang Ién hon 15% GNP; nguoc lai, diéu nay c6 thé dan dén
mot khe hd vé chi phi va kéo gid cac thiét bi y t€ ctia Stryker xuong.
Stryker tich trit mot loat cac binh duong khi (tién mat trén bang can
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doi ké todn) dé xtrly cac sukién dot ngot cho du xay ra & bat ky hinh
thitc nao. (Xem biéu do “Stryker: Chuén bi cho Con bao.”). Nhung
John Brown ciing da khong hanh dong soém; ong dé tinh hinh ty
phoi bay, sdn sang hanh dong nhanh khi dén ltc can thiét.2

Sau d6, vao cu6i thap nién 90, ho so rii ro ctia Stryker bit dau
thay d6i nhanh chéng khi cac nhém mua c6 phan bt dau xuat hién
dé tap trung quyén mua ctia ho. Nhimg nhém nay thich thuong
lugng voi mot s6 it cong ty hang dau thi truong, va dé dap lai, nganh
nay da bat dau hop nhat mot loat cac cudgc mua ban don dap. Céac
cong ty thiét bi y t&€ phai do6i dién voi mot lya chon khic nghiét:
chap nhan sap nhap dé thanh mot phan cta cac cong ty 16m voi loi
thé vé quy mo, hodc phai roi khoi cudc choi. Va doé la khi Stryker

lao vao, mua Howmedica va dam bao dugc mét dia vi trong top 3.2

Stryker: Chuan bi cho Con bao
Téng tién mat (theo % clia Téng Tai sén)
40% - Mua lai
Howmedica
1998

&)
=
S

Hop nhat
trong nganh

0%
De doa tir cdi cach
cham sdc suic khoe

Tang céc chi phi

10% - P N
% cham soc suic khoe

1989 1993 e e e o
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TOC PO VA KET QUA: STRYKER, CHI PHI CHAM SOC
SUC KHOE, VA DOT BIEN TRONG NGANH?

Hanh vi tuong tng véi
Két qua Thanh cong

Hanh vi caa Stryker

Canh gidc cao do, lién tuc lo ldng
vé nhimg thay déi co thé bao
hiéu hiém nguy; som nhan thitc
duoc su de doa.

Vao thap nién 80, Stryker da xac
dinh r6 cac chi phi cham séc stic
khoe tang 1én 1a mot mai ban
tam va lo 1dng vé nhiing dot bién
ctia nganh co6 thé xay ra tir van

dé nay.

Diéu chinh t6c do quyét dinh
theo nhip ctia cac su kién, cho
du la cham hay nhanh - “di
cham khi cé thé, nhanh khi

budc phai vay.”

Thap nién 80 va dau thap nién
90, Stryker khong c6 hanh dong
déng ké nao nhung van xem xét
céc lua chon va xay dung quy du

phong tién mat lon.

Quyét dinh mang tinh than
trong, huéng theo su kién; suy
nghi c6 nguyén tic cao, cho du la
nhanh choéng ra sao.

Vao cudi thap nién 90, cac nhom
mua da ddy nganh vao su hop
nhat nhanh; Stryker dua ra mot
quyét dinh mang tinh nguyén tic
la mua lai Howmedica.

Tap trung vao viéc thuc hién
xuat sic mot khi da ra quyét
dinh; cuong do duoc gia tang khi
can dé dap tmg yéu cau veé thoi
gian ma khong lam t6n hai dén

s& truong.

Tt 1998 dén 1999, c4c thanh vién
ctia Stryker lam viéc gan nhu
khong ngtmg dé hop nhét thanh

cong Howmedica.
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Lam mot nguoi co su s hai htru ich, ban muén nhan ra dugc
nhiing nguy hiém dang bi che day va cin than trudc nhimg dot bién
c6 thé xay ra, nhung diéu nay rat khac voi viéc c6 nhimg hanh dong
nhanh va ngay lap ttc béi vi ban mu6n xua néi lo 1dng va su bat 6n
di noi khéac. Trong phong thi nghiém quan tri ciia minh, ching t6i
nhan thdy rdng mot s6 nha lanh dao & céc thi truong moi néi duy
tri mot tu thé rat binh tinh khi doi dién truéc su bat 6n, ké ca san
sang dé thoi gian troi qua khi ho so rti ro van dang 6n dinh. Trong
sudt cudc khiing hoang tai chinh 2008-2009, ching t6i da lam viéc
truc tiép voi mot s6 nha lanh dao doanh nghiép thanh céng & céc
thi truong moi noéi, va chung toi da thay dugc vé binh tinh, day
can nhéc cua ho truoc sy hdon don dang dién ra xung quanh. Mot
trong nhitng nha lanh dao doanh nghiép tu lap thanh cong nhat
dén tir chau My Latinh, nguoi da dat duoc thanh cong trong mot
moi truong bat 6n mot cach tan nhan, da mo ta kha nang ctia minh
trong viéc dumg lai, “Chéc rdi, ban tinh tw nhién ctia con nguoi la
muodn xua su bat 6n di noi khac. Nhung mong muén doé co thé dan
ban dén viéc quyét dinh nhanh, doi khi la qua nhanh. O ché chiing
toi, ban sé som thay sy bat 6n sé khong bao gio'tan bién, cho du ban
c6 quyét dinh hay thuc hién hanh dong gi di nixa. Vi vay, néu ching
toi co thoi gian dé cho tinh hinh ty phoi bay, cho phép ching toi
thdy duoc ro rang hon trudc khi hanh dong, ching toi sé tdn dung
thoi gian do. Di nhién, khi thoi co dén, ban can phai sén sang dé
hanh dong.”?® Mot trong nhiig niém tin sai lam quan trong nhat
chinh 1a nhanh hon luén 14 t6t hon, réng cai nhanh luén danh bai
cai cham, ré‘lng ban hodc 1a nhanh hodc la chét. Doi khi cai nhanh
la céi chét.
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SU SO HAI HUU iCH 3: THU NHO, SAU DO PHONG TO

Trong mot thi nghiém noi tiéng, nha nghién ctru Daniel J. Simons
va Christopher F. Chabris da yéu cau cac doi tugng xem mot doan
video vé nhiing nguoi dang chuyén qua lai mot trai banh, va dém
s6 1an chuyén; trong lic chuyén nhu vay, c6 mot nguoi méac do hinh
con khi dot thinh linh di vao ngay chinh gitra, ddm nguc ctia minh
va di ra khéi khu vuc do. Do tap trung vao viéc dém s6 lan chuyén
nén chi co 50% doi tuong la dé y thay duoc con khi dot.>”

Chung ta danh phan 16n thoi gian ctia minh dé xtrly cac ké hoach
va hanh dong ngay truéc mat, danh dau cac cong viéc trong danh
sach, nhap vao nhimg co6t moc da qua trong nhing du an 16m, dap
lai nhitng nhu cau khong ngimg vé thoi gian ctia minh. Va chiing
ta c6 thé dé dang khong nhan ra con khi dot ngay trudc mat. Tuy
nhién, cdc nha lanh dao 10X khéng boé qua con khi dot, dac biét la
néu nhu con khi dot d6 dit ra mot méi de doa nguy hiém. David
Breashears hoan toan tap trung vao viéc dua chiéc may quay IMAX
lén dinh Everest, nhung khi nhin xuéng nui vao ngay 8/5/1996, mot
dam nguoi dang tién vé phia minh, 6ng da thay mot con khi dot
khéng16.

Chang t6i diing thuat nglt thu nhé va phong to dé nam bat su
thé hién can thiét cla su sg hai hitu ich, mét kha nang lang kinh
kép. Cac nha lanh dao 10X van toan tdm toan y tap trung vao cac
muc tiéu clia ho va canh giac cao dé vé nhitng thay déi trong méi
trudng; ho thac day viéc thuc hién hoan hao va diéu chinh trudc
moi trudng dang thay déi; ho dém sé [an chuyén va thdy dudgc con
khi dot.
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Trong thuec té, cach 1am sé nhu sau:

Thu nho (zoom out)
Cam nhan c6 mot thay déi trong cac diéu kién
banh gid khung thoi gian:

C6 bao nhiéu thoi gian trueoc khi hé so rii ro thay déi?
Dénh gia v6i sw nghiém ngat: Liéu diéu kién méi co can thiét
nhtng ké hoach dot pha hay khong?

Neéu c¢6 thi nhu thé nao?

Tiép theo

Phong to (zoom in)
Tap trung vao viéc thuc hién hoan hdo nhing ké hoach

va muc tiéu

THU |
NHO |

i)
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Luu y rdng cau hoi “Co bao nhiéu thoi gian trudce khi ho so ri
ro thay d6i?” 1a mot phan ctia thu nhé. Nhu ching toi da thao luan
ngay tir dau chuong, cac 10X dung thoi gian sén c6 dé thu nhé va
hinh thanh sy ddp trd c6 can nhic. Di nhién, doi khi cac cong ty
10X phai hanh dong nhanh khi ho so rti ro dang thay déi nhanh,
khi con khi dot da dén gan va tan cong nhanh. Ngay ca khi d6 ho
van tranh nhtmg quyét dinh mang tinh hoang loan va phan tmg thu
dong; van gitt dugc than trong va nhay bén, dé phan tmg dii nhanh.

Vao ngay 4/12/1979, mot “doi dac nhiém” gom 6 nha lanh dao
Intel va mot chuyén gia bén ngoai vé marketing Regis McKenna da
b6 hét moi viéc sang mot bén dé gap nhau va thao luan chuyén sau
trong tron ba ngay, xudt phat ttr mot ban telex dai tam trang cia ky
su thuc dia Don Buckhout, nguoi da viét mot phan tich “tham thia
va tuyéet vong” vé vi thé dang yéu di cta Intel trong san phdm bo
vi x(t Iy 8086 clia n6 so voi Motorola 68000.28 Cu thé méi ban tam
1a Motorola da bat dau vuot Intel trong viéc canh tranh vé “thing
loi trong thiét ké” quan trong, thuyét phuc khach hang thiét ké
Motorola 68000 vao cac dong san phdm ctia ho. D6 1a mot xu huong
déang so; boi néu Motorola dat dugc mot phan théng tri & thiét ké,
ho c6 thé tré thanh mot tieu chuén, tré nén ngay cang kho hat cang
hon. Nhu nha quan ly William H. Davidow ctia Intel da hoi tuong lai
trong quyén sach Marketing in High Technology (Marketing trong
thoi Cong nghé cao) ctia minh, “Intel da dam dau vao su t6i tim
mo mit.”??

Ca nhom da thu nhé. Tai sao Motorola chién thing? Diéu nay
quan trong thé nao? Chung ta c6 thé chéng tra ra sao? Nhom phat
trién mot chién lugce dinh vi canh tranh gom 5 diém va mot lich
trinh, dya vao kha nang dac biét cua Intel, do la “Intel Nha phan
phéi”, va cong sudt cung cap toan bo céc con chip ctia no, tir thé he
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nay dén thé hé khac, mang lai su thodi mai cho khach hang. Tai liéu
duogc tao ra tir két qua nay co tinh thong minh va chién luge, phan
anh mot nhan thtc sau sic vé cac diém manh ctia Intel va hiéu ro
nhimg gi ma khach hang thuc su dang lo 1dng. Dua trén mot phan
tich cuc ky hé thong, nhom da phat trién mot ké hoach tan cong lai
mang tén Chién dich CRUSH (Operation CRUSH).*

Ti€p do Intel phong to. “Doi dac nhiém” hoan tat cong viéc cua
minh vao ngay thit Sdu, chua day mot tuan sau khi triéu tap, va
Intel phé duyét ké hoach, phan b6 mot ngan sach tri gia hang triéu
dola vao hom thit Ba tiép do6. Trong vong mot tuan, hon 100 thanh
vién nhom CRUSH, chung dién nhiing cai nit voi dong chtrin dam,
mau cam C-R-U-S-H, gap go tai San Jose Hyatt. Tai d6, ho trai rong
khdp dia cau dé thu thap 2.000 thiét ké thing cho Intel trong vong
mot nam. Intel dang trén cudc vién chinh tymé td minh, ddo nguoc
xu thé, va c¢6 dugc 2.000 chién thing thiét ké cho minh, ké ca mot
thiét ké thuc swlon cho may tinh ca nhan tuong lai ctia IBM.3!

DU dang trong diéu kién méi trudng chuyén déng nhanh, hiém
nguy, canh tranh, nhom Intel da thuc hién moét giai phap rat can
trong, thiét lap mot chién lugc théng minh va nghiém ngat. Intel
dé xudng Chién dich CRUSH chi trong 7 ngay nhung bang mot
phong cach tu duy cuc ky nguyén tac. Khi déi mat véi nhitng de
doa c6 chuyén bién nhanh, cac nhom 10X khong hé té liét hay
phan (ng ngay tic khac, ho suy nghi trudc, ngay ca khi can phai
suy nghi nhanh.

Intel da sai 1am khi khong nhan ra méi de doa tir Motorola sém
hon (ngay ca cong ty 10X cting khong phai luén ludén hoan hao!),
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diéu nay khién ho phai bét tay vao mot chuong trinh gap gap dén
vay. Tuy nhién, mot khi da nhan ra duoc de doa, ho khong lam tinh
hinh thém t6i té bang phan timg hoang loan va thiéu suy nghi. Cac
doanh nghiép 10X bang kha nang t6t nhat ctia minh phan tng voi
béng chimg thuc nghiém hon 1a voi sy cuong diéu hay viec théi
phong, va bam theo nhitng nguyén tic va chién lugc da dugc chimg
thuc trude nhing su kién dang so. Mot de doa chuyén bién nhanh
khong budc phai tir bo suy nghi c6 nguyén tdc va hanh dong co
nguyén tic.

Vao dau nam 1987, George Rathmann da thuyét phuc hoi dong
quan tri ctia cong ty Amgen ban mot phat dai bac cho san pham
dot pha ctia ho, EPO. Nhan thirc dugc thoi co — khoa hoc da ching
minh, cdc cudc thi nghiém da thuc hién, ching ta da c6 san pham,
déng ho dang diém, chung ta phai tién hanh ngay! - nhém phu
trach viéc nop ho so cap phép san pham lén FDA (Co quan quéan ly
thuc phdm va dugec pham Hoa Ky — ND) ctia Amgen chuyén thanh
“Nhiing con tin thung lting Simi”.

Dau tién, ho 1am viéc tai van phong nhung sém quyét dinh rang
ho can dep bé moi su phan tdm, nhan thiic rang tai thoi diém nay
khong gi quan trong hon viéc chuan bi bo ho so FDA, tong moi thir
khéac vao déng “co thé cho”, chuyén cac mdy copy va cac hd so vao
phong khach san tai Posada Royale Quality Inn & Thung lting Simi,
tach khéi cudc song thuong ngay, thuc hién mot lich trinh khong
ngimg va khic nghiét, mim cuoi khi ban bé va dong nghiép dong
vién ho. Ho lam viéc budi sang, an mot bita trua nhe, tiép tuc dén
6h chiéu, dung mot bita &n nhanh, tiép tuc dén dém, sau do lap lai
nhu thé, ngay nay qua ngay khac, tuan nay qua tuan khac. Cudi
cting, 93 ngay sau, ho xép mot tai liéu gom 19.578 trang lén mot
chiéc xe tai thué, dua n6 dén phi truong va giri dén FDA. Mot tam
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ném loén gin day nhing chiéc no vang duoc dung ngay bén ngoai
tru s¢ chinh ctia Amgen v6i dong chit: “Cac con tin Simi da duoc
tu do!”*

Nhimg Con tin Thung ling Simi c6 rat nhiéu thit dé theo duéi
trong cugc doi. Néu ban khong lau ban lam viéc trong 93 ngay,
hay khong son lai nha dau xe, hay khong chay b, khong choi golf,
khong hoan tat bao cdo chi tiéu, khong tra 1oi dién thoai, khong tra
10i mail, khong di nghi, khong mua nha méi, khong doc béo, hay rat
nhiéu viec khac ma c6 thé cho dé lam sau, diéu do co y nghia gi so
voi viec bo qua cohoi dang ky san pham EPO véi FDA truoc khi mot
doi tht canh tranh khac 1am diéu d6?

Céc Con tin Thung ling Simi hiéu rang ho dang trong cudc chay
dua dé€ trg thanh ngudi dau tién, nhung ho khong hy sinh giai
phép chi tiét va theo phuong phap clia minh chi dé chay dua véi
t6c dé. Bang cach tang cudng cudng dé cia minh dén cac mic do
t6i cao trong mot thai gian — moi cdi khdc déu khéng quan trong
cho dén khi chung ta lam xong cdi nay, va phai lam ding! — ho di
du nhanh dé chién thang.

Nguoc lai, hay xem Genentech da that bai khi thuc hién ¢ mot
thoi diém tuong tir va thét bai d6 da géop phan lam Genentech mat
di su doc lap ra sao. Trua thit Sau, ngay 29/5/1987, 400 nguoi tu tap
tai thinh phong ctia FDA & Bethesda, Maryland, dé chiing kién bai
trinh bay ctia Genentech trudc ban cé van FDA vé loai thudc t-PA
moi clia minh (con goi 1a chat Hoat hoa). Cho dén thoi diém ay,
khong loai thudc nao trong lich stt nganh cong nghé sinh hoc tao ra
bat ky cai gi giong nhu thi nghiém xung quanh t-PA, mot loai thudc
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tuyét voi dugc ché ra dé 1am tan cac khoi u ¢ cac bénh nhan tim. Gia
c6 phiéu ctia Genentech, dang giao dich véi gia cao gap 100 lan so
voi thu nhap c6 phiéu (chi sé P/E1a 100 - ND), phan 4nh nghe thuat
ban hang ctia Genentech trong viéc thuyét phuc moi nguoi rang
phat dai bac t-PA sé dap tan dich mot cach truc ti€p - su théi phong
sé khién c6 phiéu tré nén mong manh dé vo trong truong hop t-PA
gap nhing tré ngai voi FDA.®

Dén khodang gio dn tdi, sau 5 ti€ng trinh bay va thao luan, vi
chti tich tiy ban cudi ciing da yéu cau boé phiéu. Khéan gia nin thé
khi nghe kiém dém.* Genentech da khong thuyét phuc dugc ty
ban rang t-PA kéo dai sy song, va Gy ban dé nghi nén gti lai t-PA
dé nghién ctru thém.* Mia mai la Genentech that su da ti€p can
duoc hau hét thong tin can thiét dé thuyét phuc FDA, nhung ho da
khong c6 sdn day du di lieu can thiét va chuan bi nhimg giai trinh
dé khong thé bi bac bo trudce bat ky moi nghi ngo hay cau hoi nao
c6 thé co tir iy ban vao ngay trinh bay.*

Nguoi sang 1ap Genentech, Robert Swanson, da goi quyét dinh
ctia ity ban 1a mot sai 1am, va cong bing ma noi, cling trong nam
do, Genentech da quay lai va gianh dugc mot quyét dinh tich cuc.®”
Thé nhung, 6 thang 1a mot van dé, voi it nhat 10 cong ty chay dua
dé tao ra thudc t-PA, va nhimg doi thii canh tranh 4y da chiém duoc
vi thé trong khi Genentech phai lui vé dé tap hop lai cac ditlieu cho
FDA.3 That bai cia t-PA da g6p phan vao viéc dam thiing qua bong
gi4 c6 phiéu dang cing phong ctia Genentech, né giam hon 60%
so voi thi truong c6 phiéu pho thong trong 2 nam tiép do, lam tang
chi phi von huy dong (ma Genentech da can dé dau tu manh trong
khau R&D) va ddy cong ty dén chd ban mot lugng c6 phan c6 kiém
soat cho Roche.*
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KHONG PHAI TOAN BO THGI GIAN TRONG CuGC D01
LA NHU NHAU

Chung toi khép lai chuong nay bang mot chiat bop méo trong cau
chuyén ctia Amundsen nhdn manh vé tam quan trong ctia viéc c6
thé thu nhd, sau d6 phong ro. Héoa rala Amundsen da khong dinh di
Nam cuc nam 1911; ong du dinh di Bic cuc.

Dung vay, Bc cuc!

Ong quyén tién dé di Bic cuc, tap hop mot nhém cho chuyén di
Béc cu, tiép can duoc voi con tau Fram cho hanh trinh di Bac cuc,
ma vach ra mot ké hoach day da dé di Bc cuc.*

Vay tai sao 6ng da két thic hanh trinh tai diém doi lap cia Trai
dat - Nam cuc?

Trong khi dang chuin bi moi thit dé di dén Bic cuc, Amundsen
da nhan dugc mot thong tin chi mang: Bic cuc da bi chinh phuc.
Dau tién 1a Cook, sau do la Peary, theo bdo céo da tién dén dugc
90 do Béc. Vi vay, Amundsen quyét dinh chuyén huong hanh trinh
va don moi ndng lugng clia minh vao cong cudc chuan bi mot
dich dén méi, Nam cuc. Ong gitt kin quyét dinh nay, ké ca voi
nhom ctia minh, trong sudt nhimg thang ngay chuan bi cho dén
khi khéi hanh. Vao ngay 9/9/1910, tai cang Madeira, B6 Dao Nha,
Amundsen da nhé neo s6m hon du dinh ba gio, 1oi dung su khong
dé phong ctia doan tham hiém ctia minh. Ong tap hop moi nguoi
trén boong va binh tinh béo ho ring rét cugc ho sé khong di Bac
cuc, rang thay vao do cudc tham hiém sé xoay sang huéng Nam
circ. Vao dau ngay, doan tham hiém chi c6 méi y nghi trong dau
1a Béc cuc; vao 10h t6i, ho da huong vé phia Nam cuc, hoan toan
cam két vao cudc mao hiém moi, Bic cuc bi x6a mo khoi nhing
gidc mo ctia ho.*!
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Chung t6i phac hoa chan dung Amundsen 1a ké boc déng, cuc
ky quan tam chi tiét, siéu sdn sang, doc tuong, nguyén tic cudng
nhiét. Thé nhung v6i muc tiéu Bic cuc khong con nita va Nam cuc
c6 Scott trudc tAm mat, 6ng da xoay chuyén mot cach dot ngot, thay
d6i phuong huong tir bic sang nam. Néu Amundsen noi, “Humm, ké
hoach ctia t6i la di vé phia béc, nén do 1a nhimg gi ma toi sé lam,”
néu ong twr chai tai dinh huéng muc tiéu ctia minh, 6ng da khong
dan dét ca nhom di dén duoc thanh cong 10X. Khi biét duogc ké
hoach Béc cuc khong con thich hop nita, ong thu nhé dé xem xét
tinh hinh da thay do6i; sau d6 ong phong to dé thuc hién ké hoach
mo6i dé di vé cuc nam.

Céc 10X khién ho tré nén khac biét bdi kha niang nhan thic
nhiing thoi diém thdy r6 tinh huéng bit dau thay déi budc phai
phé vo céc ké hoach cua ho, thay d6i muc tiéu tap trung cuong do,
va/hodc sip xép lai lich trinh do co hoi dén hodc do hiém hoa, hodc
cé hai. Khi dén nhimg thoi diém quyét dinh, ho da c6 sdn nhimg 16p
dem, rat nhiéu binh duong khi du phong, cho ho céc tuy chon va
sulinh hoat dé diéu chinh. Ho c6 nhiing bién do6 an toan 16m, chinh
xac vi ho da gi6i han céc rui ro, luon thuc hién moi su can trong,
tranh rti ro Puong Tt than, xa lanh rui ro bat xtimg va giam thiéu
rti ro khong thé kiém soéat. Ho cam nhan dugc thay doi, thu nhé
dé hoi, “Co bao nhiéu thoi gian trudc khi ho so i ro thay déi?” Ho
thuc hién nhtmg quyét dinh nghiém ngat hon 1a nhing quyét dinh
mang tinh phan tng. Sau d6 ho phong to, tap trung mot cich am
anh vao viéc thuc hién xuat sic trong thoi diém thdy ro tinh huong
bét dau thay doi, khong bao gior gay ton hai dén tinh xuat sic chi vi
toc do.

Khong phai toan bo thaoi gian trong cudc doi 1a nhu nhau. Mot
s6 thoi diém trong doi co gia tri hon nhiéu so v6i mot s6 thoi diém
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khac. Nam 1911 la mot quang thoi gian khac biét voi Amundsen, va
ong da tan dung n6. Thang 5/1996 trén dinh Everest la mot quang
thoi gian khéc biét voi David Breashears, va 6ng da thuc hién mot
céch sang suot khi thoi diém dén. Ngay 11/9 1a mot thoi diém khac
biét ctia nganh hang khong, va Southwest Airlines da vugt qua voi
man trinh dién day nghi luc va thach thic nhat. T4t ca ching ta déu
sé doi dién nhtng thoi diém khi chat lugng ctia man trinh dién ctia
minh quan trong rat nhiéu so v6i nhiing thoi diém khéac, nhimg thoi
diém ma chung ta c6 thé ndm bét hodc lang phi. Cac 10X chuan bi
cho nhiing thoi diém do6, nhan ra dugc nhing thoi diém do6, ndm
14y ching, d4do nguoc cudc doi ciia minh va thé hién kha nang t6t
nhit ctia minh trong nhimg thoi diém do. Ho phan tng lai nhing
khoang thoi gian khac biét voi cuong do khac biét, khi n6 ¢6 tac
dong lon nhat.
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DAN PAU BEN TREN DUONG TU THAN

CAC DIEM CHINH
» Chuong nay kham phd ba pham vi ctia su sg hai httu ich:

1. Xay dung cac khoan du trit tién mat va cac 16p dém — binh
duong khi— dé chudn bi cho nhimg surkién bat ngo va van rui
truoc khi ching xay ra.

2. Gioi han riii ro - riii ro Duong Ttk than, riii ro bdt xiing, va rii
ro khong thé kiém sodt — va quan ly ri ro lién quan dén thoi
gian.

3. Thu nhé, sau d6 phong to, luon canh giac cao do dé cam nhan
tinh hinh dang thay d6i va phan tmg mot cach hiéu qua.

» Cac cong ty 10X hiéu rdng ho khong thé du doan cac su kién
tuong lai mot cach chidn chdn va nhét quan, vi vay ho chuan bi mot
cach am anh - luon la trudc khi xay ra — cho nhting gi ma ho khong
thé du doan. Ho gia dinh rang mot loat su kién x4u c6 thé danh guc
ho hoan toan trong mot chuoi lién ti€p, bat ngd va bat ky lac nao.
» D6 1a nhiing gi ma ban phai lam trudc khi con bao tin cong -
nhiing quyét dinh, nhimg nguyeén téc, 16p dém, thiét bi giam xoc,
tat ca déu phai sén sang - ching sé quyét dinh viéc lieu doanh
nghiép ctia ban vuot 1én trén, tut hau hay khai tt khi con bao né ra
hay khong.

» Cac cong ty 10X xay dung céc 16p dém va thiét bi giam xoc ky
luéng hon nhiéu so voi mitc binh thuong. Cac cong ty 10X ma chting
toi nghién ctu git tit 3 dén 10 ldn ty 1é tién mét so voi tai san so voi
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mttc trung binh ma hau hét cac cong ty thuc hién, va duy tri mot
bang can doi ké toan can trong hon so voi cac cong ty so sanh trong
sudt thoi ky lich stt, ngay ca khi ho con 1a nhtng doanh nghiép nho.
» Céc cong ty 10X cuc ky cdn trong trong céch ho tiép can va quan
ly rti ro, dac biét chu y dén ba loai rti ro:

1. Rai ro Puong T than (co6 thé giét chét hodc gay thiét hai

ning né cho doanh nghiép)
2. Ruiro bat xing (kha nang tiéu cuc vuot qua kha nang tich cuc)

3. Ruiro khong thé kiém soat (khong thé kiém soat hoac quan ly)

» Cac 10X thu nho, sau d6 phéng to. Ho tap trung vao cac muc tiéu
ctia minh va cdAm nhan thay d6i @ moi truong; ho thic day viéc thuc
hién hoan héo va diéu chinh theo tinh hinh dang thay déi. Khi ho
cam nhan hiém nguy, ngay lap ttc ho thu nhé dé xem xét maoi de
doa dang tién dén nhanh dén mic nao va liéu n6 cé yéu cau mot
su thay doi trong ké hoach. Sau d6 ho phéng to, téi tap trung céac
nguon luc ctia minh dé thyc hién nhimg muc tiéu.

» Thay d6i nhanh chong khong yéu cau phai bo di suy nghinguyén
tic va hanh dong nguyén tic. Ma ding hon, né yéu cau ting cuong
cuong do dé rhu nhé cho viéc thuc hién quyét dinh nhanh nhung
nghiém ngat va phéng to cho viéc thuc hién nhanh nhung xuat sic.

NHUNG PHAT HIEN BAT NGO

» Céc cong ty 10X it mao hiém hon so véi cdac cong ty so sanh
nhung lai cho ra nhing két qua cuc ky siéu viét.
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» Nguoc voi hinh &nh nhiing doanh nghiép gan gobc, tu tin, mao
hiém, nhimg nguoi chi thay khia canh t6t dep ctia moi chuyeén,
cac nhalanh dao 10X lu6n thé hién mot su so hai hitu ich, 4m anh
vé nhiing gi sé tré nén khong tot. Ho hoi nhimg cau hoi nhu: Tinh
hudng té nhat sé 1a gi? Hau qua cta tinh hudéng té nhat 1a gi? Liéu
ching ta c6 sdn nhing ké hoach phong bi cho tinh huéng té nhat
hay khong? Mit t6t va mat xau ctia quyét dinh nay la gi? Céi gi
nim ngoai tam kiém so4t? Chting ta c6 thé giam thiéu tinh trang
dit minh vao nguy hiém trudc nhing luc tic dong ma chung ta
khong thé kiém soat ra sao? Sé nhu thé nao? Sé nhu thé nao? Sé
nhu thé nao?

» Cac cong ty 10X khong c6 khuynh huong chay dua theo toc do
nhiéu nhu cac cong ty so sanh. Tan dung thoi gian sdn c6 truéc khi
ho so rti ro thay déi, cho dui1a dai hay ngédn, dé dua ra nhimg quyét
dinh nghiém ngat va can trong dé cho ra mot két qua t6t hon 1a voi
va dua ra quyét dinh.

MOT CAU HOI CHINH

» D0oivoinhimg de doa va nguy hiém to 16n nhat ma doanh nghiép
ctia ban dang doi dién, cé bao nhiéu thoi gian truéc khi ho so riii ro
thay doi?
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Kién dinh vai
'NGUYEN TAC
téi muc cudng nhiét

SANGTAO
theo ;
kinh nghiém -

. BIETSOHAI
mot cach hiru ich

“Phan l6n nguoi ta chét do chita bénh chit khong do bénh tat.”

— Moliere!

au nam 1979, Howard Putnam, lic d6 dang la CEO ctia hang
hang khong Southwest, vat 16n v6i cau héi: liu tinh trang xau xé
dang lan tran do chinh sach bai bo cac quy dinh c6 doi hoi mot
cudc cach mang trong cach van hanh cong ty hay khéng? Dao luat
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bai b6 quy dinh trong nganh Hang khong nam 1978 sé lam no ra
mot cudc canh tranh, day cac hang van chuyén vao nhimg tran
chién khong phanh dé gianh thi phan, khoi mao nhimg cudc chién
gid cd, budc cac hang hang khong phai giam chi phi va dan dén tinh
trang pha san.

Putnam da can nhéc: Liéu chinh sdch bai bo cac quy dinh c6 1am
héng mo hinh chi phi thap ctia cong ty ong hay khong? Liéu chinh
sach bai b6 cac quy dinh c6 de doa dén van hoa hang say, tap trung
vao nhan vién cua cong ty hay khong? Liéu chinh sach bai bo céc
quy dinh c6 1am x6i mon tinh canh tranh ctia cong ty trong viéc tiép
cong nhanh va pha hiy kha ning song con clia hé théng bay khong
qua trung chuyén (hé thong tir-diém-dén-diém) hay khong? Liéu
su thay doi triet dé trong moi truong co6 gidng xudng cong ty ong su
thay doi triét dé hay khong??

Cau tra loi caa o6ng la: khong, khong, khong va khong.

Ongkétluan ring Southwest nén tiép tuc mé rong dua trén “giai

»

phap ‘khuén banh quy’”. Ong goi 1én hinh anh vé mot cong thiic
dugc st dung lap di lap lai dé tao ra nhitmg mé banh quy c6 hinh
dang giong nhau. “Hay lam dung diéu ma ban dang lam t6t,” 6ng
noi, va lam viéc do “lap di lap lai.”

Khong chi nhu vay, 6ng con quy dinh cu thé cong thicc banh
quy, timg diém mot. Doan dudi day thé hién lai nhing gi 6ng da
cong bo (chung toi thé hién lai theo diing nguyén vdn, ngoai trix
mot chir viét tit khong thé dién giai, nhu vay ban co thé thdy ong da
trinh bay cong thtic bang tir ngtt ctia minh ra sao):?

1. Van la mot nha van tai tuyén gan, theo phan khuc hai gio

dong ho.

2. Tan dung 737 lam loai may bay chinh trong muoi dén muoi

hai ndm.
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3. Tiép tuc tan dung triet dé mdy bay va quay vé nhanh, muoi
phiit cho hau hét moi truong hop.

4. Hanh khéch 1a san pham s6 1 cta chung ta. Khong chuyén
ché hang hay thu tty, chi nhing kién hang nhé ¢6 lgi nhuan
cao va chi phi lam hang thap.

5. Tiép tuc cuoc ré va tan suat dich vu cao.

6. Khong tham gia vao dich vu an uéng.

7. Khong co chi phi lién tuyén trong ban vé, thong quan va vi
tinh; cdc san bay doc nhét ctia chiing ta sé khong cho thué dé
lién tuyén.

8. Duy tri Texas la wu tién s6 1 va chi thuc hién cac chuyén bay
lién bang néu c6 dugc céc thi truong tuyén gan mat do cao
phu hgp v6i chang ta.

9. Gik cam xtc gia dinh va con nguoi trong dich vu cta ching
ta va gitong cao khong khi vui nhon. Ching ta tw hao vé cac
nhan vién ctia minh.

10. Gitt moi viéc don gian. Tiép tuc vé dang ky bing tién mit, hiy
dat choé muoi phut tai cong dé giam dat vé cho, don gian hoa
hé théng may tinh, mién phi nuéc uéng, mién phi ca pheé va
banh vong tai khu virc phong cho, khong chon cho trén may
bay, ké khai hanh khach dugc thu bang, dua méay bay va phi
doan quay vé Dallas mdi t6i, chi trang bi mot khu virc ché &
va bao tri.

Putnam khong dua ra mot ho hao rong tuéch, nhat nhéo, chung
chung kiéu “Southwest sé 1a hang may bay hang dau c6 chi phi thap
nhat”. Ong quy dinh cu thé phan khtic hai gio bay. Ong quy dinh
cu thé viéc chi st dung cdc méy bay 737. Ong quy dinh cu thé viéc
quay vé trong muoi phit. Ong quy dinh cu thé viec khong chuyén
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chéhang hay thu tir. Ong quy dinh cu thé khong c6 dich vu an uéng.
Ong quy dinh cu thé khong lién tuyén. Ong quy dinh cu thé khong
chon ché. Ong quy dinh cu thé héa don dang ky tién mat. 10 diéu
ctia Putnam rat dé ndm, dé thong béo, dé l1am theo, dé hiéu phai
lam gi va khong dugc lam gi. Putnam da dua ra mot khung r6 rang,
don gian va vilng chéc cho céc quyét dinh va hanh dong.

10 diéu ctia Putnam phan dnh sirhiéu biét sau sic, dua trén danh
gia thuc nghiém vé nhiing gi c6 hiéu qud. Chang han véi y tuéng vé
mady bay 737. Tai sao chi nhting chiéc 737 la c¢6 nghia? Vi khi do tat
cé phi cong déu co thé 1ai moi méay bay ctia hang, cho phép tinh linh
hoat cao trong lich trinh. Vi ban chi can mét bo phu tiing, mot bo
tai lieu huong dan, mot thu tuc bao tri, mot bo 1ap trinh bay, mot
kiéu cau hang khong, mot thu tuc 1én may bay.

Nhung diéu thuc sy gay ngac nhién trong danh sach ctia Putnam
la tinh nhat quan qua thoi gian. Xét téng cong, cac yéu to trong
danh sach ctia Putnam chi thay doi khodng 20% trong mot phan
fue thé ky. Hay ngung lai mot chit va suy nghi vé diéu nay: chi thay
d6i 20%, mac cho mot loat nhimg su kién dot bién, tirkhiing hoang
xdng dau dén cac cudc dinh cong kiém soat khong luu, nhimg hang
moindi trong nganh c6 quy mo 1on, sy phat trién ctia mo hinh hub-
and-spoke (két noi tir trung tam dén chi nhanh), cac cudc suy thodi,
lai suat tang vot, Internet va swkién 11/9. Thé nhung, trong khi nhat
quian mot cach dang ngac nhién nhu vay, cong thiic nay cting c6 sy
tién trién — khong bao gio biang cudc cai t6 toan bo ma qua timg
budc can trong. Southwest rot cudc ciing b6 sung thém cac chuyén
bay dai hon hai gio, thém viéc dit vé qua Internet va lién tuyén voi
Icelandair.* Néu Southwest tré nén ctimg nhéc, bao thi, bang quan,
khong bao gio chinh stta 10 diéu ctia Putnam khi can, n6 da khong
tré thanh mot cong ty 10X. Tuy nhién, diéu néi bat nhat 1a danh
sach ctia Putnam duoc git nguyén ven nhu thé nao.
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CONG THUC SMaC

10 diéu ctia Putnam tao ra mot cong thitc SMaC. Mot cong thiic
SMaC la mot tap hop céac hoat dong thuc tién lau bén, tao ra duoc
mot cong thirc thanh cong mang tinh nhat quan va co thé tai tao.
“SMaC” 1a viét tit ctia Specific (Cu thé), Methodical (C6 phuong
phép) va Consistent (Nhat quan). Ban c6 thé sit dung thuat ngi
SMaC lam cong cu mo ta & nhiéu cach: mot tinh tir (“Hay xay dung
mot hé thong SMaC”), mot danh tir (“SMaC lam giam rti ro”), va
mot dong tir (“Hay SMaC du an nay”). Mot cong thiic SMaC viing
chéc co6 thé xem 1a mot by quy tdc van hanh dé chuyén cdc quan
diém chién lugc thanh hién thuc, mot tap hop céac hoat dong thuc
tién co tinh lau dai hon 1a nhtmg chién thuat thuan tday. Chién
thuat sé thay doi theo hoan canh, trong khi cdc hoat dong van hanh
SMaC c6 thé kéo dai nhiéu thap ky va 4p dung dugc trong nhiéu
hoan canh.

Nhém nghién clu ching t6i da ting tin vao su danh déi khéng
tranh khoi gilra tinh cu thé va tinh trudng tén: néu ban muén séng
dua vao nhiing quy tac lau bén, chiing can phai chung chung hon,
nhu nhiing gia tri c6t 16i hoac chién lugc cap cao; con néu ban
mudn nhitng thuc hanh hay cach lam cu thé, chiing can phai thay
déi thudng xuyén khi tinh hinh thay déi, nhu nhitng chién thuét.
Thé nhung, van c6 thé phat trién nhitng thuc hanh vira mang tinh
cu thé vira mang tinh 1au dai — nhitng thyc hanh SMaC.

Mot thuc hanh SMaC khong giong nhu mot chién lugc, van hoa,
gia tri cot 16i, muc dich hay chién thuat.
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Co phai “Chi str dung méy bay 737” 1a gia tri cot 16i2 Khong.

C6 phai “Chi st dung may bay 737” la muc dich c6t 16i, mot 1y
do dé ton tai? Khong.

Co6 phéi “Chi sit dung may bay 737” 1a mot chién lugc cap
cao? Khong.

Co6 phai “Chi str dung may bay 737” 1a mét van h6a? Khong.

C6 phai “Chi sttdung mdy bay 737” 1a mot chién thuat dugc thay
do6i thuong xuyén theo timg hoan canh? Khong. Hon 30 nam sau
khi Putnam dua ra 10 diéu ctia minh, Southwest vdn chi bay bing
céc chiéc may bay 737.°

Mot cong thitc SMaC ciing bao gom nhimg thuc hanh “khong
duoc lam”. Danh sach cia Putnam néu rat ro nhing diéu khong
duogc lam - khong lién tuyén, phuc vu dn udng, dua ra nhing ghé
hang sang hay ché hang h6a. Putnam hiéu r6 rang thém bat ky dich
vu nao trong nhttng dich vu nay sé lam phtc tap quy trinh dua may
bay quay vong nhanh chéng. SMaC cta cac cong ty 10X luon bao
gdm ca nhiing diéu KHONG duoc lam: Khong stt dung cac quy du
phong thua 16 dé quan ly thu nhap (Progressive). Khong cho dén
khi phét trién phan mém hoan hdo méi gia nhap thi truong; xay
dung du t6t dé ra mét thi truong va sau do cai tién (Microsoft).
Khong lam nguoi tién phong trong nhting cai cach méi nhung
cling khong 1am nguoi cudi cung; di sau mot nhat thoi mot buoc
(Stryker). Khong cuong diéu; tha khién moi nguoi ndi gian vi da
danh gia thap thanh cong ti€p theo ctia ban con hon la danh gia
qua cao (Amgen). Khong cap quyén chon mua c6 phiéu cho CEO
ma chi cfip cho nhan vién (Biomet).b

Tinh r6 rang va cu thé ctia mot cong thitc SMaC gitip nguoi ta gitr
dugc phuong huéng ctia minh va duy tri hiéu qua hoat dong cao
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trong nhiing diéu kién khic nghiét. Hay nh¢ lai David Breashears
trén dinh Everest. Qua nhiing nam thang chuén bi cho du 4n IMAX,
ong da phat trién mot cong thitc SMaC cho viéc quay phim trén
nhiing dinh nti cao. Ong da dén mot ving bang gia dudi 50°F &
Toronto dé phat trién nhimg phuong thitc cu thé cho viéc xit ly
mdy quay IMAX trong moi truong cuc ky lanh 1éo, danh gia kha
nang hoat dong ctia pin va thuc hanh viéc lap phim 65mm bang
tay khong. (Ngay ca trén dinh Everest, ong da lip mdy quay bang
doi tay tran dé giam thiéu bat ky kha nang gay ra thao tac sai nao.)
Ong da tao ra danh sach “Kiém tra cuc do” dé lam viéc va di chuyén
mady quay trong nhiing diéu kién khac nghiét va nhing tinh huéng
bat thuong. Ong da phat trién mot cach c6 hé théng danh séach tiép
té dé loai bo bat ky trong luong nao khong dong gop truc tiép cho
du an IMAX hodc cho sy an toan. K& do 6ng cdi tién moi phuong
phép ctia minh biang mot hanh trinh 160 dam, kéo dai 28 ngay tai
Nepal mdt nam trudc khi 1én dinh Everest. Vao lic 6ng va nhom
ctia minh dang thuc hién nhiing thudc phim trén dinh Everest, 6ng
va ho biét chinh xac phai lam gi va cdch 1am nhing diéu d6 chinh
Xdc ra sao. Vao ngay 23/5/1996, Breashears va nhém cua 6ng da
dung trén dinh Everest cung v6i chiéc may quay IMAX. Mot sai lam
—r6t mot thiét bi mdy quay, thao tac sai, 1p phim c4u tha - cting c6
thé x6a sach nhting nam thang no luc va hang triéu dola da bo ra.
“Chuang toilam mot céach tir tir va c6 phuwong phap nhu ching toi da
lam trong sdu muoi ngay qua,” Breashears ly giai vé thoi khdc quan
trong do. “V6i doi tay tran, toi ldp lai cuon phim. Sau do, tai dinh
cao nhat ctia thé gioi, Robert va toi ra soat lai danh sach cong viéc
ctia minh lan cuéi cung.” D6 chinh 1a SMaC!”
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CAC THANH PHAN TRONG CONG THUC SMaC
CUA DAVID BREASHEARS?

1. Tao ra mot tap dung ho sa vai cac thé riéng cho moi mat cla
hanh trinh, gém ca cac ké hoach du phong (va doi khi tham chi la
cac k& hoach du phong cuta ké hoach dy phong!) cho moi thd ma
c6 thé co6 kha nang di sai léch.

2. Thuc hién “Kiém tra cuc d6” méi khi ban di chuyén vi tri — quay
mét vong 360° dé chac chan rang ban khong bé sét bat ky diéu gi.
3. Lap phim bang tay tran, cho du lanh dén mic nao, dé dam bao
dugc moét bic anh hoan hao moi luc.

4. C6 thé lap dugc may quay, lap nd 1én gia da, 1én phim va lap
phim, ngam va quay trong nam phut ddéing yén.

5. Kiém tra thiét bj trong diéu kién thuc té cac vung déng bang
dudi 0% va cac chuyén di mo phdng trudc hanh trinh thuyc su.

6. Ludn t6i uu hda trong lugng va thao tac. Mang theo mot khoi
lugng t6i thi€u ma khéng lam anh hudng dén hoat déng/an toan.

7. Trong khi chon lya thanh vién nhdm, chon nhitng ngudi gan két
vd@i nhau.

8. Ludén mang du phong doé dung va nguon tiép té quan trong: khi
tha thém, dinh dé giay thém, gang tay thém, va do6 tiép té thém.
Hay san sang cho viéc & lau hon du kién.

9. Khéng bao gid dé mét thanh vién ém yéu cé leo 1én dinh nui.
“M6t nhdm chi ¢é stc luc bang thanh vién yéu nhét cia nd.”

10. C6 hai nhdm tach biét, ngudi leo nli va ngudi quay phim, déu

cung nhau lam viéc tét trén nui.
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Trong mot thé gi6i c6 day nhimg luc tac dong 16m, van dong
nhanh va bét 6n lién tuc, cdc 10X chap nhan béng thai do diém
tinh nhan nai nhtng gi ho khong thé kiém soat, thé nhung ho tao
ra su kiém soat tot buc khi c6 thé. Mot trong nhig cach chu yéu
dé ho tao ra sy kiém soat trong mot thé gioi khong thé kiém soat 1a
ap dung triét dé phong cach SMaC. Thé gioi ctia ban cang khong
khoan nhugng bao nhiéu, ban cang can phéai mang phong cach
SMaC bdy nhiéu. Mot cong thirc SMaC thtic ddy trat tu gitta chon
hon loan. N6 dit ra tinh nhat quan khi ban bj tdn cong béi su kién
dot bién. Hoat dong trong mot thé gioi hon loan ma khong c6 mot
cong thicc SMaC giong nhu viec mat phuong huong gitra con bao
ma khong co chiéc la ban.

Bay gio, co thé ban dang nghi, “OK, phat hién cdn ban & day la
c6 mot cong thirc SMaC.” Nhung thuec ra, sy hién httu ctia ban than
cong thirc khong phan biét dugc mot cach hé thong gitta cong ty
10X v6i cong ty so sanh. bung hon 1a, phat hién chinh ¢ day la cach
céc cong ty 10X tudn thii theo cong thiic ctia minh bang nguyén tic
kién dinh & mot mitc d9 16m hon nhiéu so v6i cong ty so sanh nhu
thé nao, va cach ho can than chinh stta cong thic bing sang tao
thuc nghiém va sy s¢ hai httu ich.

TUAN THU THEO CONG THUC SMaC
BANG NGUYEN TAC KIEN DINH

Céac cong ty 10X duy tri cac thanh phan cua cong thiic trung binh
hon 20 ndm (v6i mot bién dé dao dong tir8 dén hon 40 nam) —quala
lau bén! Bang “Cong thitc SMaC ctia Cong ty Bao hiém Progressive”
duoi day minh hoat tinh lau bén va nhat quan ctia mot cong thic
SMacC 10X.
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nguoi ma cac cong ty bao hiém lon khac co

thé sé bo qua.

Cong thitc SMaC ctia Cong ty Bao hiém Tinh lau bén
Progressive® va Nhat quan
1. Tap trung vao bao hiém 6 t6 khong tiéu Hon 30 nam
chuin, bao hiém céc tai x€ rti ro cao, nhitng | Duoc thay déi trong

thap nién 1990

2. Dinh gia dé dat ty 1é két hop 96%. Dinh gia
cho viéc sinh loi, khong bao gio dinh gid cho
viéc tang truong; khong bao gio ha céc tiéu
chuén béo hiém hodc nguyén tic dinh gia
dé gia tang thi phan. Khong c6 ly do dé bao
chira vé that bai & viéc tao ra mot loi nhuan
béo hiém: khong c6 van dé luat dinh, khong
c6 kho khan canh tranh, khéng c6 thién tai,
khong c6 bat ky diéu gi c6 thé dung dé bao

chtta cho viéc trén.

Hon 30 nam
Gi nguyén cho dén
nam 2002

3. Dinh gia cho ting khach hang, dua trén
timg thong tin sén c6 vé cudc séng ctia ho
ma c6 thé anh huéng dén rii ro 14i xe (nhuw
ma viing, tudi tdc, tinh trang hon nhan, hé so
lai xe, noi va nam san xuat phuong tién, kich
thuéc dong co), ngay ca khi diéu do c6 nghia
12 c6 hang nghin phi bao hiém phai dinh gia.

Hon 30 nam
Gitt nguyén cho dén
nam 2002

4. Di khéi bat ky tiéu bang nao c6 luat dinh
khién cho viéc dinh gia c6 loi cung véi dich
vu yéu cau boi thuong wu viét khong thuc
hién duoc.

Hon 20 nam
Gitr nguyén cho dén
nam 2002
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5. Tap trung vao tdc do diéu chinh yéu cau
boi thuong; t6c do dem lai dich vu t6t hon va
chi phi thap hon.

Hon 25 nam
Gi nguyén cho dén
nam 2002

6. Co6 it nhat mot linh vuc kinh doanh hoic
mot dich vu méi dang dugc thi nghiém, tuy
nhién git cac linh viec moi d6 dudi 5% tong
doanh thu cho dén khi n6 ching to6 duoc tinh

sinh lgi lau dai.

Hon 30 nam
Gitt nguyén cho dén
nam 2002

7. Tao loi nhuan cht yéu tir bao hiém, khong

phai tir dau tuw.

Hon 30 nam
Gitt nguyén cho dén
nam 2002

8. Khong bao gio stt dung cac quy du phong
dé quan Iy thu nhap.

Hon 30 nam
Gitr nguyén cho dén
nam 2002

9. Tuyén cac dai ly doc 1ap 1am lyc lugng kinh
doanh; kinh doanh mgt mang nho véi mot sé
lugng 16n céac dai ly hon 1a mot mang 16n voi
mot s6 lugng nho cac dai ly.

Hon 30 nam
Duoc thay déi trong
thap nién 90

Chung toi phat hién mot diém tuong phan kha thu vi & cac cong
ty so sanh: hau hét cac cong ty so sanh déu thé hién mot dang nao
do ctia cong thiee SMaC trong nhiing nam hoat dong tot nhat cta
ho (chi trir mot cong ty so sanh, Kirschner, la khong c6) nhung cdc
cong ty so sanh thay doi cong thiic & mot mikc do lom hon nhiéu so
voi cac cong ty 10X qua thoi gian. Khi ching t6i phéan tich 117 thanh
phan cong thitc clia cdc cong ty 10X va cong ty so sanh, chiing toi
thdy rdng céc cong ty so sanh thay déi gdp bon lan so voi cac cong
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ty 10X. Xem Cdc nén tdng ctia nghién ctiu: Phan tich Cong thikc
SMaC.) Bang “Thay d6i Thanh phan trong Cong thitc SMaC” dudi
day cho thdy céc cong ty 10X va cac cong ty so sanh thay d6i cong
thitc cuia ho ra sao qua nhiing thoi ky nghién ctru twong ting.

THAY DOI THANH PHAN TRONG CONG THUC SMaC
TRONG CAC THOI KY NGHIEN CUU TUONG UNG

Cong ty 10X Cong ty So sanh

Amgen 10% Genentech 60%

Biomet 10% Kirschner Khong ap dung
Intel 20% AMD 65%
Microsoft 15% Apple 60%
Progressive 20% Safeco 70%
Southwest Airlines 20% PSA 70%
Stryker 10% USsSC 55%

Bay gio, co thé 1a ban dang nghi, “Huom da! Co 1€ cac cong ty so
sanh da thuc si ¢6 nhimg mo hinh hoat dong kém, va ho thay doi
nhiéu hon béi vi ho da khong tim ra mot mé hinh xuat sic.” Nhung
hay nghi lai truong hop ctia PSA. Hay nho lai &@ Chuong 4 vé cach
ma Southwest Airlines bt dau mot su sao chép tit PSA ra sao, sao
chép dén ca nhimg huong dan van hanh. Vi vay, & day ching ta co
hai hang hang khong déu doi dién luat bai bo cac quy dinh, ca hai
déu d6i mat voi moi truong thay doi dot ngot, ca hai déu c6 nhimg
thi truong c6t yéu to lon, ca hai déu c6 cong thiic gan nhu giong
nhau, thé nhung chi c6 Southwest ton tai nhu la mot cong ty vi dai
trong hai thap ky sau khi c6 luat bai b6 cac quy dinh.

PSA da phan tmg lai luat bai bé quy dinh bang cach quyét dinh
rdng n6 can phai tré nén giong... United Airlines hon. That ddng
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khéi hai, khi PSA lia bo cai cong thic da dugc chiing minh cta
minh ngay khi Southwest bat dau xay dung dugc mot da di 1én tai
Texas. Stt dung cting cdi cong thic da chiing minh do, va da phdt
minh ra no, 1é ra PSA phai tré thanh mot trong nhiing hang hang
khong thanh cong nhat trong lich stt, thé ma n6 da ban thao cho US
Air. “Cudc song rat khdc nghiét doi voi mot hang hang khong doc
lap vao nhtng thoi diém t6t dep nhat,” chi tich PSA da ca than noi
khi két thuc cudc doi doc 1ap ctia cong ty minh. “Chiang toi da co
thé di mot minh, nhung... sé c6 ly hon khi chung toi chap nhan cai
gia rat hop ly ctia US Air.” !

Cac nha phan tich va gi6i truyén thong bat dau ho hao ring
Southwest, dita em song sinh mang cung gen v6i quan diém
nguyén thiy ctia PSA, ciing can phai thay déi cong thirc ctia minh,
rang danh sach don gian ctia Putnam can c6 su diéu chinh lon, néu
khong no ciing sé di xuéng nhu PSA. “Mot dan hop xuéng ngay cang
tdng cac nha pheé binh noéi ring ngai Kelleher 56 tudi doi can phai
suy nghi lai chién lugc duy-tri-su-don-gian ctia minh,” to Business
Week da viét nhu thé vao nam 1987. To Wall Street Transcript da
trich 10i cac nha phan tich ring Southwest sé khong bao gio c6 thé
duogc xem nhu la mot cong ty tdng truéng nita, mo hinh ctia n6 da
khoéng con co hoi ntta. Herb Kelleher, ltic nay dang 1a CEO, phan
ung lai ap luc doi cdi cach nay cing giong nhu Tuéng McAuliffe
phan tmg trudc t6i hau thu yéu cau dau hang ctia Dic trong tran
Bulge (hay con dugc biét dén 1a tran Ardennes) ring: “D& hoi!”
Kelleher hiéu tai sao timg thanh phan trong danh sach ctia Putnam
c6 hiéu qua, va 6ng hiéu rang mo hinh cta Southwest van con ap
dung duoc trong nganh cong nghiép hang khong dang c6 su canh
tranh ngay cang ting. Ong gitt nguyén ven hau nhu toan bo cong
thirc. Dinhién, Southwest Airlines tiép tuc 1a mot trong nhimg cong
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ty duoc nguong mo nhat thé gioi, trong khi PSA lai khong thich hop
va roi bi quén lang. Tinh than PSA van kéo dai, nhung nay n6 nam
sau trong trai tim ctia Texas.!!

Bai bo quy dinh ctia chinh phti trong nganh hang khéng:
Nhimng phan tng khac nhau clia nhitng Hang hang khong khac nhau
Southwest Airlines so v&i PSA
Ty & Lgi nhuan ¢6 phiéu tich lily so véi miic ctia Thi truéng phé théng

25,0 -
Southwest van hanh tét trudc va sau su bai bo quy dinh
do gén chat vai Cong thic SMaC; PSA da van hanh kha
mzo.o " t6ttrudc khi bii bd quy dinh, nhung suy tan khi n bién
é d6i khéng theo Cong thic SMaC sau su bai bd quy dinh.
Z150-
[ Southwest
B
>
o
o100 Su bai bo quy dinh
>
54 -
N FSA
1475 1085

Luu y:

1. Ty lé so vi thi trudng clia méi cong ty dugc tinh tir ngay 31/12/1974 dén ngay 31/12/1984.

2. Nguén ctia moi tinh toan vé Igi nhuan ¢6 phiéu: ©200601 CRSP®, Trung tdm Nghién ciu Gié ca
Chung khoan. Trudng Kinh doanh Booth, Bai hoc Chicago. Dugc phép st dung. Ban quyén dugc
bao ho. www.crsp.chicagobooth.edu.

Hiéu biét thong thudng néi rang that kho khan dé thay déi. Nhung
néu thay déi khé dén thé, tai sao ching ta lai thdy nhiéu bang
chiing hon vé nhiing thay doi triét dé & cac cong ty so sanh kém
thanh cong? Ba&i vi thay ddi khéng 1a phan khé khan nhat. Khé
khan han rat nhiéu so vai viéc thuc thi thay déi la vach ra cai gi sé
6 hiéu qua, hiéu tai sao no lai c6 hiéu qua, ndm bat thdi di€ém nao
can thay dai va biét thai diém nao khong nén thay déi.
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Su sup d6 va troi day cia Apple minh hoa cho méi nguy hiém
ctia viéc lac 16i trong cong thirc va gid tri ctia viéc khoi phuc lai no.
Vao gitra thap nién 90, Apple da xa roi khoi nhing ngay huy hoang
ban dau, khi n6 tung ra Apple II va sau d6 la Mac, “chiéc may
tinh cho phan con lai ctia ching ta”. Buia vay boi tinh khong nhat
quan kinh nién, nén phia chop bu c6 su chuyén déi quyén luc;
John Sculley hat ciang Steve Jobs ndm 1985, Michael Spindler thay
thé John Sculley nam 1993, Gil Amelio thay thé Michael Spindler
nam 1996. Cong ty bi chao dao qua lai trong su dinh vi thi truong:
may tinh cho phan con lai cua ching ta, r6i may tinh cho kinh
doanh, rdi cac may tinh dugc dinh gid theo tam cd BMW, roi cac
mdy c6 chi phi thap trong mot chién lugc thi phan cao, sau do
lai tré lai cdc may c6 gia cao. Loi nhuan c6 phiéu cta Apple rot
thap hon mtic ctia thi truong c6 phiéu pho thong, so voi mot tuong
phéan hoan toan ctia hanh trinh di Ién ctia Microsoft. (Xem biéu
do6 “1985-1997: Microsoft tang vot, Apple loang choang.”) Trong
suot thoi gian nay, Microsoft thé hién mot sy nhit quan khong lay
chuyén - nhat quan trong lanh dao, nhit quéan trong muc dich,
nhat quan trong chién lugc, nhit quan trong cong thitc. Dén nam
1993, Apple da sup d6 dén noi da c6 mot cudc hoi thao cong nghe
bao gdm mot ban bé cdc nha dau tu rii ro va cac chuyeén gia trong
nganh mdy tinh tranh luan voi nhau vé cht dé nong, “Liéu may
tinh Apple sé song s6t2”12 Apple rét cudc bat dau mot loat nhimg
cudc ban bac voi cac cong ty nhu Sun Microsystems vé viéc ban lai,
chi muén duwa mot phat dan vao dau dé két liéu su doc lap cta no.
Co6 vé nhu cong cudc tré thanh mot cong ty vi dai ctia Apple sé chiu
mot cai chét khong vinh quang.’
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1985-1997: Microsoft tang vot, Apple loang choang
Ty lé Loi nhuan ¢6 phiéu tich Iy so véi muc clia Thi trudng phé théng

Microsoft

Microsoft khéng nging theo dudi Céng thiic SMaC ctia minh,
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Luuy:

1. Ty 1é cta timg cong ty so vdi thi trudng dugc tinh tir 31/8/1985 dén 31/8/1997. Béng thai, vi dir
liéu CRSP clia Microsoft khéng sén cé tir thang 8/1985 dén thang 3/1986, Igi nhuén ¢é phiéu thi
trudng dugc st dung nhu mét udc tinh cho lgi nhuan céng ty trong sudt khoang thdi gian nay.

2. Nguén ctia moi tinh toan vé Igi nhuan ¢6 phiéu: ©200601 CRSP®, Trung tdm Nghién ciu Gié ca
Chting khoan. Trudng Kinh doanh Booth, Pai hoc Chicago. Dugc phép st dung. Ban quyén dugc
bao ho. www.crsp.chicagobooth.edu.

May man la cau chuyén da hoa ra khac han véi su xoay chuyén
bét dau tirndm 1997. Va day moi chinh l1a phan that sy tha vi: Steve
Jobs da khong céi cach cong ty nhiéu, ong chi dua no ré vé voi
nhimg nguyén tdc ma 6ng da tung stt dung dé dua cong ty tir cai
garage lén thanh vi dai vao hai thap ky truéc do. “Diéu tuyet voi la
ADN cuia Apple khong thay d6i,” Jobs noi vao nam 2005.' Cai goi la
AND ctia cong ty d6 khong chi ndm trong nhimg muc dich lon, ma
con ndm trong rat nhiéu thanh phan bén trong. Vi du: khong cho
phép bat ky ai sao chép san phdm ctia minh; thiét ké san pham sao
cho ching hoat dong tron tru voi nhau; thiét ké than thién va sang
trong; 4m anh voi tinh bi mat va sau do6 tung ra nhimg san pham
lon dé ndm bat sy hao hiing don nén bdy lau; khong tham gia vao
bat ky linh virc nao ma cong ty khong ki€ém soét dugc cong nghé co
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ban; thiét ké cho va ti€p can dén nhom khéach hang ca nhan cha
khong phai khach hang doanh nghiép. T4t cad nhig thuc hanh nay
déu da co6 vao nhiing ngay dau ctia Apple va roi lai dugc lam séng
lai trong qua trinh téi sinh ctia Apple hai thap ky sau. Apple rét lai
phia sau trong nhiing ngay den t6i khong phdi vi cong thiic goc ctia
no6 khong con hiéu qua, ma vi né thiéu kién dinh dé gan két véi cong
thitc goc ctia minh. DU 1a voi thién tai ctia Steve Jobs, nhung Apple
thing lgi gion gia boi vi n6 da tré lai, 1an nay cung voi nguyén tic
kién dinh, c6t 16i ctia cong thirc goc ctia minh. Nhu John Sculley da
binh luan trong mot cudéc phong van nam 2000, ngdm nghi vé su
troi day ctia Apple dudi quyén lanh dao cta chinh nguoi ma ong da
hat cing 25 nam trudc, “Nhing nguyén tdc ma gio day Steve dang
ap dung nghiém ngit giong hét voi nhig gi ma ngay trudc ong ay
da str dung.”*

Khi d6i mat véi nhitng két qua giam sut, dau tién cac cong ty
10X khéng cho rang nguyén tac hay phuong phap cta ho da trg
nén 16i thai. Ma dang han, dau tién ho s& xem xét liéu cong ty
c6 dang bi chéch khoi cong thic clia n6 hay khdng, hay da tur bo
nguyén tac va cling nhac trong viéc theo sat cong thdc. Néu la
vay, ho sé két hgp phuang thic khac phuc cling véi nhitng hiéu
biét ca ban dang sau cong thic va khai mao lai nhiét huyét trong
viéc bam sat cong thic. Ho hoi, “Cé phai cong thirc (cua ching
ta) khéng con hiéu qua nira la do ching ta mat nguyén tac? Hay
n6 khéng con hiéu qua nita la do hoan canh cua ching ta da thay
déi hoan toan?”

John Wooden, huan luyén vién doi bong r6 UCLA vi dai, nguoi
da tao ra 10 doi vo dich NCAA trong 12 nam tir thap nién 60 dén
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thap nién 70, 1a mot vi du hoan hdo cho sttc manh cta sy nhat
quan. Trong mot bo phim tai liéu day 16i cuén, The UCLA Dynasty
(Triéu dai UCLA), mOt van dong vien da nhélai, “Da c6 mot cach dé
lam moi thit. Ban c6 thé dua nhimg nguoi da timg choi cho UCLA
trong cac nam 55, 65, 70 va 75 vao cung mot doi; va ho sé choi duoc
vOi nhau, ngay lap tiec.” Wooden tién hanh nhing bai tap luyén ctia
minh bang mot bo thé hudn luyén 3x5, rdt it chinh stra, trong suot
ba thap nién. Bai tap luyén sé bat dau va két thic déu dan nhu mot
cdi may, ciing nhimg bai tap luyén trudc gidi ddu vo dich quéc gia
cting nhu khi bit ddu mot mua gidi sao cho, theo cach néi ctia mot
cau thi ngoi sao 13, “Dén khi tran ddu bat dau, do sé chi la nhiing
man trinh dién tuyét ky duoc hoc ndm long.”¢

Wooden dién dich “Kim tu thap Thanh cong” clia minh (mot
triét ly vé cudc song va canh tranh) thanh mot cong thic chi tiét,
dén tan ca cach cac cau thu phai cot day giay ra sao."”

Hay tudng tuong ban 1a mot cau thu bong ré hang ngoi sao dugc
tuyén mo vao UCLA. Ban c6 mat ngay dot tap huan dau tién, sin
sang thé hién ky nang ctia minh; dé chiém mot vi tri trong doi; dé
dugc chay lén va chay xuéng san dau; dé duoc nhan bong vao ro;
dé duoc bat 1én, va nhay va xoay. Rdi ban 1én dén canh mot cau th
tham nién, nguoi da gianh duoc su vinh danh All-America va cho
huén luyén vién cho cudc tap luyén bat dau. Vi huan luyén vién
budc ra va mé man thoi diém dau tien ctia budi tap bing mot giong
nhe nhang, “Chung ta sé bat dau budi tap bing cach hoc cot day
giay cia minh.”

Ban nhin sang mot s6 cau tha tham nién ndi tiéng, nhimg All-
America da doat cac chiic vo dich quéc gia, va nghirang day c6 & 1a
mot kiéu thii tuc nhap mon danh cho tan binh. Nhung khong, cac
cau thi tham nién diém tinh bdt dau c6i gidy ciia minh va sdn sang
cho bai hoc cot giay.
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“Dau tién, x6 vo vao ngén chan, that cham va can than,” vi huan
luyén vién noi. Cac cau thu can man lam theo huéng dan. “Bay gio,
kéo vé lén dén day... va day... vuot phdng moi ché bi nhan... that
chat... ct tir ton,” vi hudn luyén vién ngan nga bai day ctia minh,
giong kiéu mot thién su xa xdm, dang day ban cach pha tra dé tim
duong dén chon siéu thoat hon. “Sau do x6 day giay vao tir nac duéi
cting, can than, cham thoi, kéo timg nédc cho that chat... gon vao!
gon vao! gon vao! gon vao!”

Sau budi hoc, ban h6i mot trong nhimg cau tha All-America
tham nién tdt ca nhtng diéu nay 1a gi, va anh ta dap, “Néu bi phong
da trong mot tran dau lon, anh sé phai kho so. Tuot giay khi tran
dau sdp két thuc... rm, nhing viéc nhu thé sé khong bao gior xay ra
& day.” Mot nam sau, ban ciing dén budi tap, sau khi da gop phan
cho viéc gianh thém mot chic vo dich quoc gia khac nira, va ban
dé y thay vé ngac nhién trén guong mat ctia nhimg tan binh khi
vi huan luyén vién thong bdo, “Chung ta sé bat dau bang viéc hoc
cach cot day giay cia minh.”

Tin diéu quan ly hién dai ho hao rdng doanh nghiép phai xem xét
dén viéc cai cach thuong xuyén voi quy mo 1on, rang phai thay déi
nodi bo nhiéu hon muc do thay doi ctia thé gioi bén ngoai, rang phai
tao ra su thay déi triet dé véi chinh minh, va ring doanh nghiép
phdi 1am nhu thé trong toan bo qua trinh hoat dong ctia minh.
Nhung nhu Lincoln da phat biéu trong thoi ky den téi ctia Cudc noi

~ «

chién My, “C4c tin diéu ctia qua khit ém a khong con tuong thich
voi hién tai day giong bao.”'® Trong thé gi6i day giong bao nay,
chiing ta can phai nghi theo cdch méi. Diéu nay c6 nghia la gat bo
céi y nghi cho rdng con duong duy nhat dé duoc thinh vuong lién
tuc 1a ndm & viéc cdch mang doanh nghiép lién tuc. Néu ban thuc

s muon tré nén tam thuong hodc dé cho ban than minh bi giét
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hai trong mot moi truong hon loan, ban hay cit thay déi, cai t6, lao
vao va thay hinh doi dang trong toan bo thoi gian va trong viéc tng
pho lai voi tat cad moi thit dap vao ban. Trong tit ca nghién ctru cta
minh, chiing t6i phat hién ra ring ddu dn ciia su tdm thuong khong
phdi la viéc khong sdn sang thay doi; ddu dn ciia sy tam thuong la
su khong nhdt qudn kinh nién.

Hay luu y vé co sé ctia nghién ctru nay: thé gioi 6 tinh trang bat
on va bap bénh, day nhimg thay d6i nhanh chong va nhimg su kién
dot phé day kich tinh. Thé& nhung, khi ching t6i thuc hién nghién
ctru ctia minh qua chinh ldang kinh vé su thay déi va hon don tot
cling nay, chung t6i thdy rang cac cong ty 10X da thay déi cong thic
ctia ho it hon céc cong ty so sanh. Diéu nay khong c6 nghia cac nha
lanh dao 10X la nhiing ké tw man. Nhing su s¢ hai htu ich duoc
truyén boi viéc kién dinh voi nguyén tic va hun dic béi tinh sang
tao theo kinh nghiém trong khi van theo dudi nhimg tham vong
Cap do 5 thi khong c6 bat ky tu tudng tw man nao. Cac 10X thuc su
la nhimg nguoi bi am anh va rat noé luc. Ho hoan thanh nhiimg muc
tiéu to l6n ctia minh bing cach bam sat theo cach cuc ky c6 nguyén
tdc voi nhimg gi ma ho biét 1a c6 hiéu qua, déng thoi lo 1dng - vi ho
ludn lo ldng — vé nhimg gi c6 thé khong con hiéu qua nita trong mot
moi treong dang thay doi. Khi tinh hinh that sy doi hoi mot su thay
d6i, ho dép lai bang cach chinh sita cong thitc ctia minh.

CHIiNH SUA CONG THUC SMaC:
SU NHAT QUAN CO SO HAI, SANGTAD

Gia st chuing toi yéu cau ban 1ap danh sach vé moi thit trong thé

gi6i dang thay d6i ctia ban. Ban sé can mot danh sach dai bao
nhiéu? Hay xét mot s6 hang muc sau:
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Nén kinh té€ dang thay déi ra sao?

Céc thi truong dang thay doi ra sao?

Cac thoi trang dang thay d6i ra sao?
Cong nghé dang thay doi ra sao?

Cuc dién chinh tri dang thay doi ra sao?
Luat lé va quy dinh dang thay d6i ra sao?
Cac quy tic xa hoi dang thay déi ra sao?

Nganh kinh doanh ctia ban dang thay doi ra sao?

S6 lugng ctia cac thay ddi vira to lon va, voi phan lén moi nguoi,
vira dién ra nhanh chong. Néu chung ta c6 phan tng voéi timg thay
do6i bén ngoai, ching ta sé nhanh chong thidy ban than minh tro
nén bat luc. Hau hét thay dai chi Ia tin hiéu nhiéu va chang buoc
chuing ta phai c6 bat ky thay d6i co ban nao.

Thé nhung mot s6 thay do6i khong 1a nhiéu, budc chung ta phai
diéu chinh va tién hoa, néu khong ching ta sé phai d6i mat voi su
két thic, tham hoa hodc nhing co hoi bi bo qua. Mot cong ty vi dai
phdi phat trién cong thiec ctia minh, diéu chinh nhimg yéu t6 chon
loc khi tinh hinh thuén loi, ddng thoi van gitt nguyén phan lon cong
thitc nay.

Nam 1985, Intel ding truéc mot hién thuc dady &am dam & nganh
kinh doanh chip bé nhé (DRAM). Céc doi tht canh tranh Nhat
Ban da ddy nganh vao mot cudc chién gia ca cuc ky tan khoc, ddy
gia giam dén 80% trong hai ndm. Ban lanh dao Intel rét cudc phai
duong dau voi mot sukién hét siic cay nghiét: linh virc b nhd khong
con mang lai bat ky két qua nao ngoai trir su chady mau va khon kho.
May man la Intel da bin nhtng phét dan nho vao linh vuc khac, cac
bo vi xtt Iy, bat dau tir nam 1969, khi ky su Ted Hoff dua tét ca cac
chtic ndng may tinh chi vao mot con chip. 16 nam tié€p sau do, Intel
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da dan dan xay dung stic day t6i trong nganh vi xit Iy, ting thi phan,
tang loi nhuan, va c6 dugc sy danh gia thuc nghiém la cac bo vi xtr
ly da dem dén cho Intel mot linh vire kinh doanh to 16n, nhiéu kha
nang thanh cong."

Trong mot quyét dinh ma dau tién dugc Gido su Robert
Burgelman ctia Dai hoc Stanford (nguoi c6 thdm quyén hang dau
trong cudc cdch mang chién lugc ctia Intel) 1am cho néi tiéng, Andy
Grove va Gordon Moore da tranh luan phai lam gi déi voi nganh
kinh doanh chip bo nhé dang bi giam sut. Grove da thu nho va dat
ra mot cau hoi gia dinh cho Moore, “Néu chung ta bi thay thé, va
ban lanh dao mai vao ti€p quan, ho sé 1am gi?”»

Moore suy nghi mot lic va roi tra 10i, “Bé6 nganh DRAM.”

“Vay thi,” Grove n6i, “hay di qua canh ctta quay nay, di vao bén
trong va dong ctta bo phan bo nho. Chinh chiing ta sé lam diéu do.”

Va d6 chinh xac la diéu ma ho da lam, tap trung toan bo sw quan
tam cua minh vao linh vuc kinh doanh b6 vi xt ly.

Day 1a mot thay déi rdt 16n doi voi Intel, thé nhung déng thoi,
Intel van gitt nguyén ven hau hét cac thanh phan khac trong cong
thitc. Hay cht y trong bang “Céng thiic SMaC cua Intel” nhing gi
da khong thay doi vao thoi diém Intel roi khéi nganh kinh doanh
chip bo nh¢. Di nhién, néu Intel d@ mu quang bam chit vao nhimg
con chip bo nhd, n6 da co thé khong tré thanh mot nguoi chién
thang 10X. Nhung cting ding la néu cong ty thay d6i hau hét cong
thitc ctia minh — néu tir b6 Dinh Luat Moore, bit dau cit gidm R&D,
b6 bé mo hinh dinh gid, hity hoai viéc thuc hanh déi dau mang tinh
xay dung - thi Intel da khong tré thanh nguoi chién thang 10X. Cd
hai phan ctia cau chuyén déu quan trong: cudc dao thoat to lon
khéi linh vuc con chip bo nhé va sukién Intel da khong thay doi cac
yéu t6 khac trong cong thicc SMaC ctia minh.
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Cong thiic SMaC Da thay déi
cuaa Intel trong 19852
1. Tap trung vao thiét bj dién t tich hop, Ra khéi nganh chip

cung cép tat ca chic nang cho khéch hang
& dang nhtng don vi t6i gian. Tap trung vao
chip b6 nhé DRAM.

b6 nho; chuyén tap

trung vao bo vi xttly

2. Tuan thu Pinh Luat Moore, ctt mbi 18
thang dén 2 nam, nhan doi tinh phtc tap cac
bo phan trén mdi mach tich hop voi chi phi
toi thiéu

Khong thay déi

3. Dat duoc Dinh Luat Moore béng (a) tang
kich c& chip bédng cach giam 16i ngau nhién,
(b) tao ra cdc cai cach mach cho phép mat
do chtic ndang cao hon, va (c) lam cac bang
mach nhé hon.

Khong thay doi

4. Lién tuc phat trién thé hé tiép theo ctia
con chip dé tao ra khu vuc phi canh tranh.
Phat trién céc con chip ma khach hang phai
c6 vi Intel c6 sdn phdm t6t hon céc san pham
thé hé trude va/hodc c6 chudn muc nganh.
T6i da loi ich ctia khu vuce phi canh tranh
qua mot chu ky bon giai doan: (a) gid cao
vao dau chu ky, (b) dat san lugng va giam gia
thanh don vi, (c) gidm gid khi cé canh tranh
va van ti€p tuc giam gia thanh don vi, va (d)
dau tu lgi nhuan vao nhiing con chip thé hé
tiép theo dé tao ra khu virc phi canh tranh
tiép theo.

Khong thay déi
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5. Tieu chudn hoa san xuat dén ca chi tiét Khong thay doi
nho nhat; d6 1a Mclntel. Nghi cach lam céac
mach tich hop ciing giong nhu cach lam
céc san pham cong nghé cao.

6. Duy tri danh tiéng “Intel Nha phan Khong thay déi
phéi”. Xay dung khach hang bang cach c6
duoc sy tin cay cia ho & viéc ching ta sé
luén luén phan phoi dua trén nhimng cam
két ctia chiing ta vé san xudt va gia ca.

Day la bi quyét dé dat va duy tri mot chuan

muc nganh.

7. Khong tdn cong vao mot ngon doi co Khong thay doi
phong thi vimg chic; tranh nhing thi
truong c6 cdc doi thi canh tranh manh mé,

cuc doan.

8. Thuc hanh sy duong dau mang tinh xay Khong thay doi
dung. Ban c4i va tranh luan bat ké dia vi,
va sau d6 phai cam két mot khi da dua ra
quyét dinh - bt dong va cam két.

9. Do luong moi thit va 1am cho céc két qua Khong thay déi
httu hinh.
10. Khong cdt giam R&D trong thoi ky suy Khong thay doi

thodi; duing suy thoai dé dua cong nghé ctia

chiing ta dan dau trudc nhiing nguoi khac.
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Trudng hgp cua Intel minh hoa cho quan diém “Thién tai cta chir
VA" (xem tac phdm cua cung tac gia Jim Collins “Xay dung dé

SA 0

trudng ton” vé khai niém nay — ND) day manh mé. M6t mat, mot
cbng ty vi dai chi thay d6i mot ty 1é rat nho trong cong thirc SMaC
ctia minh & bat ky thai diém nao, va gilt nguyén ven phan con lai.
Mat khac, day khong chi la mét thay d6i mang tinh “gia ¢8”; mét
thay déi trong cong thic SMaC, theo dinh nghia, la mét thay déi
thuc su dang ké. Thau hiéu luan diém nay, mét doanh nghiép 10X
c6 thé dat dugc su thay déi dang ké va tinh lién tuc phi thusng,
dat dugc ca hai cung ldc.

Cong ty so sanh voi Intel, AMD, lai biéu thi mot su twong phan
hoan toan: ho lap mot cong thiic, sau dé b6 cong thic nay dé lap
mot cong thiic khac, sau do lai thay thé bang mot cong thirc khac
nita, roi lai quay tr¢ lai cong thiic trudc... Giai doan dau trong lich
stt ciia minh, AMD da phat trién mot cong thic tap trung chi yéu
vao viéc la mot nha cung cdp phu va san xudt con chip theo dac tinh
ky thuat ctia quan doi. Sau do, vao dau thap nién 80, Jerry Sanders
dit ra mot cong thirc méi, 1an nay 1a cho... “méing tay”! Mang tay
doi hoéi khoan dau tu ban dau nhiéu hon va thoi gian dén vu thu
hoach cting dai hon so véi cac loai cay khac nhung bt lai n6 c6 gia
tri cao hon. Mé rong diém tuong dong nay sang nganh vi dién tt,
Sanders va cong ty chuyén sang ché tao nhiing con chip doc quyén
doi hoi khoan von ban dau nhiéu hon, mat nhiéu thoi gian dé phat
trién hon nhung sé dem lai gi4 tri cao hon — gidng nhu mang tay!
AMD treo mot 14 co c6 hinh mang tay bén ngoai tru sé va dua ra
cau tuyén truyén, “Chung toi da sdn sang dé kinh doanh méang tay.”
RoOi chi vai nam sau, AMD lai chuyén vé chién lugc 1am nha cung
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cdp phu, mic du cong ty cang co6 gitr lai mot s6 “mang tay”. Sau
do, no lai chuyén sang mot cai khac duoc goi la “Chién lugc P3”
(platforms (co s&), process (quy trinh), va production (san xuat)).
Roi trong mot chuyén déi khac, AMD theo du6i mot chién luoc goi
la “cai cach v6i khach hang la trung tam”. Tuy ban than nhing y
tuéng nay tu ching khong phai 1a nhimg y tudng toi, nhung khi
chuyén tir cong thitc nay sang cong thitc khac da gay ra su thay doi
toan bo thuong xuyén lén chinh cong thitc d6, va AMD chéng bao
gio dat dugc da thang tién dai han.?

Vay lam cach nao mot cong ty 10X biét duogc khi nao diéu chinh
cong thitc ctia minh, gia st rdng n6 da c6 mot cong thic thuc su
t6t? V6i mot cong thirc cu thé dang c6 trong tay, né co thé can nhic
mot cach ro rang nhimg thanh phan ctia cong thiic trong béi canh
nhimg thay déi & moi truong. N6 c6 thé kiém tra bing chimg thuc
nghiém. Cac su kién khic nghiét la gi? Khong phai quan diém, ma
1a sy kién. Chung ta da bian nhimg phéat dan nhé nao? Chung da
trung cai gi? Truong hop ctia Intel minh hoa viéc ban dan nhé co
thé dem lai cho ban su phong vé truéc mot tuong lai khong chéc
chin ra sao, nhordo6 ban c6 thé co trong tay mot diéu chinh sin sang
hoat dong khi thé gioi thay déi. Intel da khong tmg pho lai sw dot
bién trong nganh b nhé bang cach phat minh ra bo vi xit ly; thuc
su thi cong ty da ban nhimng phat dan nhé hon mot thap ky truoc
do, tu chiing t6 ban than trong nganh vi xtr ly.>
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Cé hai loai giai phap lanh manh dé chinh stta cong thiic SMaC: (1)
thyc thi sy sang tao theo kinh nghiém, thién vé déi ndi, va (2) thuc
hanh viéc sg hai hitu ich, thién vé déi ngoai. Giai phap dau tién lién
quan dén viéc ban nhiing phat dan nho dé kham pha va kiém tra
nhitng thuc hanh mdi trudc khi bién nd trd thanh mot phan cua
cbng thic. Gidi phap thi hai ap dung nguyén tac thu nhé dé nhan
dinh va danh gia thay déi & moi trudng, sau dé phéng to dé thuc
hién nhitng chinh stra can thiét.

Céc cong ty 10X ap dung cé hai gidi phap méac du viec nhan manh
vao giai phap nao sé tity vao tinh hinh thuc té. O truong hop ctia
Intel, sdng tao theo kinh nghiém xdy ra truéc (ban nhing phat dan
nho vao b vi xit Iy) va sau d6 su sg hai hiru ich bat dau c6 tac dung
khi viéc kinh doanh chip bo nho khong thé tru dugc nita. Nguoc lai,
viéc Microsoft chuyén huong sang Internet vao thap nién 90 minh
hoa su s¢ hai hitu ich c6 thé mang lai tia sang khéi dau cho mot
diéu chinh.

Truéc nam 1994, cong thirc ctia Microsoft xoay quanh may tinh
cé nhan doc lap nhu 1a trung tam vi tru. Sau do, vao thang Giéng
nam 1994, mot ky su 25 tudi ctia Microsoft, James J. Allard, da lén
tiéng canh bao, anh ta chi ra rdng ctt méi phut troi qua 1a c6 hai
hé théng méi dugc dua vao Internet, voi mot mang moi duogc két
ndi moi 40 phut. Mot thang sau, mot trong nhimg chuyén vién ky
thuat ctia Microsoft dén tham Dai hoc Cornell, tan mét thay sinh
vién “mé mét” Internet nhu thé nao, 6ng ta email ngay cho Bill
Gates, “Cornell da KET NOI'” Cam nhan duogc tinh hinh dang c6
su thay doi, cing nhu David Breashears trén dinh Everest, Gates
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thu nhé. Thuc ra, Gates da c6 sdn mot co ché thu nhdé; modi ndm
ong danh hdn mot tuan di noi khac dé tap trung doc va suy nghi
trong “Tuan Suy nghi” (Think Week) ctia 6ng. Gates danh Tuan Suy
nghi vao thang Twnam 1994 cho van dé Internet. Ong cting khuyén
khich nhém ctia minh lam diéu twong tu, kéu goi bo tham muu
ctia Microsoft nén suy ngdm dé danh gia moi de doa. Co nhimg su
kién gi? Diéu nay budc phai c6 mot thay doi lén hay khong? La that
hay chi 1a su théi phong? Chung ta c6 bi de doa hay khong? Nhing
thao luan, tranh cai va nhimg cudc ddu khau dién ra dai ddng qua
nhiéu thang troi. Cudi cing, Microsoft két luan ring Internet c6 dai
dién cho mot thay d6i co ban & moi truong va 1a mot moi de doa
nghiém trong; Microsoft sé can phai huéong hoan toan vao mot thé
gi6i dugc két noi. >

Sau do Microsoft phong to. Gates viét mot ghi cht, dai tim trang
ddckin, c6 tieu dé “Thuy triéu Internet”, trong d6 6ng mo ta su tién
trién ctia chinh minh, sau khi “da di qua mot s6 giai doan nang
cao cdi nhin vé tam quan trong [ctia Internet]”. Sau d6 ong chuyén
huéng Microsoft sang Internet, thtic ddy cdc nhom ctia minh “nhiét
tinh v6i cac tinh nang cua Internet” va cho hon 500 lap trinh vién
vao mot cudc dua téc do dé phat trién mot trinh duyét ma sau nay
dugc biét dén voi cai tén Internet Explorer.> Mdu ghi cha (memo)
noi trén tré thanh mot vat huyén thoai, cau chuyén vé motnha sang
lap nhin xa trong rong da cach mang hoa cong ty cia minh, bé lai
chién thuyén 180° chi trong dém; va n6 khién nguoi doc biloi cudn.

Tuy nhién, cting nhu Intel da x ly viéc chuyén déi sang bo vi
xtt Iy, Microsoft van gitt nguyén ven phan lén cong thic da mang
lai thanh cong trudc khi co6 sy xuat hién ctia Internet. Microsoft
da khong tr bo viéc tap trung vao phan mém. Cong ty khong tir
bé niém tin vao cac chuan muc, khong tit b gidi phap tung ra
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nhiing sin phdm chua hoan hao va rdi cai thién chiing, khong tir
b6 chién lugc gia-theo-so-lugng, khong tir bo cam két voi cac hé
théng md, khong tit bé thuc hanh nhimg cudc dau khau noi bo,
noi kiém chiing dé cac y tuéng tot nhat chién thing. Cong ty cling
khong tir b6 Windows va cac tng dung. Huéng vao Internet la mot
su thay doi 16n doi voi Microsoft, thé nhung hau nhu cong thic
ctia Microsoft van dugc gitt nguyén ven. Microsoft c6 thuc hién mot
thay d6i 16n ddi voi cong thiec ctia minh hay khong? C6. Microsoft
c6 gitt gan nhu nguyén ven cong thic cia minh hay khong? Co. Mot
lan nita, cac 10X tir chéi viéc chon lya gitra tinh nhét quan va thay
d6i; ho duy tri ca tinh nhat quan va thay doi, dong thoi ca hai tht.

NHAT QUAN VA THAY BOI:
' G 2 - ) B
Khi nhitng nha soan thao Hién phap Hoa Ky tu hop tai Philadelphia
nam 1787, ho da vat 1on trudc mot cau hoi sau sic: 1am thé nao dé
tao ra mot co cau thuc tién vira linh hoat vira truong ton. Néu di qua
xa theo mot huong, dua vao qua nhiéu nhiing quy dinh cu thé, Hién
phép sé tro nén hodc bé budc hoac khong théa dang. Cac nha soan
thao da khong thé nao du doan thé gioi sé thay doi ra sao, tham
chi khong c6 kha ndng biét truoc hodc thay trude xe 6 td, may bay,
radio, ban tin qua truyén hinh, Internet, Phong trao Dan quyén, vii
khi hat nhan, thuéc tranh thai, sw ra doi va sup d6 cua Lién bang
X6 viét, nhac jazz, sirlé thuoc ctia nuéc My vao viéc nhap khau dau
Itra, hay su kién 11/9. Di qua xa theo huong kia, chi dua ra nhting
huéng dan khai quat va chung chung, Hién phap sé thiéu “manh”
va khong thé cung cdp nhing duong 16i chi dao thuc tién dé két
hop mot dan toc da dang va cac bang riéng 1é vao thanh mot lién
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minh duy nhat. Can phai c6 mot co cau chit ché, nhét quén, ton tai
lau dai dé gitr viing su nghiép, ngdn ngtra nguy co Lién bang phan
ra thanh mot nhom 1on x6n bao gom nhing qudc gia nho doc lap.

Thé 14, ho da dua ra mot phat kién tai tinh, co ché chinh sita, hay
tu chinh hién phap. Tu chinh Hién phap My la mot trong nhimg co
cdu dau tién thugc dang nay trong lich st nhan loai, cho phép Hién
phap tién trién dan vé mat hiru co, gitp cho cac thé hé twong lai co
thé thuc hién chinh stta khi phat sinh céc tinh hu6éng ma nhing nha
soan thao da khong thé nao tién liéu duoc. Ciing khong kém phan
quan trong, ho da thiét k€ mot co ché€ dam béo tinh 6n dinh, tao ra
mot rao chan rat kho khan khi muén thay déi. Sau 10 tu chinh én
dau tién (Ban tuyén ngon Nhan quyén) vao nam 1791, chi c6 17 tu
chinh 4n trong 220 nam ké ti€p. Cach xay dung ctia nhitng nha soan
thao da khién cho viéc chinh stta la rat hiém, phai c6 2/3 s6 phiéu
ctia Ha vién, 2/3 s6 phiéu ctia Thuong vién, va sau do dugc 3/4 céc
tiéu bang phé duyét. Hay nghi xem c6 bao nhiéu chuyén da xay ra tir
nam 1791 dén nam 2011, thé ma Hién phap My chi duoc chinh sita
17 1an. Cac nha soan thao Hién phap da hiéu rat ro ring thay dai la
diéu at c6, nhung ho cting hiéu rang mot quoc gia vi dai phai c6 mot
co cau nhat quan dé dua vao do hoat dong, ddc biétla trong mot thé
gioi thay doi triét dé va hoan toan khong thé du doan dugc.

Bat ky thuc thé nao, cho dit 1a cong ty, xa hoi, quoc gia, nha tho,
du an xa héi, truong hoc, bénh vién, don vi quan doéi, dan nhac,
doi nhom, hay bat ky mot t6 chiic clia con nguoi nao, ciing déu
phai d4u tranh lién tuc dé tim dugc sy can bang gitra tinh lién tuc
va thay déi. Khong c6 t6 chirc nao c6 thé thanh cong & mic cao
nhat ma thiéu sy nhat quan; néu ban khong dua quan diém thong
nhat chit ché va phuong phap luan c6 nguyén tic vao nhimg né luc
ctia minh, ban sé bi danh bai béi nhiing thay d6i ctia moi truong

https://thuviensach.vn



SMaC 213

va dé s6 phan ctia minh dau hang truéc nhimg luc tic dong nam
ngoai tam kiém soat ctia ban. Tuy nhién, cting tuong duong nhu
thé, khong t6 chitc nao c6 thé thanh cong & miic cao nhat ma khong
c6 su tién hoa hay thay d6i mot cach hiéu qua.

Chuing ta da thay dugc cach cac doanh nghiép 10X xtt Iy sw mau
thudn nay tuong tu nhu cach cac nha soan thiao da nghi vé Hién
phéap My va co ché chinh stra ctia n6. Ban can c6 nhimg nguyén
tic ving chic trén duong di dé huong dan cac quyét dinh, tao ra
mot co cdu chat ché va nhét quéan qua thoi gian. Va ban can phai
c6 thoi gian dé lam cho céc nguyén tdc do6 tré nén dang din, xay
dung chiing dya trén mot hiéu biét sang sudt vé nhiimg gi thuc swr co
hiéu qua. Nam 1787, nudéc My non tré da gii nhiing ngudi con wu
tu nhat cia minh dén Philadelphia trong bon thang dé thao ra chi
tiét cia Hién phép. Tuyén ngéon Doc 1ap dé ramot ly tuong (“Chung
ta xem nhiing diéu nay la su that hién nhién...”), nhung Hién phap
can phai xét dén viéc van hanh con nguoi va quyén luc thuc su co
hiéu qua ra sao, vé nhiing tdc dong tw loi bt tan, vé tinh can thiét
trong viéc “kiém tra va can bing”, vé nhimng hiém hoa tir phan ting
ctiia dam dong, vé nhimg gia tri ciia thoa hiép v.v... Va n6 can mot
co ché cho su thay d6i.?

Thay déi mot cong thirc SMaC viing chéc va da dudc chitng minh
cling giéng nhu sta d6i mét ban Hién phap: néu ban tao dugc
cbng thirc ding, dya trén sy thau hiéu thuc tién va kiém dinh thuc
nghiém, né sé phuc vu ban t6t trong thdi gian rat dai; déng thai
khong kém phan quan trong, nhitng thay déi co ban la khéng thé
tranh khoi. Hay lién tuc chat van va thach thiic cong thdc ctia minh,
nhung hiém khi thay déi né.
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Su vi dai dén v6i nhiing ai luon tién Ién phia truoc, luan ra diéu
gi c6 hiéu qua, nhu trong céc vi du vé viéc huong theo Dinh Luat
ctia Moore, thic ddy mo hinh Southwest Airlines trén khip dat
nuoc, bé ma cho EPO, hanh trinh khong mét moi dé bién Windows
thanh mot chudn muec, 1am ra cdc may tinh va may choi nhac MP3
ma ching ta mong muoén cho chinh ban than minh... Nhing nguoi
da danh hau hét ngudn nang luong clia minh “phan tng truoc thay
d6i” sé lam dung nhu thé, trai ra hau hét nang luong ctia minh dé
phén tng truoc thay doéi. That khoi hai khi nhan ra rdng nhing
nguoi dem lai su thay doi dang ké trén thé gioi, c6 anh huong lon
nhit dén kinh té€ va xa hoi, thi ban than ho lai cuc ky nhit quan
trong giai phap ctiia minh. Ho khong v6 doan hay ctmg nhéc; ho
nguyén tic, ho sdng tao, ho s¢ hai. Ho 1a SMacC!
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SMaC
NHUNG DIEM CHiNH

» SMaC la viét tat cua Specific (Cu thé), Methodical (C6 phuong
phép) va Consistent (Nhat quan). Moi truong ctia ban cang bat 6n,
cang thay doi nhanh chong va cang khong khoan nhugng thi ban
cang can phai SMaC.

» Cong thitc SMaC 1a mot tap hop cac thuc hanh hoat dong co thé
kéo dai, tao ra dugc mot cong thirc thanh cong co thé 1ap di lap lai
va nhat quén; n6 ro rang va vimg chic, gitip cho toan doanh nghiép
c6 thé thong nhat va sdp xép cac no luc cia minh, cho ra mot huong
dan r6 rang vé nhimg gi phai lam va khong nén lam. Mot cong thitc
SMaC phan anh sy kiém dinh thuc nghiém va hiéu r6 vé nhiing
gi thuc sy hiéu qua va tai sao. 10 diéu ciia Howard Putnam tai
Southwest Airlines minh hga hoan hao cho y tuéng nay.

» Phat trién mot cong thicc SMaC, gin két voi no, va chinh stra no
(rat hiém) khi diéu kién cho phép c6 twong quan voi thanh cong 10X.
Diéu nay doi hoi ba hanh vi ctia cac 10X: sang tao theo kinh nghiém
(dé phat trién va lam no tién trién), kién dinh voi nguyén tic (dé gdn
két voi no), va so hai htru ich (dé cAm nhan nhiing thay déi can thiét).
» Tat ca (ngoai trir mot truong hop) céc cong ty so sanh déu co
nhiting cong thitc ving chic trong nhimg thoi ky t6t nhét cta ho,
thé nhung ho thiéu nguyén tac dé thuc thi ching voi su nhat quan
sang tao, thuwong gay ra nhiing dao dong mang tinh ttng pho khi
phéan ting lai nhing thoi diém hon loan.

» Viéc chinh stta mot cong thitc SMaC c6 thé duoc thuc hién 6 mot
yéu t6 hay mot thanh phan trong khi van gi nguyén nhiing thanh
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phan con lai. Ciing nhu stta d6i mot hién phép ton tai lau dai, giai
phép nay cho phép viéc thay d6i sau sdc tré'nén thuan loi va duy tri
st nhat quan phi thuong. Kiém soét su cang thing gitta tinh nhat
quan va thay d6i 1a mot trong nhtng théach thiic to 16n nhat cho bat
ky t6 chiic nao.

» Co6 hai giai phap lanh manh dé chinh stta cong thiic SMaC: (1)
thuc hanh sang tao theo kinh nghiém, mang tinh d6i noi hon (bin
nhtng phat dan nho, sau do la dai bac), va (2) thuc hanh su so hai
httu ich (thu nhé, sau d6 phong ro), mang tinh d6i ngoai nhiéu hon.

NHUNG PHAT HIEN BAT NGO

» Co thé phat trién nhing thuc hanh vimg chéc va cu thé kéo dai
qua nhiéu thap ky - nhimg thuc hanh SMaC.

» Mot khi da co6 cong thicc SMaC cua minh, cac cong ty 10X chi
thay doi chting trung binh 1a 15% (so v6i 60% clia cac cong ty so
sanh) trong ky nguyén phan tich tuong tng, va bat ky yéu t6 nao
ctia mot cong thiic 10X cting kéo dai trung binh hon hai thap nién.
Dayla mot phat hién day bat ngo, voi diéu kién 1a moi cong ty trong
nghién ctu, cong ty 10X cling nhu cong ty so sanh, déu doi mat
trudc su thay doi nhanh chong va sy bét 6n lién tuc.

» Kho hon viéc thuc thi thay déi rat nhiéu 1an la viéc suy luan dugc
céi gi hieu qud, hiéu duogc tai sao n6 hiéu qua, nam bat duoc khinao
phai thay doi, va biét duoc khi nao khong nén thay doi.

MOT CAU HOI CHINH

» Cong thitc SMaC ctia ban 1a gi va n6 c6 can chinh stra khong?
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KET QUA CUA MAY RUI

“Nay, néu chi c6 mot lan, hay mot co hoi
Dé chop 1dy moi thit ban hing mong mudén chi trong khoanh khac
Liéu ban c6 ndm bat? Hay cit dé n6 vuot khoi tam tay?”

— Marshall Bruce Mathers I1I, “DPanh mat chinh minh”!

Théng 5/1999, Malcolm Daly va Jim Donini ding & d¢ cao khoang
900m trén mot suon nui chua ai timg chinh phuc ctia Ndi Sdm sét
(Thunder Mountain) & Alaska, chi cach dinh nti vai chuc mét. Daly
dua Donini day thimg dé trai nghiém niém vui la nguoi dau tién leo
lén dinh, nhung Donini noi, “Khong, anh ct gitt 14y, anh xtig dang
voi mon qua nay.”?

Chua day mot gio sau, Daly da bi treo lo ltmg & cu6i day thimg,
chan dap nat, d6 l1a ltc khéi dau mot cudc chién bi hiing gianh su
sOng, mot cudc song sé thay doi vinh vién do bi mat mot chan.

Daly leo 1én dinh, huo huo chiéc riu pha bang ctia minh nhu
mot cdi vuot khéng 16, &n nhiing chiéc que nhon sic nhu dao duoc
dinh & tng (duoc goi 1a dinh dé giay) vao 16p bang, di chuyén can
than lén biic vach gan nhu thang dimg. Ong kéo theo s¢i day thimg
(dugc budc vao bo do 1é & hong) phia sau, trong khi Donini van
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neo vao btc vach, chuyén day thimng bang mot dung cu ma sat co
tac dung sé thit chat trong truong hop day thiing dot nhién bi giat
manh, nhu thit lung an toan cta xe hoi sé gitt chat lai néu co va
cham xay ra. K€ hoach la: Daly sé tréo l1én dinh nui, trén duong tréo
lén sé dé lai nhimg diém bao vé (chu yéu 1a “nhing dinh da” duoc
xodn chit vao cac 1op bang da dong ctmg); bAm minh trén dinh nui;
va sau do sé gitt soi day thimg dé Donini tréo 1én voi ong.

Biic vach doc chi con khoang 15 bo (1 bo = 30,48cm — ND). Daly
tién dén mot khu vuc da noi 6ng khong thé dat diém bao vé. Tuy
nhién, khong thanh van dé vi doan duong it 6i con lai trong c6 vé dé
tréo. Daly dat tay trdi Ién mot ting da lon nho ra, tay phai do dam
tim mot diém vin khac, ong twnhu, “La that, budc ké tiép 1a dén roi,
va khong con phai tréo thém budc nao khac nita. Ching ta co ban
da lén toi dinh.”

Nhung... chot c6 cai gi do dut gay.

Ong roi xuéng.

Muoi bo.

Hai muoi bo.

Céc dinh da bi but ra.

Bon muoi bo.

Mot tram bo.

Van roi.

Day thitng quat manh, bo phu tiing kéu loang xoang khi Daly bi
nay lén va dap vao.

Ong va vao nguoi ban déng hanh ctia minh, rang nhon clia
nhiing chiéc dinh dé giay dam thiing bdp dui phai ctia Donini.

Daly bj hat vé sau.
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Van roi.

Thém sdau muoi b6 niia.

Mot vat bén nghién ngang day thimg. Muoi trong s6 muoi hai
s0i 161 bi dut ngay 1ap tic. Néu hai day 16i con lai cting bi duit...

Daly roi va dap manh vao suon nui. Hai day 16i con lai, day chua
day hai milimet, cing ra nhung khong dut. Daly ngimg roi, mot
khai bat dong.

“Malcolm, Malcolm, anh c6 sao khong? Con song khong?”
Donini hét 1én, 6ng cho rang han Daly da chét.

Daly khong tra loi.

Donini van tiép tuc gao thét. Khong tiéng dap lai.

Cuéi cuing, Daly tinh lai. Mdu nhé tir phan da dau. Ong nhin
xu6ng dudi chan va ban chan, phan xuong gay bi dap nat; ban chan
lic lu, vo dung. Daly cam thdy dau ctia nhiing khtuic xuong bi gay
cha xat vao nhau.

Donini truon xudng voi Daly, va ho ¢6 ging lam so ctru nhung
som phat hién ra rang bat ky di chuyén nao ciing sé lam cho cho
xuong 1oi ra tré nén té hon va Daly c6 thé mat mau ma chét. Daly
bdo Donini, “Cau phai di tim nguoi ciu.” Sau khi c6t chat Daly vao
vach, Donini bit ddu mot minh tréo xuéng quang duong 3.000 bo.

Vira dén dugc trai dudi chan nai chimg vai phit, Donini nghe
mot tiéng dong hoan toan bat ngo: ban 6ng, Paul Roderick, ctiahang
van chuyén thué Talkeetna Air Taxi (mot dich vu hé tro cho nhiing
cudc tham hiém) tinh co bay qua ding thung ling dy vao dung thoi
diém 4dy. Donini ra hiéu cho ban, va Roderick da ché Donini dén
thang tram kiém lam; mot ké hoach ctru Daly duoc trién khai ngay
lap tirc, sém hon nhiéu gio néu nhu Donini phai di bo dén tram. Do
thuc su 1a quang thoi gian quyét dinh. Vao lic viéc ctu nan dugc
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sap x€p, mot con bao sdp dén de doa cuop di né luc ctiru nan. Chay
dua v6i thoi tiét, mot phi cong bay 1én cho Daly dugc cot lai, va mot
phi cong cttu nan, du minh trén soi day cap thong xuéng tir chiéc
truc thang lén thang, danh du vao suon nai va tim Daly khéi noi ay.

Bon tiéng sau, mot con bdo 16m bao trum toan bo day nui va
hoanh hanh trong su6t 12 ngay.

MAY RUI HAY KY NANG?

Bay gio, ban hay tu hoi xem sy may rai déong vai tro gi trong cau
chuyén nay? Co van rui xay ra khong tai nao giai thich néi doi voi
tinh hinh tuéng nhu 1a vimg chdc ctia Daly, khién ong phai rot
xudng virc tham. Va co6 rdt nhiéu van may. Soi day thimg khong bi
dut trong suét thoi gian dé. Daly da khong chét khi bi roi. Ong da
khong giét Donini khi dang roi xuéng. Donini dén duoc trai vira
dang luc chiéc may bay tinh co bay qua. Va néu moi viéc tién hanh
chi cham hon nam tiéng déng hd, Daly han da khong thé séng sot.

Nhung bay gio, hay thém mot s6 thong tin khac vao cau chuyeén.

Malcolm Daly da chudn bi ky cang tir truéc. Ong da dua vao
nguodn du tri thé chit to 16n va trdi nghiém day hoang dai, tinh
trang khoe manh duoc tao ra tir hang ngan gio luyén tap nghiém
ngat — dap xe, leo tréo, chay bo, trugt tuyét va leo nui. Ong cling
chuan bi vé mat tinh than, doc nhting bai viét vé ddu tranh sinh ton
“phong khi” 6ng c6 thé ddi dién voi mot cudc chién vo vong gianh
su song. That thé, chi vai ngay truoc cudc leo nui, ong da doc vé
Ernest Shackleton véi nhiém vu giai ctru ban than va nhiing nguoi
di cung tir Dao Voi (Elephant Island), tai Nam Cuc, vao nam 1916.
Qua chudn bi, Daly hoc dugc rdng néu ctt chim ddm trong su bat
hanh ctia minh sé lam tang rti ro. “Toi yéu ban chan ctia minh,”
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sau nay ong hoi tuéng lai. “[Nhung] t6i chang thé 1Jam duoc gi c6 tac
dung cho chuing, ngoai trix viéc rau ri vé ching qué nhiéu va cang
lam tang thém mitc do cing thang, roi sau d6 co 1é toi co thé gay
ton hai dén nhimg co hoi séng sot ctia minh. Thé 1a toi dep y nghi
do6 sang mot bén.”

Daly dé ra mot ké hoach dé song, ma sau nay 6ng mo ta la quyét
dinh dé song. Ong phai gitt 4m, khong dé co thé ha nhiét mot cach
nguy hiém. Thé 1a 6ng dit ra mot ché do: quay mot bén cénh tay
100 lan, quay di mot vong 360% sau do thuc hién 100 lan voi tay
kia; sau d6 gap bung 100 lan; sau do lip lai ma khong ngimg nghi,
tap trung tinh than, dém chinh xéc, khong “ang chimg” 100 1an, ma
chinh xdc 100 1an. Ong mét nhung van duy tri ché do nay, giam toan
bo ché do xuéng con 50, sau d6 dan dan con 20, nhung ludn theo
ché do. Viéc Daly c6 stic chiu dung va kién tri gitt ché€ do nay dén 44
gio thi chdc chdn khong phai 1a sy may rui.

Ong da tim duoc nguoi dong hanh phu hop 1a Jim Donini, vi
Daly luon hét stc cin than chon nguoi dong hanh, khi biét rdng su
phong ho sau cting tredec moi nguy hiém va bat 6n 1a nguoi ciing
leo nti v6i minh. Donini da luu trd hang ngan ngay trén cac day
nui, tir Patagonia dén day Himalaya, gianh dugc nhimg cugc chinh
phuc dau tién dang thém muén trong lich sttleo ndi, va 6ng la mot
trong s6 it 6i nhimg nguoi trén thé gidi co ky nang di xudéng 3.000
bo mdt minh, ma khong bi 16i mot nhip mac di voi mot bén dui bi
dam thang.®

Khi viéc ctru ho bat dau, Daly da sdn sang cho chiéc truc thang
ctru ho bang cach rach tai deo dé nhét ban chan bi gay vao do dé
doi ctru ho co thé kéo 6ng dé dang; lang bo nhimg 16p ngoai ctia
doi chan dong cimg, ddm mau; dap bo nhimg mau bang thira c6
thé khién céi gi d6 bi dong ciing vao vach. Ong biét phai thuc hién
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nhitng buéc nay boi 6ng da doc vé nhimmg cuodc ctru ho bang truc
thing. Va ong da sdn sang moi thu.

Diéu cho chung ta thay c6 1é 1a yéu t6 dang ké nhat trong viéc
song sot ctia Daly: 6ng da phat trién méi quan hé voi nhimg nguoi
yéu mén ong va sé lieu minh vi 6ng. Truong nhom ciu ho, nguoi
danh du bén dudi chiéc truc thang, Billy Shot, la mot nguoi ban lau
nam cta Daly. Khi Shot du minh vao suon ndi pht tuyét, bo dam
cta ong bi hong, ma thong thuong, diéu nay c6 nghia l1a sé tw dong
tir bo ctru ho. Nhung Shot biét 6ng phdi dua ban ctia 6ng — phai,
chinh 1a ban ctia 6ng! - ra khéi ngon nui trudce khi con bao dén, va
vi vay ong da chuyén déi ngay lap tic sang ra dau bang tay. BAm
vao tuyét biang nhimg dung cu dung trén bang, 6ng duc va tién toi
Daly, ndm ldy va cot vao day cép, sau do ra hiéu cho vién phi cong
dé dua ca hai ra khoi ngon nui. Shot 6m chit Daly trong vong tay
ho phéap ctia minh. Khi ho lo Iting trén soi cdp hang ngan b trén
khong, Shot toét miéng cuoi. “Co biét t6i 1a ai khong?” Daly ldc dau,
khong thé nhin dugc guong mat ctia nguoi da ctru minh. Shot bo
mu tram. “Billy Shot day!” Ban ctia Daly da dén ctru 6ng va dua ong
tré vé an toan. Su may rii ro rang c6 vai tro trong viéc song sot ctia
Daly, nhung rét cudc van may khong ctru 6ng. Chinh con nguoi da
lam diéu do.

Chinh dac diém ctia nghién ctru nay - thinh vuong trong tinh trang
bédp bénh, dan dau trong tinh trang hon loan, d6i ph6 mot thé gioi
day nhting luc tac dong cuc ky dot bién ma chung ta khong thé du
doén hay kiém soat — da dan ching t6i dén mot cau hoi day thu vi,
“Vay thi vai tro ctia su may rui la gi?” Va néu c6, s may rai sé duoc
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tinh dén nhu thé nao trong viéc phat trién cac chién lugc dé song
sot va thanh cong? Co thé moi thit chiing t6i da nghién ctru va viét
ra, nhimg diéu ma cac nha lanh dao va con nguoi lam, chi ly giai
cho su khac biét gitta thanh cong 1X va thanh cong 2X, va sy may
rti ly gidi cho swkhéac biét gitta 2X va 10X. Co thé nhtimg nguoi chién
thdng 10X thuc ra chi 1a may médn hon nhiéu so v6i nhitng nguoi so
sanh. Hay... c6 thé khong phai la vay.

Chung to6i quyét dinh thuc hién mot phan tich vé may rui, ddt ra
ba cau hoéi co ban:

1. May rdi la mot yéu t6 thong thuong hay hiém hoi trong lich
st ciia cac cong ty 10X va cong ty so sdnh?

2. Néu c0 thi vai tro ctia may rui la gi trong viéc giai thich nhiang
quy dao rat khac nhau ctia cac cong ty 10X va cong ty so sanh?

3. Cac nha lanh dao c6 thé lam gi voi may rui dé giup ho xay
dung nhiing cong ty vi dai trén hanh trinh 10X?

Nhung trudc hét, ching toi phai phat trién mot phuong phéap
nghiém ngat va nhit quan noi tai dé phan tich deé tai nay, bat dau
bdng mot dinh nghia ré rang vé mot swkién may rti. Chuing téi nhan
ra rang nguoi ta nghi vé may rui theo nhimg cach khong chinh xac,
dong khung trong nhiig cau thuong thdy nhu “May méan 1a khi su
chuén bi gidp dugc co hoi” hay “May mén 1a phan con lai cta thiét
ké&” hay tham chi la “Té6i cang n6 lyc thi cang c6 may man hon.”
Khong céi nao trong nhiing phat biéu thuong duoc lap dilap lai nay
du chinh xac dé that sw phan tich vai tro ctia may rui, vi vay chung
toi da xay dung mot dinh nghia cho phép chung toi giai quyét truc
tiép dén dé tai nay, tap trung vao viéc xac dinh nhimg su kién may
rti cu thé.
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Chung t6i dinh nghia mot su kién may rui la mot sy kién dap iing
ba yéu cau: (1) mét khia canh dang ké nao doé cla sy kién xay ra
doc 1ap phan 16n hoac doc lap hoan toan véi hanh vi cia nhiing
nhan vat chinh trong mét doanh nghiép, (2) su kién dan dén mét
két qua dang ké tiém &n (t6t hoac xau), va (3) su kién co yéu té
khéng thé tién liéu dugc.

Ca ba phan cua dinh nghia déu quan trong. Mot khia canh dang
ké nao do cha su kién phai xay ra doc lap phdn lén hodc doc lap
hoan toan véi hanh vi ctia nhitng nhdn vdt chinh. Vi dy, Daly va
Donini da khong thé khién Paul Roderick bay ngang qua trong
chiéc truc thing ctia minh vao dang thoi diém; d6 1a mot su kién
cuc ky may mén, ddc biét voi ap luc vé thoi gian phai dua Daly roi
khéi ngon ndi trudce con bao dang i lu tién dén. Su kién phai co
mot két qud ddng ké tiém an (t6t hodc x4u); hay xét dén hai 16i day
thumg khong bi ctra dut da giap git Daly. Su kién phai c6 mot yéu
t0 nao do khong thé tién liéu dugc; Daly da khong biét truéc duoc
rang vi tri duong nhu la chic chdn ctia 6ng lai bi sup d6, ném 6ng
nga xuéng hai tram bo.

Nhung hay chu y dén nhing chi tiét khac trong ciau chuyén
Daly/Donini khong dugc danh gia 1a may rti nhu thé nao. Cudc
marathon gap bung va quay canh tay 44 gio dong ho ctia Daly la mot
hanh dong ctia y chi tuyét doi va tinh trang khoe manh khong thé
tin noi. Viec mot minh di xuéng bé mat ngon nui voi chang duong
3.000 bo thanh cong 1a van dé thudc vé k§ nang va kinh nghiem.
Ban bé ctia Daly liéu minh dé cttu 6ng, khong phéi do may médn, ma
do ho biét ring 6ng cting sé lam diéu twong tu vo6i ho.
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Dbinh nghia vé may rti ctia ching t6i van dé ngd nhimng giai thich
kha di vé nguyén nhan co ban ctia su kién. Cho du su kién may rti
xudt phat ttrngau nhién, tinh co, phtic tap, Dang tdi cao, hay bat ky
luc tac dong nao khéc, cting khong la van dé véi viéc phan tich ctia
chiing t6i. Ban c6 thé xem hai 16i day thimng khong bi dit ctia Daly
nhuw 1a mot s may rii hoan toan, hodc nhu mot diéu mau nhiém.
Mién 1a mot sy kién dap tmg duogc ba khia canh trong dinh nghia
cuia ching t6i, cho du nguyén nhan c6 1a gi di nixa, thi n6 du tiéu
chuan dé 1a mot sy kién may rui.

Chung t6i phét trién mot phuong phép xét dén tam quan trong
clia timg su kién may rui dé ly giai cho viéc mot s6 su kién c6 anh
huong nhiéu hon so voi mot so su kién khac, dam bao dugc nhat
quan & phan tich ctia ching t6i trong pham vi tiing cdp so sanh.
Trong bang “Vi du PBdt ma May rui: Amgen so v6i Genentech”,
ching toi liét ké 7 su kién may rui tiéu biéu cho timg cong ty (tit
tong hop 46 su kién may rtii ma chung toi da nhan dién cho cip so
sanh nay) dé mo ta.

Phan tich may rui 1a viéc khé khan va dudng nhu kha magi mé. Bang
cach ap dung mét phuong phdp ludn nhdt quan cho ca hai thanh
vién cta méi cdp so sdnh, chiing ta c6 thé st dung phan tich dya
trén bang chiing dé tan cong vao dé tai khd hi€u nay, tap trung
vao cau hadi “Coéng ty 10X c¢6 nhiéu van may han, hay it van rdi hon,
so V@i cong ty so sanh hay khéng?”
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Vi DU DAT MA MAY RUI

AMGEN SO VOI GENENTECH
14 sy kién may rui dugc mo ta ¢ day 1a danh sach tiéu biéu cua
46 su kién may rti dugc phan tich cho cap so sanh nay.

Amgen

Su kién may rui Danh gia

1981: Mot nha khoa hoc nguoi bai Loan tén Fu-Kuen Lin | May
tinh co thdy (va tra 1oi) mau rao vit can tuyén nhiéu vi tri | médn
ctia Amgen*. Amgen khong thé kiém soat ai da xem mau | Tam
rao vit cting nhu khong thé tién doan duoc raing mot quan
trong nhting nguoi tra 1oi sé tré thanh thién tai, nguoi sau | trong
do6 quyét tam chdong lai moi kho khan va hoai nghi dé dan | cao
dét cuoc dot pha gien EPO. Quyét dinh dang mau rao vt
ctia Amgen khong phai la may rai; viéc Fu-Kuen Lin tinh
co thay mau rao vat vao dung thoi diém o6ng dang tim
viéc la may rui.®

1982: Nganh cong nghé sinh hoc trai qua mot ky xuéng Xui rai
doc, gay anh huong dén cam tinh va céc lwa chon bo von | Tam

ctia nha dau tu cho cong ty con non nét nay; diéu nay quan
mang mot y nghia quan trong tiém an doi voi Amgen, trong
vi cong ty da 1én ké hoach som “Ién san” (phét hanh c6 trung
phiéu ra cong chting lan dau tién).5 binh
1983-89: Amgen téch gien cho EPO, diéu nay twong tu May
nhu viéc “tim mot mau duong trong mot hd nuéc rong min
ménh mong”. EPO vuot qua cac cudc thi nghiém lam Tam
sang va phé duyét ctia FDA. Viéc tao ra mot san pham quan

moi thanh cong trong cong nghé sinh hoc luon lién quan | trong
dén mot s6 yéu té may rii, cho dut nhitng nguoi R&D c6 cao
ky nang ra sao di nita; luon c6 kha nang la n6 sé khong
hoan thanh duogc y tudng trong sudt ching duong tir thi

nghiém lam sang dén khi c6 dugc phé duyét ctia FDA.”
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1987: Mot cong ty doi thil, Genetics Institute, da duoc Xui rti
cdp mot bing sang ché, diéu nay pha hong cong nghé Tam
doc quyén ctia Amgen trong viéc san xuat EPO. Amgen quan
da giai ma vé cach tao ra EPO dung cong nghé sinh hoc; trong
Genetics Institute da gianh dugc bang sang ché vé cai cao

dugc goila EPO “tu nhién” lam tir nudc tiéu ctia nguoi.
Mot bai viét trén to Nature da tom tat nhu sau, “Genetics
Institute da khang dinh chi quyén & dich dén cudi cung
va Amgen thi chi dang trén duong dén d6.”® Su kién bat
ngo nay gay nguy hiém dén kha nang bé von hoan toan
vao cong nghé dot pha nay.

1991: Toa phic thdm khu vuc Lién bang da bai b6 nhimg | May
quyét dinh khong can ctt ma Amgen trudc kia da thua mén
trong cudc tranh cdi voi Genetics Institute, va Toa an Toi Tam
cao Hoa Ky tr ch6i mot khang cdo thém tir phia Genetics | quan
Institute, khién Amgen dugc toan thing. Viec Amgen trong
dén than vao mot cudc bién ho luat phap dix doi va khon | cao
ngoan khong phai la may rti; may rti ¢ day bat nguon
tlr viec mot toa 4n phan quyét ra sao va viéc Toa 4n Toi
cao c6 dong y nghe khéang cao hay khong — nhiing diéu
nay khong do Amgen quyét dinh. Két qua la mot sy ngac
nhién 16n cho nhiéu quan sat vién, nhimg nguoi tin rang
Amgen khong thé nao thang kién va phai tim dén mot sy
hoa giai.®

1995: Gien chong béo phi, leptin, da khong vuot qua dugc | Xui rti
moi thit thach dé thanh mot sin phdm thanh cong. Tiém | Tam
nang thi truong la khéng 16; néu san phdm c6 hiéu qua, quan
nguoi ta sé co thé dung thudc dé cit giam sythéem dnva | trong
giam can. Sang kién ctia Amgen da khong tac dong dén trung
bénh nhan dn dé phat trién tiép tuc, va Amgen da khong | binh
tiép tuc cac thi nghiém lam sang."°
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1998: MGDF (Megakaryocyte Growth and Development Xui rai
Factor), voi tinh nang lam giam sy mat tiéu cau tronghoéa | Tam
hoc liéu phap va dugc xem nhu la mot san pham “thoi co” | quan
c6 kha ning, da khong vuot qua duoc moi thit thach, kiém | trong

soat. N6 da c6 thé la mot san pham mot phan tu ty dola trung
vao ndm 2000, nhung thi nghiém lam sang cho thay mot binh
s6 bénh nhan da san sinh khang thé 1am vo hiéu hoa tac
dung ctia no."
Genentech
Su kién may rui Dbanh gia

1975: Chuyén gia tai chinh Robert Swanson va nha sinh May
hoc phan tit Herbert Boyer tinh co c6 mat dung noi (Khu | mén

Vinh San Francisco), ding ltc (ngay thoi diém céc tién Tam
bo khoa hoc da c6 thé cit néi gien) khi ho gap nhau lan quan
dau tién. Ho an y voi nhau, nhanh chong tré thanh ban, trong

va nhan ra riang su giao nhau ctia cac ngudn lyc (vén dau | cao
tw rli ro tdng va su tién bo clia cong nghé cit ndi gien) co
thé sdng 1ap duoc mot cong ty cong nghé sinh hoc dau
tién trong lich sit."2 Viéc ho khéi dau mot cong ty khong
phai la may rti; viéc ho tinh c& gdp nhau lan dau tién vao
dung noi dang ltc 1a may rai.

1980: Tap chi Time danh hian mot trang cho viéc chao May
bén c6 phiéu cong khai sdp dién ra ctia Genentech.’ min
Viéc chao ban nay vuot xa su trong doi, 1a mot trong Tam
nhing cudc chao ban cong khai sang chéi trong lich st quan

kinh doanh hién dai — mot kiéu IPO (phét hanh c6 phiéu | trong
cong khai lan dau) ctia Netscape hay Google vao thoi ctia | trung
no — voi gid c6 phiéu tang hon 150% (35$ dén 89$) chua binh
day mot ngay." Viec Genentech c6 mot IPO thanh cong
khong phai 1a may rui; viéc c6 phiéu ctia n6 nhay vot
150% chi trong mot ngay la diéu bat ngo, khong thé kiém
soat va day y nghia.
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1982: Genentech tré thanh cong ty dau tién thanh cong May
trong viéc ap dung ky thuat cit ndi gien dé tao ra motloai | médn
thu6c ADN-két hop kha thi vé mat thuong mai (insulin Tam
nguoi) dugc FDA phé duyét.'® Viéc Genentech vach ra quan
céch cit ndi gien ra sao khong phai 1a may rti; viéc chdng | trong
ai lam dugc diéu nay truoc do6 1a may rui. Viec Genentech | cao
phat trién mot san pham khong phai la may rti; viéc no
vuot qua dugc cac thi nghiém 1am sang cho dén khi dugc
FDA phé duyét la may rti.

1982: Nganh cong nghé sinh hoc trdi qua mot ky xuéng Xui rai
d6c, anh huong dén cam tinh ctia nha dau tw; gid ¢ Tam
phi€u rot xuéng dudi mic 35$ tir mirc IPO cao l1a 89$, 1am | quan
tang chi phi von. Thi truong luon khong thé kiém soatva | trong
du doan. Ky xuéng déc nay 4n chita mot tam quan trong | trung
khi ma Genentech dat chwa t6i 1 triéu doéla loi nhuan va binh
phu thudc vao viéc phat hanh ¢ phiéu dé tai tro cho cac
chi phi R&D dot pha.'s

1987: Phat hién t-PA ctia Genentech, tén thuong mai la May

Activase, da vuot qua céac cugc thi nghiém lam sang dé min
c6 duoc su phé duyét ctia FDA. Thi truong tiém nang 1a Tam
khéng 19, vi c6 thé dung dé cdt nhimg con dau tim ¢ giai | quan
doan dau."” Truéng khoa y ctia Truong Dai hoc Y khoa trong
Harvard noi rang t-PA sé “gitp ich cho cac con dau tim cao

nhu nhitng gi ma penicillin da gitp ich cho viéc chta tri

cé4c bénh lay nhiém.”'® DPugc xem la bom t4n dau tién ctia
cong nghé sinh hoc, Activase duoc tuyén bo 1a “loai duoc
phidm méi thanh cong nhat timg dugc tung ra thi truong”
va dugc xem nhu la ting cit vién cho viéc bién Genentech
thanh cong ty cong nghé sinh hoc dau tién c6 doanh thu

mot ty dola, “siéu sao dau tién ctia cong nghé sinh hoc”."?
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1989: Tobdo New England Journal of Medicine dang mét | Xui rai
bai viét thach thirc tinh hiéu qua cta t-PA lién quan dén | Tam
céc chién lugc bao thit hon va cac phuong phap diéu tri quan
thay thé.?* Cac nghién ctru khéc ciing thach thic t-PA.?! trong
Genentech khong thé nao kiém soét cac cudc nghién ctru | cao
nim bén ngoai khu virc ctia minh; uy tin ctia t& bao New
England Journal of Medicine lam tang tam quan trong
cua su kién.

1993: Mot nghién ctru mang tén GUSTO phat hién rang May
t-PA ctia Genentech, trdi nguoc voi cac nghién ctru trude | mén
d6, ctru duogc nhiéu bénh nhan hon so véi cac phuong Tam
phép diéu tri thay thé; t-PA gianh lai duoc su ting ho ctia quan
thi truong va nhay vot Ién chiém dugc 70% thi phan.? trong
Viéc Genentech tai tr¢g cho du &n GUSTO khong phai la cao
may rui; viéc nghién cttu cong nhan gia tri t-PA c6 mot
yéu t6 may rui, khi ma luon c6 thé c6 kha niang la mot
cudc nghién ctru nhu thé sé khong dem lai nhimg két qua
nhu trong doi.

Phan tich nay lam ching t6i cang lac cang thdy hao hing, to
mo cho doi xem cdc dit lieu sé thé hién diéu gi. Xét cho cung, theo
chting t6i biét, chua timg c6 ai thuc hién dé tai vé may rui theo cach
nay, va ching t6i khong biét nhimg bing chimg sé dua t6i két luan
gi. St dung dinh nghia ctia minh, ching t6i x4c dinh va ddt ma theo
hé thong 230 sy kién may ridi quan trong doi voi cac cong ty 10X va
céc cong ty so sanh. Tt c4 cac cong ty déu c6 may méan va xui rii —
may rui xdy ra rat nhiéu — nhung may rti c6 dong vai tro tao su khdc
biét, vai tro ly giai, vai tro khong thé thay doi dé tao ra thanh cong
10X hay khong?
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Dé giai quyét duogc cau hoi nay, chiang toi nhin qua nhiéu lang
kinh. (Xem Cdc nén tdng ctia nghién ctiu: Phan tich May riii.) Dau

tién, ching toi xem xét cac cong ty 10X vé cin ban c6 nhiéu may
mdin hon céc cong ty so sanh hay khong. Theo quy luat chung, cau
tra 1oi 1a khong. Cac cong ty 10X trung binh c6 7 su kién may mén
quan trong va cac cong ty so sanh trung binh c6 8 sy kién may min
quan trong trong sudt thoi ky phan tich, voi khong bing chimg nao
cho thay céc cong ty 10X vé co ban c6 nhiéu sy kién may méan hon

nhting cong ty so sanh.

Cap so sanh S6 luong Su kién May man Quan trong
Cong ty 10X Cong ty so sanh
Amgen va Genentech 10 18
Biomet va Kirschner 4 4
Intel va AMD 7 8
Microsoft va Apple 15 14
Progressive va Safeco 3 1
Southwest va PSA 8 6
Stryker va USSC 2 5
Trung binh 7 8
Tong cong 49 56

Sau do6 chung t6i xem xét: cac cong ty so sanh c6 gap van rii

nhiéu hon cac cong ty 10X hay khong? Theo quy luat chung, cau tra
1oi 1a khong; phan tich cho thay cac mic do van riai tuong duong,

trung binh moi nhom khoang 9 sy kién xui ri.

https://thuviensach.vn



232 Vi BAI DO LUA CHON

Cap so sanh S6 luong Sy kién Xui rui Quan trong
Congty 10X Cong ty so sanh
Amgen va Genentech 9 9
Biomet va Kirschner 7 4
Intel va AMD 14 11
Microsoft va Apple 9 7
Progressive va Safeco 8 10
Southwest va PSA 13 13
Stryker va USSC 5 6
Trung binh 9,3 8,6
Tong cong 65 60

Sau do6 chiing t6i xem xét mot sy kién may rai don 1é - mot “may
rti dot pha” 16m — c6 thé du 16n dé giai thich gan nhu moi thanh
cong ctia mot cong ty 10X so voi cong ty so sanh. Nhung chi c6 mot
cdp so sanh, Intel va AMD, 1a chting t6i thay c6 mot may rai dot pha
l6n & mot bén (viéc IBM chon b vi xit ly cta Intel cho may tinh ca
nhan ctia hg) ma khéng c6 mot may rui dot phéd tuong duong cho
bén con lai cta céap so sanh. Tham chi & truong hop nay, ba thdp
nién thanh cong duoc git ving cta Intel cting khong thé giai thich
day da bang mai su kién may rui riéng biét nay, nhét 1a viéc cong
ty gianh duoc tiéng tdm “Intel Nha phan phéi” da ton tai mot cach
vimg chai ké tir dau thap nién 70.2 Theo mot phat hién chung, ca
cong ty 10X 1an cong ty so sanh, mdi bén déu c6 mot s6 swrkién may
man lon va mot s6 su kién xui rii 1on; bang chimg khong ting ho gia
thuyét cho ring cac cong ty 10X thing loi la nho vao mot sy may

man to 16m lam lu mo moi th khac.
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Cudi cung, ching toi phan tich thoi gian phan b6 may rti, tu
héi phai ching co thé 1a cac cong ty 10X c6 may man sém, trong
khi cac cong ty so sanh lai gap xui rtii sém, truéc khi ho c6 mot co
hoi dé hoan toan ciing c6 su nghiép minh. Co 1€ gdp dugc mot may
mén ngoai cé som da dua céc cong ty 10X vao con duong wu viét
lau dai hon. Nhung lai mot 1an nita, chung toi thdy ring khong co
su khac biét dang ké. Mot cach hé théng ma noi thi cdc cong ty 10X
da khong c6 dugc nhiéu may médn sém hon, va cac cong ty so sainh
da khong gap xui rii séom nhiéu hon. Cac cong ty 10X chién thdng
khong phai vi ho c6 nhimg lgi thé t6t som hon hay may méan som
hon. Theo quy luat chung, ho chang c6 cai nao trong hai thi nay.

Xuyén sudt qué trinh phan tich, ching t6i da hét stc can than
phan biét gitra may rti va két qua. Mot doanh nghiép c6 thé gap xui
rui thé nhung van tao ra dugc mot két qua tot, va cting tuong duong
nhu vay, mot cong ty c6 thé lang phi sy may méan va thu vé két qua
xau. Su khac biét thuc su gitta cong ty 10X va cong ty so sanh khong
phai & ban than may rai ma & viéc ho da lam gi véi sy may rai ma
ho gap phai.

Gop lai moi bang chiing, chiing t6i thdy rang cac cong ty 10X nhin
chung da khéng may man hon cac céng ty so sanh. Ca cong ty 10X
lan cdng ty so sanh cd hai déu c6 may rdi, may man va xui rui, &
nhiing sé lugng tuong ducng nhau. Bang ching da gilp ching
téi két ludn rang may rai khéong lam nén thanh cong 10X. Con
ngudi lam diéu d6. Cau hdi cot 16i khdng phai la “Ban c6 may man
khong?” ma la “Ban co két qua cao déi vai may rai hay khong?”
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AI MANG LAI VAN MAY TOT NHAT CHO BAN?

Nam 1998, chu tich Amgen, Gordon Binder, phat biéu tai Hiép hoi
Newcomen Society trong d6 6ng xac dinh “thai diém quyét dinh
trong lich s&r Amgen.” Va édng da chon thdgi diém gi? Gay quj mao
hi€ém s6m? Chao ban c6 phiéu cédng khai dau tién (IPO) cia Amgen?
FDA phé duyét qua bom tan EPO? Mét san pham 16n khac nao do?
Khong. “Thai diém quyét dinh” dén khi nha khoa hoc ngudi Pai
Loan Fu-Kuen Lin tinh ¢& thay (va tra I8i) mot mau rao vat can tuyén
nhiéu vi tri.?*

M6t bubi séng vao ndm 1982, khi trdi con chua sang han, George
Rathmann dé xe vao bai xe cta céng ty va nhan thdy nhirng anh
deén chiéu sang trong tda nha thi nghiém. “Chac ai d6 da dé quén
toi trudc,” 6ng nghi. Khi 6ng budc vao phong thi nghiém dé tat
dén, 6ng thay Lin dang miét mai lam viéc; anh ta da & day ca dém.
Khiém tén, cuc ky kién nhan va khéng ngai nghi trong céng viéc, Lin
nghién cltu van dé nhan ban gien EPO, tru 16 gi&d mbi ngay trong
gan hai nam trdi khéng nghi. Van dé td ra kho khan dén néi moi
ngudi déu né tranh cudc chinh phuc gan nhu thuéc dang Bong-ki-
s6t nay cua Lin. “Trg ly cua toi bi cac té chitc khac néi rang, ‘Anh qua
la ng8c khi lam viéc v&i ga nay mét dy an ma chang di dén dau,”
Lin nhd lai. Chuyén gi sé xay ra néu nhu Lin da khong bao giG thay
dugc mau rao vat? Chuyén gi sé xay ra néu 6ng da chon mét céng
viéc khac? Amgen co tao ra dugc qua bom tan cong nghé sinh hoc
tri gia hang ty dola dau tién hay khong??

Chung ta c6 khuynh hudng nghi vé may rdi nhu la mét “céi gi” bién
déi — chiéc tryc thang tinh c¢d bay qua vao dung thdi diém, viéc
chao ban cé phiéu céng khai dau tién (IPO) cla ban thanh céng
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vugt qua mong dgi v.v.. Nhung mot trong nhirng hinh thic quan
trong nhat ctia may rui khéng phai hién than & dang “cai gi” ma &
dang ai. Vi du, 8 mét doanh nghiép gia dinh, sé c6 mot sé lugng
may rui dang ké trong viéc con trai hay con gai cé kha nang thanh
thao dé€ dan dat cong ty trd nén vi dai; Progressive bat dau la mot
cong ty gia dinh cd nho tai Cleveland, Ohio, va ngugi chu gia dinh
c6 mét cau con trai xudt sac, Peter Lewis, ngudi da ti€p quan céng
ty vao nam 1965.%

Dy an nghién cltu nay bat dau bang gia thuyét rang ching ta séng
trong mét méi trudng hdn dén va bat 8n. Nhung maéi trudng nay
khong quyét dinh tai sao mot sé cong ty lai thinh vugng trong
hoan canh hén don va tai sao mét s6 khac lai khéng. Con ngudi
quyét dinh. Con ngudi kién dinh véi nguyén tac. Con ngudi cé thuc
nghiém. Con ngudi sang tao. Con ngudi sg hai hitu ich. Con ngugi
dan dat. Con ngudi xay dung doi ngi. Con ngudi xay dung cac té
chic. Con ngugi xay dung van héa. Con ngudi 1a dién hinh cho cac
gié tri, theo dudi muc dich va dat dugc nhitng muc tiéu cuc ky tdo
bao. Trong tat ca nhitng may rdi ma ching ta cé thé gap, may rai
V& con ngudi — may rui & viéc tim ding ngudi c6 van, déi tac, dong
déi, 1anh dao, ban bé - la mét trong nhiing diéu quan trong nhat.

. . . | )
Tai sao Bill Gates tré thanh mot 10X, xay dung mot cong ty phan
meém thuc su vi dai trong cudc cach mang mdy tinh c4 nhan? Nhin
qua mot lang kinh, ban c6 thé thay Bill Gates may mdn khong thé
tin duogc. Ong tinh c& duogc sinh ra trong mot gia dinh nguoi My
thuoc tang 16p thuong luu c6 du diéu kién dé cho ong vao truong
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tu. Gia dinh dang ky cho 6ng vao truong Lakeside tai Seattle, noi
da trang bi két noi Teletype (mot nhan hiéu may in dién bdo) voi
mady tinh, nho d6 ong co6 thé hoc lap trinh, mot diéu bat thuong
& céc truong hoc vao cudi thap nién 60 va dau thap nién 70. Ong
tinh co dugc sinh ra vao dung thoi diém, siap budc vao tudi truong
thanh khi su tién bo ctia cac vi dién tt khién cho may tinh c4 nhan
1a diéu khong thé tranh khoi; ra doi muon hon 10 nam hay tham
chi 1a 5 nam, 6ng sé vudt mat thoi khic nay. Ban ong, Paul Allen,
tinh co thdy mot cau chuyén trang bia trén s6 thang Giéng nam
1975 ctia tap chi Popular Electronics (Dién t(t Pho thong) voi tua dé
“Bo vi tinh dau tién chia thé giéi cho cac mo hinh thuong mai canh
tranh.” Bai viét nay no6i vé may tinh Altair, do mot cong ty nhé &
Albuquerque thiét ké&. Gates va Allen c6 y tuéng chuyén ngon ngtr
lap trinh BASIC vao mot san pham c6 thé stt dung duoc trén Altair,
diéu nay da dat ho vao vi tri dau tién ban mot san phdm nhu thé cho
mot cong ty may tinh cd nhan. Gates buéc vao Dai hoc Harvard, noi
tinh co c6 mot mdy tinh PDP-10 ma trén d6 ong c6 thé phat trién va
kiém nghiém cédc y tuong ctia minh.?” Qua that, Gates that sy may
man, dung khong nao?

bung vay, Gates da may man, nhung may mén khong 1a Iy do
Gates tré thanh mot 10X,

Hay xem xét nhiing cau hoi sau day:

Co phai Gates 1a nguoi duy nhdt trong thoi ctia minh 16n lén
trong mot gia dinh nguoi My thuoc tang 16p thuong luu?

Co phai Gates la nguoi duy nhdt dugc sinh ra vao gitra thap nién
50 vao hoc mot truomg trung hoc c6 tiép can voi vi tinh?

Co phai Gates la nguoi duy nhdt vao mot dai hoc c6 trang bi vi
tinh vao gitta thap nién 70?
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C6 phai Gates 1a nguoi duy nhdt doc bai viét trén t& Popular
Electronics?

Co phai Gates la nguoi duy nhdt biét cach 1ap trinh bang BASIC?

Khong, khong, khong, khong va khong.

Lakeside c6 thé 1a mot trong nhimmg truong dau tién c6 may
tinh ma hoc sinh c6 thé tiép can trong nhimg nam do, nhung day
khong phai la truong duy nhat.?® Gates c6 thé 1a mot cau nhoc cir
khoi vé toan hoc va vi tinh & mot truong hang dau c6 trang bi may
tinh vao nam 1975, nhung 6ng khong phai la cau nhoc duy nhat
ctt khoi vé toan hoc va vi tinh & Harvard, Stanford, Princeton, Yale,
MIT, Caltech, Carnegie Mellon, Berkeley, UCLA, Chicago, Georgia
Tech, Cornell, Dartmouth, USC, Columbia, Northwestern, Penn,
Michigan hay bét ky con s6 nao cuta céac truong dai hoc hang dau
khac c6 trang thiét bi vi tinh tuong duong hay tham chi 1a t6t hon.
Gates khong phai la nguoi duy nhét biét cach 1ap trinh bang BASIC;
ngon ngtt nay da duoc céc gido su & Dartmouth phat trién vao mot
thap ky trudc, va nam 1975 ai ai cting biét, dugc stt dung trong hoc
thuat va cong nghiép.? Va con tat ca nhimg bac thay va céc sinh
vién cao hoc trong nganh ky thuat dién t va khoa hoc mady tinh,
nhting ngudi tham chi c6 chuyén moén vi tinh hon Gates vao cai
ngay xuat hién bai viét trén to Popular Electronics thi sao? Bat ky ai
trong s6 ho ciing c6 thé quyét dinh bé hoc va thanh 1ap mot cong ty
mady tinh c4 nhan-phan mém, nhu cac chuyén gia vi tinh c6 thé da
lam trong nganh va trong hoc vién.

Nhung bao nhiéu nguoi trong sé ho cit ngang nhimg ké hoach
cudcdoi (vahaunhulakhong ngl, nuétvoi thirc dn cang nhanh cang
tot dé viec dn udng khong gay céan tré dén cong viéc) dé lao minh
vao viéc viét BASIC cho Altair? Bao nhiéu nguoi trong s6 ho chdng
lai cha me, b6 hoc va chuyén dén Albuquerque — Albuquerque! New
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Mexico! — dé 1am viéc voi Altair? Bao nhiéu nguoi trong s6 ho viét,
khéc phuc 16i va sdn sang gtri BASIC cho Altair trudc moi nguoi?®
Hang ngan nguoi da cé thélam twong tw nhing diéu nay nhu Gates,
vao dung thoi diém ay, nhung ho da khong lam.

Su khac biét gitra Bill Gates va nhitng ngudi co Igi thé tuong tu
khéng phai la may man. Bung, Gates da may man sinh ra vao
ding thai diém, nhung nhiéu ngudi khac cling c6 may man nay.
Va ding, Gates da may man c6 ca héi hoc lap trinh vao nam 1975,
nhung nhiéu ngudi khac cling c6 may man nhu thé. Gates dé lam
nhiéu hon véi may man cta minh, tan dung diém giao nhau cua
nhiing hoan canh may man va tao ra mét két qua to 16n vSi may
man. Va day chinh la diém khac biét quan trong.

Khi 1an dau tién chung toi bat tay vao thuc hién nghién ctu vé
rti ro, mot s6 dong nghiép va t6 chitc bao rang, “Néu cac anh khong
thé tao ra may rti — néu may ruila diéu gi d6 theo nhu dinh nghia la
ndm ngoai tam kiém soat - vay tai sao lai danh thoi gian dé suy nghi
va nghién ctru n6?”. Dung vay, may rui xay ra cho tat cad moi nguoi,
cho du ching ta c6 thich hay khong. Nhung khi chiing t6i quan sat
céac truong hop 10X, ching toi thay nhiimg nguoi nhu Bill Gates biét
nhan ra may mén va tom lay no, nhimg nha lanh dao biét ndm bat
nhiing sy kién may mén va tan dung ching nhiéu hon nhtig nguoi
khac. D6 1a kha nang 10X c6 duoc su dép tra cao do déi voi may rui
vao nhing thoi diém then chot khién ho tré nén khac biét va diéu
nay c6 anh huéng nhan lén nhiéu lan. Ho thu nhdé dé nhan thic khi
nao mot sy kién may rui xay ra va can nhic xem ho c6 nén dé sy
kién d6 pha vo nhing ké hoach ctia ho hay khong. Hay tuéng tuong
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néu Bill Gates da noi voi Paul Allen sau khi nhin thay bai bao trén
t0 Popular Electronics, “Duogc rdi, Paul, luc nay t6i dang tap trung
vao viéc hoc clia minh tai Harvard nay. Hay cho vai nam ntra va dén
chimg 4y toi sé sdn sang dé bat dau.”

Hay nhin vao so dd0 mang tén “Ding nham 1an May rui voi Két
qué cia may rui” ma chung toi sé stt dung lam co cdu sdp xép cho
phan gitta cia chuong nay. Ai cling gdp may rui, t6t hodc xau,
nhung nhimg nguoi 10X tan dung may rti ctia ho nhiéu hon. Cau
chuyén vé Bill Gates minh hoa cho goc phan tu phia trén, c6 duoc
mot két qua to l1on tir sy may man.

Bung nham lan May rui véi
Két qua cia may rai (ROL)

Nhirng théi khac Ky ndng can thiét
quyét dinh trong cho cac két qua
hanh trinh 10X 10X
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Chung toi bdt gdp hai quan diém nam & hai thai cuc vé dé tai
may rii. Quan diém dau tién xem may ri 1a 16 giai thich cha dao
cho thanh cong bat thuong, 1ap luan rang nhitng nguoi thing 16n
chi 1a nhimg nguoi thu huéng may mén ctia mot loat nhing lan
tung dong xu gdp may; noi cho ciing, néu ban dem mot triéu to
500 bang vao choi tro tung déong xu may rui, roi thi cting c6 mot
to 500 bang nao d6 dat dugc mot chudi 50 mét ngira lién tiép chi
do sw ngau nhién. Theo quan diém nay, Bill Gates 1a nguoi may
man, tinh co tung duoc chudi 50 mét ngia lién tiép. Quan diém
thudc théi cuc con lai cho rdng may rti khong dong vai tro nao ca,
thanh cong va su séng con ctia chung ta hoan toan xuat phat tir
ky nang, su chudn bi, can cu va sy gan li. Nhiimg nguoi tan thanh
quan diém nay ch6i bo su that khong thé phi nhan ctia may ri:
“May rti chang c6 vai tro gi déi voi thanh cong cuia toi; don gian
chi vi t6i thuc su gi6i.” Theo quan diém nay, Bill Gates hédn cting
sé tro thanh Bill Gates cho du 6ng c6 16n lén nhu mot nong dan
& Trung Quoéc trong thoi ky Cach mang Van hoa (1966-1976) di
chang ntra.

Nghién ctru ctia ching toi khong ting ho bat ky quan diém nao
trong hai thdi cuc nay. Mot mat, ching ta khong thé pht nhan su
kién may rti hay phtt nhan viéc mot s6 nguoi bat dau tir mot vi tri
may man hon trong cudc séng. Mat khéc, ban than may rtai khong
gidi thich duoc tai sao mot s6 nguoi xay dung dugc nhimg cong ty
vi dai trong khi mot s6 khéc thi khong. Don vi phan tich ctia chiing
toi khong phai 1a mot su kién don 1é hay mot thoi khic ngdn ngui
vé thoi gian; chuing t6i xem xét nhiing cong ty vi dai da duy tri dugc
két qua hoat dong xuat sic trong khoang thoi gian t6i thiéu la 15
nam va nhimg nha lanh dao da xay dung nhting cong ty dy. Trong
toan cudc nghién ctru ma ching toi thuc hién cho quyén sach nay
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va cho nhiing quyén sach truoc do vé viec dieu gi khién cho céc
cong ty tré nén vi dai (lién quan dén viéc nghién ctu lich stk ctia 75
tap doan khéng 16), chung t6i khong hé thay mot vi du nao vé két
qua vitng bén ma chi nh¢ vao sy may rti thuan tiy. Va cting dang
nhu thé, chung t6i khong hé nghién ctru mot cong ty vi dai riéng
biét nao lai ving bong nhing su kién may rti trén hanh trinh cta
no. Ca hai thai cuc - dt cd 1a nhovao may rti hay may rii khong co
vai tro gi — déu khong co6 bang chimg thuyét phuc. Mot su pht hop
hon rat nhiéu voi cac ditliéu la quan diém téng hop, voi cac két qua
cuia sy may rui.

Dé c6 mot két qua cao doi hoi ban phai tap trung vao su kién
may rai & mot muc do cao, phéa vé cudc song ctia ban va khong tir
bé. Bill Gates da khong chi c6 dugc mot co may va kiém tién duogc
& nhimg con chip ctia minh. Ong ludn thic ddy, c6 ging va lam
viéc — bam vao mot Hanh trinh 20 ddm; ban nhing phét dan nho,
sau do 1a nhimg phat dai bac c6 ngdm; thuc hanh su s hai htu ich
dé tranh Duong T than; phat trién va chinh stta cong thitc SMaC;
tuyén mo nhan tai; xay dung vin hoéa nguyén tic; khong bao gio
chéch khoi muc tiéu doc tuong — va duy tri nhimg nd luc ctia minh
trong hon hai thap ky. D6 khong phai 1a may rui; dé la két qua cta
may rui.

PHi PHAM MAY RUI: DAT DUGC KET QUA KEM TU VAN MAY

Khi chung toi tré lai voi cac cong ty so sanh, ching toi thdy mot s6
luong déang ké cac sy kién may mén, nhung nhin chung két qua thu
dugc tir nhimg su kién do 1a kha kém céi. Mot s6 cong ty so sanh co
dugc mot chubi bat thuong nhimg may man nhung lai thé hién kha
nang phung phi ching mét cach ngoan muc.
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Vao gitta thap nién 90, cong ty lau nam AMD trai qua mot loat
nhiing su kién may mén. Dau tién, hoi dong xét xit lién bang da
minh oan cho cong ty viéc sao chép vé co ban bo vi xt Iy ctia Intel,
mot chién thang 16m lao da tao cho AMD co hoi c6 duoc loi thé dé
16i cudén khéach hang ting lén trude sticc manh cta Intel. Cac nha
san xuat mdy tinh hét sttc mong mo6i mot nguon cung cap khac cho
con chip bo vi xtt 1y, buc boi vi phai & thé ham on mot Intel day
quyeén luc. AMD da phat trién con chip K5 ctia minh, déi dau truc
ti€p voi con chip Pentium ctia Intel. Sau do, cing voi viéc xay dung
da dong luc cia AMD, chay dua thanh tich ban hang va giam stic
manh cta Intel, xay ra mot sy kién may mén lon day bat ngo: IBM
gitt lai nhitng don hang may tinh st dung con chip Pentium ctia
Intel do mot s c6 ma ai cting biét ¢ 16i 1am tron trong mot sé phép
tinh it gdp. Cudi cung Intel da cong bé mic chi phi la 475 triéu dola
trén doanh thu dé thay thé cac con chip Pentium cho khach hang.
Va tat ca nhimg sy kién nay xay ra ¢ vao ngay céi thoi diém bung no
cong nghé tao ra mot su tdng truéng lon & nhu cau vé con chip.?!

Va AMD da lam gi voi tat cA nhimg may méan nay?

“AMD da gay ra mot vét rach trén canh budém chinh ctia minh,
va chung toi da khong don gio dugc,” Sanders da viét nhu thé trong
ban bdo cdo hang ndm ctia minh vao nam 1995. “Vét rach trén canh
budm chinh ctia ching toi 1 sy cham tré trong viéc tung ra thi truong
b0 vi xtt Iy AMD-K5 thé hé thit nam.” Dy an K5 tré hang thang troi so
voi ké hoach, va khach hang lai bat dau quay lai voi Intel khién cho
doanh s6 bo vi xitly cia AMD bi gidam 60%. Vao thoi diém AMD giai
quyét truc tric ve K5, Intel da chuyén sang thé hé ké tiép ctia cac bo
vi xtly.3 Mot 1an nita, c6 vé nhu AMD lai nim ngoai cudc dua.

Sau do, bat chdp moi thit, AMD lai c6 thém hai co may khac. Dau
tién, mot cong ty nho tén 1a NexGen da phat trién mot ban sao hoat
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dong bo vi xtt ly thé he ké tiép cua Intel, va — may mdn cho AMD —
NexGen khong dt von, khién né phai tim ki€m mot nguoi mua than
thién. AMD da mua NexGen va chi bang mot buoc quay trélai cugc
choi. That vay, con chip AMD-K6 sau d6 c6 vé nhanh hon va ré hon
con chip Pentium Pro ctia Intel khi chay trén Windows. Thit hai,
toan bo nganh da c6 mot dién bién dot ngot wu 4i AMD: mdy tinh
ca nhan duoi 1.000 dola tré thanh phan khic phat trién nhanh nhat
cua thi truong, va con chip K6 cia AMD hoan toan thich hop cho su
chuyén bién nay. Mot 1an nita, AMD lai c6 mét béi canh hoan héo.
Khach hang muén lam giam uy quyén cua Intel, thi truong huong
dén may tinh gia ré da dem lai cho AMD mot loi thé, va K6 1a san
pham ly tuéng xudt hién vao diang thoi diém gitta mot trong nhing
thoi ky bing né cong nghé manh mé nhat trong lich stt.®

Va roi... AMD khong thé thuc hién mot cach xuat sic, khong thé
san xuat da con chip dé dap tmg nhu cau. Khach hang ing hg AMD
— ho thuc su muén mot thay thé vimg chic truéc Intel — nhung ho
khong thé tin tuéng duogc cung cap du con chip K6 do cac vin dé
trong khau san xuét ctia AMD, va ho lai bit dau quay lai véi Intel.
Mic cho mot loat bat thuong nhiing may mén vao thoi diém kha di
nhat, c6 phiéu AMD giam hon 70% dudi muc thi truong co phiéu
chung tir thoi diém khéi dau nam 1995 dén hét nam 2002.3

Cau chuyén cua AMD minh hoa mét ki€u mau phé bién ma ching
téi quan sat dugc & nhitng cong ty so sanh trong suét cac thai ky
phan tich tuong ing: sy phi pham may man. Khi dén luc thuc hién
trén van may ctia minh, ho lai loang choang. Ho da khong that bai
do thiéu van may; ho that bai do thuc thi kém.
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Nam 1980, IBM tim kiém mot hé diéu hanh cho may tinh cé
nhan luc doé con dang trong giai doan phat trién. Gio day, chang
ta déu biét rang viéc nay da tao ra mot budc ngoat trong lich st
Microsoft, nhung dau tién khi IBM tim kiém, két qua da c6 thé rat
khac. Microsoft khong c6 mot hé diéu hanh hay tham chi 1a khong
c6 ca ké hoach dé kinh doanh trong linh vuc hé diéu hanh. Nguoi
tién phong ranh ranh, cong ty ma dang ra da lap duoc tiéu chuan
thong tri trong linh viec mady tinh c4 nhan la Digital Research &
Pacific Grove, bang California. Digital Research 1é ra la mot ting ctr
vién so sanh trong nghién cttu ctia ching t6i nhung da bi loai ra do
day khong phaila cong ty c6 phan; thé nhung, cau chuyén van dang
dé chia sé nhidm nhan manh cau hoi, “Khi thoi co dén, ban sé nim
bat hay don gian dé no vuot di?”

Digital Research da phat trién CP/M, hé diéu hanh phi-Apple
hang dau cho may tinh ca nhan, va céc quan tri vién IBM da dén
van phong Digital Research dé thuong thuyét vé kha ning hop tac.
CEO cua Digital Research, Gary Kildall, truéc d6 da c6 mot cudc
hen lam an tai Bay Area, nén da tu lai may bay riéng ciia minh sang
San Francisco, dé phan dau ctia cudc gap go voi IBM cho cac dong
nghiép. Dén trua khi Kildall quay vé, cudc hop da tré nén xau di.
Nguoi ctia IBM ra vé mudn vao ngay hom do, khong chut 4n tuong,
va Kildall thi 1én duong di nghi mat. Chinh xac tai sao cudc néi
chuyén lai tan vo duoc giai thich rat khac nhau, nhung két qua la
IBM da chuyén sang Microsoft trong con buc ttc.®> Microsoft da
nhan thay dugc thoi co va cam két mot lich trinh khic nghiét dé
c6 mot hé diéu hanh sén sang cho viéc tung mdy tinh c4 nhan ctia
IBM ra thi truong.* Digital Research da c6 m¢t van may kho tin vao
ding noi dang ltc khi IBM gob ctra, nhung cong ty nay da khong c6
duoc mot két qua xudt sdc voi may méan. Chinh Microsoft da lam
diéu do.
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CAC 10X TOA SANG: CO KET QUA TOT TRUGC VAN RUI

Ngay 8/11/1988, Peter Lewis nhian dugc mot tin gay s6c¢ va lam siing
s gioi bao hiém. Cac ctr tri California da thong qua Diéu khoan
103, mot cudc tdn cong khic nghiét danh vao cac cong ty bao hiém
xe hoi, bat buoc cit giam gia 20% va boi thuong cho khach hang,
va nhan chim thi truong bao hiém 6 t6 16n nhat thé gi6i vao hon
loan. Bao hiém Progressive doi dien mot tinh trang nguy hiém dang
ké v6i gan mot phan tu toan b hoat dong kinh doanh ctia ho tir
chinh bang nay - am! - bi thiét hai nghiém trong boi cudc bé phiéu
thong qua du luat néu trén (mot cudc bé phiéu sit sao véi chi 51%
s0 phiéu thuan!) chi trong mot ngay.*’

Lewis thu nhé dé dat ra cau hoi, “Cdi qudi quy gi dang dién ra
day?” Ong goi dién cho mét nguoi ban hoc cling trueong Princeton
cuia dng trudce kia, Ralph Nader. Nader tirlau 1a mot nha hoat dong
vi quyén loi nguoi tiéu dung, mot mit dang dan dau mot kiéu don
vi luc luong déc biét c6 tén goi la Nhiing nguoi dot kich cua Nader
(Nader’s Raiders), va 6ng ta han tng ho Diéu khoan 103. Thong
diép ma Lewis nghe duogc la: Nguoi ta ghét 6ng. Don gian vi moi
nguoi ghét lam viéc voi cac cong ty bao hiém va ho phan tng, ho
hét voi phiéu bau ctia minh. “Moi nguoi dang noi ‘Chung toi ghét
cay ghét ddng may ong, chuing toi sé giét may ong va chung téi méc

”»

ké mdy ong,”” Lewis noi. Kiém ché truoc nhimg gi nghe dugc, Lewis
tap trung nhan vién ctia minh lai va bao moi nguoi, “Khach hang
thuc su ghét ching ta,” va kich thich nhém ctia minh tao ra mot
cong ty tot hon.’®

Lewis quyét dinh xem Diéu khoan 103 1a mot tang vat, va 6ng
dung no6 dé lam tang them muc dich c6t16i ctia cong ty, dé giam chi
phi kinh té va thuong tich do tai nan 6 to gay ra. Vi thé, Progressive
da mé dich vu boi thuong “Phan ting Ngay”. Bat ké ban bi tai nan
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ltc nao — 24 gio mot ngay, 7 ngady mot tuan, 365 ngay mot nam —
Progressive cling sé san sang giip ban. Cac nhan vién tinh toan
ton that sé lam viéc tir mot doi xe tai va xe SUV (xe thé thao da
dung) duoc giri dén nha ctia nguodi mua bao hiém hay tham chi
la truc tiép dén noi xay ra tai nan. Vao nam 1995, 80% thoi gian
ctia nhitng nguoi tinh t6n that ctia Progressive 1a dén voi khach
hang dé sdn sang ra mot tdm séc trong vong 24 gior ké tix khi tai
nan xay ra. Nam 1987, nam truoc khi ban hanh Diéu khoan 103,
Progressive xép vi tri thit 13 trén thi truong bao hiém 6 t6 hanh
khéch c4 nhan ctia My; dén nam 2002, n6 gianh vi tri thit 4. Nhiéu
nam sau, Peter Lewis goi Diéu khoé&n 103 1a “diéu t6t dep nhét timg
xay ra cho céng ty nay.”*

Progressive va Peter Lewis minh hoa cac 10X da toa sang ra sao khi
lién tuc bi tan cédng bdi nhitng su giat |ui va van rai, chuyén van rai
thanh nhiing két qua tot dep. Cac 10X st dung khé khan nhu la
chat xuc tac dé xoay vao muc dich sdu han, cam két lai cac gia tri,
tang cudng nguyén tac, phan (ing vai su sang tao, va nang cao noi
sg hai hitu ich. Tinh kién cudng va linh dong, chit khéng phai may
rdi, mdi la dau hiéu cda su vi dai.

Khi dang thuc hién nghién cttu nay, ching t6i c6 doc mot phan
tich vé cac cau thu khtic con cau dugce sinh ra & Canada, trong do
cac nha nghién cttu hoc thuat da xac dinh c6 sy lién quan gitta ngay
sinh va thanh cong & mon thé thao nay. Nhing ai sinh vao nita sau
ctia nam sé kém thanh cong hon nhimg ai sinh vao nita dau cua
nam. 10 tudi 9 thang so voi 10 tudi co thé tao ra mot swkhéc biet vé
tam voc va téc do. Vi vay, khi tinh tudi di hoc theo méc ngay 1 thang
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Giéng, nhimg dtta tré sinh vao dau nam co lgi thé vé thé chit hon
nhing dta tré sinh vao cudi ndm, ma tiép dé cang dugc cing co
thém khi ching thanh cong sém hon va gianh dugc nhiéu sy chay
hon tit cac huan luyén vién. T4c gia Malcolm Gladwell da truyén ba
nhiing phat hién nay, viét rang kiéu mau nay tham chi da thé hién
trong suot chang duong cia Giai Vo dich Quéc gia Khic con cau
(National Hockey League — NHL), trong d6 su phan b6 ngay sinh
nghiéng vé nita dau nam 1a 70% so voi 30%.*

Nhung nhin ky céc dit lieu sé dan dén mot két luan rat khac vé
nhiing cau thu khtic con cau thuc sy vi dai, nhimg 10X it 6i ndm
trong Nha vinh danh Khtic con cau (Hockey Hall of Fame). (Nhting
nguoi dat duoc thanh cong dé co tén trong Nha Vinh danh 1a thanh
vién ctia mot nhom uu td hon rat nhiéu so voi nhimg nguoi chi
thanh cong & giai NHL. Hién tai, Nha Vinh danh méi nam két nap
khong hon bén cau thi, va viéc két nap nay dua trén toan bo su
nghiép ctia méi cau thi.) That ra, phan nita nhimg nguoi dugc vinh
danh goc Canada c6 ngay sinh vao nita sau ctia nam. (Xem Cdc nén
tdng ctia nghién ctiu: Phan tich Nha Vinh danh Khiic con cdu.) Bay
gio, chiing ta hay xem xét van dé sau. Néu qua that ty 1&¢ phan tram
céc cau thu NHL g6c Canada sinh vao ntra sau cia nam it hon rat
nhiéu so v6i s6 sinh vao nita dau ctia nam, thé nhung phan nita
nhimg nguoi dugc két nap vao Nha Vinh danh goc Canada lai c6
ngay sinh 1a vao ntra sau ctia nam, diéu nay dan dén mot sy nghich
dao hét stic thu vi: cau thtt NHL g6c Canada gap “van rui” khi duoc
sinh ra vao ntra cudi ctia nam lai c6 kha nang dat thanh cong trong
Nha Vinh danh cao hon nhiing cau thii ¢6 “van may” duoc sinh vao

ntta dau ctia nam!4!

Xét truong hop ctia Ray Bourque, sinh vao thang 12, xuat than
ttr mot gia dinh ngheo kho, 16m 1én gita tang 16p lao dong, song
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trong mot can ho ma tré con “bi nhdi nhét tir san dén tran trén
nhiing chiéc giwong tang”, va ngay ca khi c6 duoc doi giay truogt
ciing riing minh. Bourque séng véi khtic con cau, ngt véi doi giay
truot, tir ché san bang trong tang ham ctia toa nha noi ong &, luyén
tap hang ngan cu danh, dap bong vao khung thanh duoc gin vao
tuong manh dén nodi lam nut ca tuong, nudc thdm vao, bé ong
phai chita nhitg btc tuong ban thiu bing nhimg miéng nhét khe
nut. Bourque da di theo mot khuon kho tap luyén cuc ky khoc liét
duoc kéo dai; gan toan bo sy nghiép NHL cho dén Nha Vinh danh,
anh da choi mo6i tran ddu hon 30 phut, doi khi con gdp doi s6 thoi
gian ctia dong doi minh, phan anh ché do tap luyén phi thuong
do tu minh dit ra. Anh da choi lién ti€p 19 giai NHL All-Star va khi
vé huu 1a cau tht phong ngu ghi ban xudt sic nhat trong lich st
NHL. Bourque dugc thién phu vé thé chat, va c6 1é da c6 nhimg ky
ning wu viét ngay tir khi con 1a mot thiéu nién. Nhung hau hét cac
cau tha thanh cong & giai NHL ciing 1a nhimg nguoi c6 thé chat
an tuong, va hau nhu c6 nhing ky nang vuot troi ngay ca khi con
nho. Tuy nhién, c6 rat it nhimg nguoi c6 thé tw ching t6 duoc la
mot 10X xuyén suot toan bo su nghiép nhu Ray Bourque.* “Khung
thanh ndm bén kia chuong ngai va thach thic,” Bourque noi. “Trén
duong dén do, khong phai hoi han va khong dé 16i.”% Bourque c6
su may rui trén hanh trinh ctia minh, t6t va xdu, nhung may rui da
khong dua Bourque tré thanh mot trong nhing cau thu khtic con
cau vi dai nhat moi thoi dai.

Bay gio, co 1é ban dang cho rang, “Nhung Bourque la mot ngoai l¢.”

Chinh xac. Toan bo quan diém & day la trd thanh ngoai lé.

Nietzsche c6 mot cau rat néi tiéng riang, “Thit khong giét dugc
ta sé lam ta thém manh mé.”* T4t ca ching ta déu gap phai van
rii. Van dé 1a dung van rui do ra sao dé ching ta manh mé hon,
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dé chuyén no6 thanh “mot trong nhing diéu tot nhat timg xay ra,”
khong dé no tré thanh noi giam ham tam ly. Va do chinh xéc la diéu
ma cdc 10X lam.

VAN RUI, KET QUA TOI: MOT NOI MA BAN THUC SU KHONG MUGN
ROI VAO

Chung toi tinh co biét dugc mot thoi khic dang chu y ngay vao
lac khéi nghiép ctia Southwest Airlines, do CEO dau tién ctia ho,
Lamar Muse, da mo ta trong quyén sach ctia 6ng, Chdng duong
ctia Southwest (Southwest Passage): “Vao dung cai budi sang Chu
nhat dau tién trong cudc doi ctia Southwest, chting toi da thoat
mot tham hoa trong gang tic... Trong luc chay da, bo phan théi
nguoc bén phai lai bi kich hoat. Chi c6 phan tng tic thoi ctia co
trudng moi co6 thé cho phép anh ta kiém soat tinh hinh va quay
gat dé ha canh khan cap bang mot dong co.”* Sé ra sao néu, du co
nhiing viéc lam qua cdm ctia vién phi cong, anh ta khong thé dimg
may bay khi quay 1on ngang mot vong nhu vay? Sé ra sao néu chiéc
737 dam sam xuong dit ngay trong tuan dau tién tao dung thuong
hi¢u? Tham chi la liéu h6m nay con c6 hang Southwest hay khong?

Chi c6 mot dang may rii mang tinh chat quyét dinh va khong
thé dao nguoc, d6 1a sy may rai lam cham dit cuoc choi. Néu
Southwest 16 mot co hgi mé & mot thanh phé méi hay chiém duoc
mot loat cong tai mot san bay moi, n6é van co6 thé tré thanh mot
cong ty vi dai. Nhung néu Southwest bi danh bai khoi nganh béi
su kién roi médy bay ngay trong tuan dau tién hoat dong, kha nang
la n6 sé danh mat vinh vién co hoi tré thanh mot cong ty vi dai.
Hay nho diéu kién can trong nira dau trich dan cta Nietzsche, “Thit
khong giét duoc ta...”
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C6 mot su bat d6i xting thu vi gilta van may va van rdi. Chi vi moi
mét cd may, cho du c¢é to tat dén thé nao, tu né cling khong thé
tao ra mét cong ty vi dai. Nhung ngugc lai, chi can mét diéu xui
qudy cuc ky danh vao ban trén Budng Tl than, hodc mét chudi
kéo dai nhitng sy kién xui rti tao ra nhitng hau qua thé tham, cling
6 thé chdm dut cudc chinh phuc.

Vao cudi thap nién 70 va dau 80, ca PSA 1an Southwest déu phai
vat 1on voi mot chudi nhing su kién xui rii twong tu nhau. Cd hai
cong ty déu bi vui dap boi khiing hoang dau mo lam gia xang tang
vot; déu phai chiu mot cuoc dinh cong kiém soat khong luu; déu
d6i mat mot cudc suy thoai nghiém trong va lam phat theo hinh
xodn oc¢ (ddc biet kho khan cho nganh hang khong); déu phai chiu
nhing muc 14i suit cao ngat nguong lam tiang chi phi thué may bay;
déu c6 nhimg thay d6i bat ngo ¢ vi tri CEO ctia minh. Nhu Chu tich
PSA, Paul Barkley, da ghi lai vao nam 1982, “Chua day hai nam...
ma giong muoi nam da troi qua hon.”* Tir ndm 1979 dén hét nam
1985, PSA roi vao Vong lap Bat hanh (Doom Loop) tw diét vong, ho
nang gid vé thay vi gidm chi phi, htiy hoai van hoa bang nhimg cuoc
cdt gidm nhan lyc tam thoi va nhiing tran chién nhan cong gay gat,
giam chat luong bang can doi ké toan bang viéc gia ting no, va dua
vao mot CEO da tix bé cong thicc SMaC va dé ra nhimg muc thu
nhap khong nhat quan. PSA da co két qua kém trudc van rii va vinh
vién tut hau so voi Southwest.*

Néu tat ca chung ta co mot két hop nao doé & ca mat nglra (nhing
ci tung dong xu may man) va mat sap (nhing ct tung dong xu xui
rti), va néu ty 1é ngtra so voi sdp c¢6 khuynh huéng ngang nhau qua
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thoi gian, chiing ta can phai c6 ky ndng, manh mé, san sang va kién
cuong chiu dung van rai da lau dé cudi cung c6 dugc van may.
Malcolm Daly phai 1a nguoi di may méin dé séng sot sau cu nga,
nhung 6ng cling phai manh mé, c6 ky nang, va kién cuong trudc 44
tiéng dong ho nguy kich sau ct nga hai tram bg ctia minh. Vién phi
cong ctia Southwest phai c6 ky nang va luén san sang truéc bo phan
théi nguoc bi kich hoat, va tinh than Southwest phai manh mé va
kién cuong truéc van rii ciia dau thap nién 80.

Nhu ching t6i da thao luan & Chuang 5, cac 10X thuc hanh sg hai
hitu ich, két hgp vdi sang tao theo kinh nghiém va kién dinh vgi
nguyén tac, dé tao ra nhitng bién do an toan I16n. Néu ban tham
gia cudc chai du lau, van may cé khuynh huéng quay lai, nhung
néu ban bj loai, ban s& khong bao gid con ¢ héi dé dugc may
man nlta. Sy may rdi uu ai tinh bén bi, nhung ban c6 thé bén bi chi
khi ban song sét.

Dane Miller da ndm bit quan diém nay vao nhiing ngay dau cta
cong ty 10X Biomet, duy tri cac buéc dém mot cach cuc doan dé
phong ngira bat ky diéu gi ma cong ty co6 thé phai doi mit trong
nhitng ndm moi thanh lap tir 1977 dén 1982. Miller cung ba dong
nghiép da thoi viéc va tu bo tién ti vao cong ty ciia ho, lam viec
moi ngay tir 12 dén 16 tiéng (ké ca cudi tuan) & mot noi xiéu veo
— that ra 1a mot cai vua dugc cai tao — voi mot cai hoc trong tuong
dung lam mot nha di dong dé trithang héa. Vao mua he, ho c6 gang
it st dung mdy diéu hoa dé giam thiéu tién dién, moi nguoi lam
viéc bén nhting chiéc ban xép dung dé choi bai, mé hoi chay thanh
dong. Dé tiét kiém tién trong mot chuyén di kéu goi tai trg, Miller va
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mot trong nhitng dong nghiép da qua dém trén xe mo t6 luu dong
ctia mot gido hoi truéng 1ao va tim bang nuoc lanh. Ngay no, Miller
dé y thdy mot bai co trong phia sau tru sé va 6ng nay ra y tuong: Tai
sao khong nuoi bo, tha chung ¢'bai cé khong dung dén kia nhi? Néu
cong ty hét tién, ho c6 thé an thit bo dé qua dugc con bi cuc. Thé la
ho nuoi ba con bo ¢'16 dat trong dy, bién Biomet thanh trai nudi gia
stic dau tién hoat dong trong linh virc thiét bi y té.

Biomet da phai chiu dung hon 5 nam gian khé trudc khi né gianh
dugc nguon cap von thiét thuc tir bén ngoai, thit tinh kha thi ctia
mot loat san pham, dn thit bo, va tim nudc lanh trong nhimg nam
thang 4dy. Cong ty song sot ngay ca khi bi cac nha dau tu von rii ro
quay lung. Cong ty s6ng sot khi cac nha thau phu khong phan phai
nhiing phu ting ma Biomet can. Cong ty séng sot khi bj tir ch6i boi
nhimg nha phan phéi danh tiéng. Cong ty séng sot di lau dé nhing
san pham tru cot cudi cung ciing dat dugc stc kéo, dua cong ty
budc vao con duong danh bai dugc ca nganh gap hon 11 1an.*

, - ;L EN Lifd
Cuoc s6ng chang dua ra diéu gi dam bao. Nhung thuc t&€ n6 dua ra
nhimg chién lugc dé kiém soat nhiing chénh léch, that vay, tham
chi l1a kiém soat may rui. Cot 16i ctia viec “kiém soat may rii” bao
gom bon yéu t6: (1) nudi duong kha nang dé thu nhé nhim nhan
biét dugc may rui khi no xdy ra, (2) phat trién suw khon ngoan dé biét
khi nao nén / khong nén dé may rui cat ngang nhtmg ké hoach, (3)
chuén bi ky cang du dé chiu dung hang loat nhimg xui rui khong
thé tranh, va (4) tao ra mot két qua tich curc d6i voi may rii — c may
va rti — khi né dén. May rti khong 1a mot chién luoc, chinh viéc co
dugc mot két qua tich cuc trude may rii moi la chién luge.
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Va bing cach nao ban c6 dugc két qua cao nhat co thé? Chinh
la nhimg gi ma ban da doc tir dau dén gio & nhimg chuong truoc.
Hay luén nhé trong dau co sé cdn ban ctia nghién ctu: cudc séng
1a khong chéc chin, day nhimg luc tac dong lon ma ching ta khong
thé tien doan cting nhu kiém soat. May rui 1a khong chic chén,
khong thé kiém sodt, va 1a két qua 16-gic. That vay, chung ta co thé
trinh bay lai toan bo nghién cttu xung quanh may rti va lam sao
dé c6 dugc mot ROL (ty 1é két qua thu dugc tir may rui — return on
luck) xuat sac.

Hay xem lai ching ta dang & dau:

Hanh vi ctia cdc 10X: Cac nha lanh dao v6i nguyén tic kién dinh,
sang tao theo kinh nghiém, s¢ hai htu ich va tham vong Cap do 5
khong bao gior buong loi khi c6 dugc may man. Ho khong bao gio
chim ddm trong tuyét vong khi bi xui ri tdn cong. Ho lién tuc thic
day, ddn t6i vi muc tiéu va nguyén tac chung.

Hanh trinh 20 dgm: Khi cac 10X c6 dugc co may, ho tom lay no va
xay dung dua vao n6, khong chi cho vai ngay hay vai tuan, ma cho
vai nam hay vai thap ky. Mot 10X xay dung van héa sao cho c6 thé
dat nhtmg két qua cho du gdp may mén hay xui rti, tao mot niém
tin sau sic rang thanh céng rot cudc khong phu thudc vao may rui.

Bdin dan nhé, sau doé dén dai bdc: Miac du cac 10X khong “gay ra” s
may rui cho minh, nhung ho tang co hi tinh cd phat hién ra mot
diéu gi do co hieu qua bang viec ban nhiéu phat dan nho. Biang
cach két hop tinh sang tao voi su danh gia theo kinh nghiém, cac
10X c6 thé bdn nhtig phat dai bac lon dé co6 thanh cong tot dinh
ma khong lé thuoc vao sw may rti. Cac phat dai bac khong ngdm
muon co6 két qua thanh cong thi doi héi phdai c6 may rui; trong khi
céc phat dai bac duoc ngdm thi khong.
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Ddn ddu trén Puong T thdn: Nho c6 nhiéu binh duéng khi du
phong (xay dung cac budc dém va céc bién an toan), cac 10X ty tao
cho minh nhiéu lya chon hon dé tmg pho lai may rii. Bang cach
quan ly ba loai rti ro - rti ro DPuong Tt than, rdi ro bat xtimg va
rti ro khong thé kiém soat — ho thu hep kha nang xday ra ctia tham
hoa dugc thé hién ¢ dang van rai. Kha nang thu nhd, sau d6 phong
to gitp ho nhan biét dugc may rii va can nhic xem may rti dé co
xtmg déng cdt ngang nhimg ké hoach ctia ho hay khong.

SMaC: Hanh vi SMaC giam thiéu céc sai 1am c6 thé khién cho cac
sukién xui rtii trAm trong hon. Ching cting lam tang kha ning thuc
thi mot cach xuat sac khi mot thoi diém may man xuat hién. Co mot
cong thitc SMaC r6 rang co thé giup ban quyét dinh c6 nén dé mot
su kién may rui cit ngang nhimng ké hoach ctia ban hay khong va
nhu thé nao.

T4t ca quan diém trong quyén sach nay nham gép phan cho viéc
c6 dugc mot ROL cao. Cac 10X nhan thitc rang tat ca ching ta déu
dang ngup lan trong bé may rui. Ho hiéu rdng ching ta khong thé
1a nguyén nhan, kiém soét hay di doan may rii. Nhung bing cach
xtt su va dan dét theo kiéu 10X, ho tan dung t6i da sw may rti ma
ho gdp phai. Ngan ngtt c6 cau “Tha may mén hon 1a t6t.” Va c6 1é
1a diéu nay dung - v6i nhig ai chi nhdm vao viéc dugc ¢ vi tri tot,
khong vuot hon vi tri trung binh nhiéu 1dm, khong tao ra diéu gi
ngoai lé. Nhung nghién ctru ctia ching toi da mang lai mot két luan
hoan toan trai ngugc cho nhing ai khao khat hon ntra: do 1a sé 1ot
hon nhiéu néu tré nén vi dai hon la may mdn.

Céc nha lanh dao tai ba nhit ma chiang toéi nghién ctru gitt mot
moi quan hé nguoc doi vé may rai. Mot mat, khi hoi tuong lai, ho
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dé cao may mén da gop phan trong nhiing thanh tyu ctia ho, mac
cho thuc t€ khong thé pht nhan ring nhimg nguoi khac ctng c6
may méin d6. Mit khac, ho khong dé 16i cho xui rai khi that bai,
va ho chiu toan bo trach nhiém néu da khong thé chuyén sy may
rii thanh nhimg két qua vi dai. Cac 10X hiéu rang néu ho dé 16i
cho may rui da gay ra that bai, nghia 1a ho dau hang sé phan. Ciing
tuong tirnhu vay, ho hiéu rdng néu khong thé nhan ra khi nao duoc
may man tro giap, ho c6 thé danh gia qua cao ky nang cua riéng ho
va dé ban than vao tinh trang nguy hiém khi may mén da duoc st
dung hét. C6 thé c6 may mén phia trueoc, nhung cac 10X chang bao
gior tinh dén no.
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KET QUA CUA MAY RUI

CAC DIEM CHIiNH

P Chung t6i dinh nghia mot sy kién may rai 1a mét su kién dap
tng ba kiém chtmg: (1) mot khia canh déang ké nao do cua su kién
xdy ra doc lap phan lén hoic doc l1ap hoan toan voi hanh dong ctia
céc nhan vat chinh trong doanh nghiép, (2) sy kién c6 mot hé qua
déang ké tiém 4n (t6t hay xau), va (3) su kién c6 mot yéu té nao do
khong thé du doan dugc.
» May rui xay ra, rat nhiéu, ca van may lan van rai. Moi cong ty
trong nghién cttu ctia ching toi déu trai qua nhimg su kién may rui
dang ké trong thoi ky phan tich. Thé nhung céc cong ty 10X nhin
chung khéng may man hon so v6i cac cong ty so sanh.
¢ Cac cong ty 10X nhin chung khong gdp nhiéu may méan hon so
v6i cac cong ty so sdnh.
* Céc cong ty 10X nhin chung khong chiu it xui rii hon céc cong
ty so sanh.
* Cac cong ty 10X da khong c6 may man som hon so voi cac
cong ty so sanh.
¢ (Thanh cong ctia) cac cong ty 10X khong thé duoc giai thich
bing chi mot may méan dot pha cuc lon.
» Chung toi bat gap hai quan diém thuoc hai thai cuc vé dé tai
may rii. Mot thai cuc cho rdng may rti 1a nguyén nhan chinh tao

https://thuviensach.vn



KET QUA cUA MAY RUI 257

nén thanh cong 10X; théi cuc con lai cho rdng may rti khong dong
vai tro nao trong thanh cong 10X. Cac bing chimg tir nghién ctru
cta chung t6i déu khong ting ho quan diém nao. Cau hoéi then chot
khong phaila “Ban c6 may min khong?” ma la “Ban co6 gianh duoc
két qud tot tir may riii hay khong?”
» Co6 bon tinh huéng ROL c6 thé xay ra:

* Két qua cao khi c6 van may

* Két qua kém khi c6 van may

 Két qua cao khi c6 van rii

* Két qua kém khi c6 van rii
» Chung toi quan sat duge mot sy khong doi xing gitra van may
va van rai. Chi méi mot co may, khong can biét no to 1on ra sao, tw
ban than n6 khong tao ra mot cong ty vi dai. Nhung chi can mot van
rti, hay mot chudi nhimg su kién xui ri kéo dai tao ra két qua khdc
liet, c6 thé cham dut cudc chinh phuc. Chi c6 mot hinh thitc may
rii mang tinh chat “chung thadm”, d6 1a sy may rii khién cuoc choi
bi chdm duit. C4c 10X gia dinh riang ho sé gap phai mot loat xui rai
va chuan bi trudc cho diéu do.
» Cac quan diém vé tinh than lanh dao trong quyén sach nay -
kién dinh véi nguyén tdc; sdng tao theo kinh nghiém; so hdi hitu
ich; tham vong Cdp do 5; Hanh trinh 20 ddm; bdn dan nhd, sau dé
dén dai bdc; dan dadu trén Puong Ttk than; va SMaC - tat ca déu gop
phan truc tiép vao viec c6 dugc mot ROL (két qua dat duoc voi may

rii) xuat sic.
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» Cac 10X cong nhan van may nhu mot yéu té6 dong gop vao thanh
cong clia ho, mac du mot thuc té€ khong thé phi nhan ring nhimg
nguoi khic cling trai nghiém van may, nhung ho chang bao gio do
16i cho van rti da gay ra su thodi trao hay that bai.

NHUNG PHAT HIEN BAT NGO

» Mot s6 cong ty so sanh da c6 van may cuc ky khac thuong, tham
chi 1a may mdn hon cac nha chién thdng 10X nhiéu, thé nhung ho
lai that bai vi da b6 phi van may do.

» Céc cong ty 10X gap phai mot s6 luong dang ké xui rtii nhung ho
da giai quyét duoc dé co mot ROL xudt sdc. Day la khi cac 10X thuc
su toa sang, lam vi du cho triét Iy “Thit khong giét dugc ta sé 1am ta
thém manh mé.”

» ROL tham chi c6 thé 1a mot quan diém quan trong hon ca cac
chi s6 vé ty 1¢ loi nhuan hang nam so voi tong tai san (ROA), loi
nhuan so v6i von ¢6 phan (ROE), lgi nhuén trén doanh thu (ROS),
hay loi nhuan trén dau tu (ROI).

» “May min vé con nguoi” — may mén tim dugc dung nguoi tw
van, doi tac, dong doi, 1anh dao, ban beé — 1a mot trong nhimg loai
may rui quan trong nhat. Cach t6t nhat dé tim mot dong chay van
may manh mé la boi ciing nhiing nguoi xudt sic, va xay dung nhiing
moi quan hé sau sic, lau dai voi nhitng nguoi ma vi ho ban sé liéu
minh va nhiing nguoi ma ho sé liéu minh vi ban.
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TOM TAT CHUONG

NHUNG CAU HOI CHINH

» Nhimng su kién may rii dang ké nao ma ban da trai qua trong
thap nién vira qua? Ban c6 dugc két qua tot tir su may rii hay khong?
Tai sao c6 hodc tai sao khong? Ban c6 thé lam gi dé tang cuong két
qua nay?

CAU HOI THEM

P Ai mang lai van may t6t nhat cho ban?
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“Nguoi ta nén... thay duoc moi thit déu vo vong,
tuy thé van phai kién quyét 1am no khac di.”

—F.Scott Fitzgerald'

c hang to6i cdm nhan dugc mot can bénh nguy hiém dang lay
nhiém nén vin héa hién dai ctia chiing ta va lam x6i mon hy vong:
mot quan diém ngay cang thinh hanh cho rang su vi dai c6 duoc l1a
do hoan canh, tham chi la may rti, hon la nhd vao hanh dong va
nguyén tic — nghia la nhiing gi xay dén voi ching ta quan trong hon
nhing gi ching talam. Trong nhing tro choi co may, nhu xo sé hay
quay ru-let, thi quan diém nay hop ly. Nhung xem n6 nhu mot triét
ly toan dién, ing dung rong rai vao moi no luc ctia con nguoi, thi
sé lam suy yéu mot cach sau sic cach nhin vé cudc séng, mot quan
diém ma chung ta khong thé truyén dat lai cho 16p tré. Liéu ching
ta c6 thuc su tin ring nhting hanh dong ctia ching ta co rat it tac
dung, ring nhiig nguoi da tao nén mot diéu gi d6 vi dai chdng qua
chi la may mén, rdng ching ta bi giam ham trong chinh hoan canh
ctia minh? Liéu ching ta c6 muén xay dung mot xa hoi va mot nén
van hoa khuyén khich chung ta tin rdng ching ta khong phai chiu
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trach nhiém vé nhimg chon Iya ctia minh va ching phai giai thich
gi vé két qua hanh dong ctia minh?

Bing ching nghién ctu ctia chung toi chéng lai quan diém nay
mot cach vimg chéc. Nghién ctru nay bat dau tir co sé cho rdng hau
hét nhimg diéu ching ta phai d6i mat déu ndm ngoai tam kiém
soat clia chung ta, rang cudc song la bat dinh va tuong lai khong
doédn truéc duogc. Va nhu da néu trong Chuong 7, may rui déu co
mot vai tro voi tat cad moi nguoi, ca van may lan van rai. Nhung néu
mot cong ty tréd nén vi dai trong khi mot cong ty khac ciing trong
nhitng hoan cdnh tuong ty va voi sy may rui tuong duonglai khong,
thé thi nguyén nhan c6t 16i — tai sao mot bén vi dai con mot bén
lai khong — khong thé don gian la do hoan canh hay sy may rui.
That vay, néu c6 mot thong diép bao trium toan bo xudt phat tirhon
6.000 nam lich st doanh nghiép trong suét nghién ctru ctia ching
toi — nhting nghién ctiu st dung cac so sanh gitta vi dai (great) va
tot (good) trong nhing hoan canh twong tw - thi thong diép dy sé
1a: s vi dai vé co ban khong phai la van dé ctia hoan canh; ma do
dau tién va truoc hét 1a van dé chia s lua chon co y thitc va nguyén
tdc. Céc yéu t6 quyét dinh mot cong ty co tré nén vi dai thuc su hay
khong, tham chi trong mot thé giéi hon loan va bat 6n, phan lén
nim trong tay con nguoi. Chii yéu khong phai 1a van dé cai gi xay
dén véi ho ma la van dé ho tao ra cai gi, ho lam gi, va ho lam diéu
do tot nhu thé nao.

Quyén sach nay va ba quyén trudc do (Xdy dung dé truong ton,
Tt Tot dén Vi dai, va Nguoi khong 16 guc ngd nhu thé nao) déu nham
vao cau hoi can co cai gi dé xay dung mot t6 chic vi dai truong ton.
Khi chting toi tién hanh cugc nghién ctu 10X, ching toi ciing dong
thoi kiém chimg cac quan diém tlr cac tac pham trudc, dé xem lieu
c6 bat ky quan diém chinh nao trong nhimg tac pham d6 khong thé
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tiép tuc ap dung trong nhitng moi truong bat 6n va hén loan cao do
hay khong. Cac quan diém trudc van dung vimg, va ching toi tu tin
rdng nhimg quan diém tlr ca 4 cong trinh nghién ctu lam tang thém
kha nang ctia viéc xay dung mdt cong ty vi dai.

Nhung liéu chung c6 ddm bdo thanh cong? Khong, ching khong
dam bdo. Nghién ctu t6t gitp hiéu r6 hon nhung khong bao gio
mang lai ciu tra 10i cudi cung; ching ta luén phai hoc héi thém
nhiéu thit nita trong cudc séng. Va cudc song chang bao gio dua
ra si ddm bdo. Ludn c6 kha nang la nhtng su kién khién cho cugc
choi cham dut va nhimg thé luc khong thé thay doi - bénh tat, tai
nan, chan thuong bo nao, dong dat, song than, tai hoa tai chinh, noi
chién, hay bat ky su kién nao trong vo van su kién co thé xay ra — sé
phé hoai nhimg nd luc manh mé nhat va c6 ky luat nhat ctia ching
ta. Ay thé ma ching ta van ct phai hanh dong.

Khi thoi diém quyét dinh dén - khi chung ta lo lang, kiét luc, hay
bi cdm do - chuing ta lura chon gi? Liéu chung ta c6 tir bé nhing gia
tri cia minh hay khong? Liéu ching ta c6 nhugng bo? Liéu chiing ta
c6 chdp nhan mot két qua tam tam boi vi ddy chinh la diéu ma hau
nhu moi nguoi khac déu chdp nhan? Liéu chung ta c6 chiu thua
trudc ap luc cua thoi diém? Liéu chung ta c6 tir bo nhimg gidc mo
ctia minh khi chuing ta bi cac swkién tan cong? Nhing nha lanh dao
vi dai nhat ma ching t6i tim hiéu trong sudt quéa trinh nghién ctru
da quan tam dén gi4 tri cting nhiéu nhu chién thing, dén muc dich
cting nhiéu nhu két qua, dén viéc tré nén hitu ich ciing nhiéu nhu
thanh cong. Xu huéng va cac chuan muc ctia ho 1a ndm hoan toan
& noi tai, xuat phat tir dau dé trong sau tham.

Chung ta khong bi giam ham boi hoan canh ctia minh. Chang ta
khong bi giam ham bdi s may rai gdp phai hay su bat cong c6 hiu
ctia cudc song. Chung ta khong bi giam ham do bi nghién nat boi
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nhiing thodi trao, nhiing sai lam tw chiu hay do thanh céng da qua
cua chung ta. Chung ta khong bi giam ham béi thoi dai ma ching
ta dang song, boi s gio trong mot ngay hay tham chi 1a s6 luong
thoi gian ma ching ta dugc ban ting trong cudc s6ng ngan ngui
ctia minh. Cudi cting, chung ta chi c6 thé kiém soat mot manh nho
bé nhiing gi xay ra voi ching ta. Nhung ngay ca nhu vay, ching ta
duoc tu do luwa chon, duogc tu do tré nén vi dai nho su lya chon.
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Hoi: Liéu c6 bat ky quan diém nao & cac tac pham Tir Tot dén Vi
dai, Xdy dyng dé truong ton, hay Nguoi khong 16 guc nga nhuw thé
nao bi cudc nghién ctru nay lam cho dao 1on hay khong?

Khong. Khi ching toi tién hanh nghién ctru 10X, ching toi da
xem xét mot cach co hé thong méi quan hé ctia cac cong ty 10X (va
céc cong ty so sanh voi ho) véi nhimg quan diém ti cdc tdc pham
trudce. Biang chimg da cho thay cac cong ty 10X 1a vi du dién hinh
cho nhimg quan diém truéc d6 @ mot mic do 16n hon nhiéu so voi
céc cong ty so sanh.

Hoi: Cac nha lanh dao Cap do 5 trong Tir Tot dén Vi dai thé hién
hanh vi 10X ¢ chimng muc nao?

Chuing toi quan sat thay kién dinh voi nguyén tic, sang tao theo
kinh nghiém, va tham vong Cap do 5 & cac nha lanh dao Cap do 5
(trong nghién ctu Ti Tot dén Vi dai) ciing nhiéu nhu voi cac 10X.
Tuy nhién, & nghién ctru nay, chung téi thiy cac nha lanh dao tir-
tot-dén-vi-dai c6 it sw s¢ hai httu ich hon nhiing nha lanh dao 10X.
Chung toi tin rdng do 1a do ho hoat dong trong nhiig moi truong it
khéc nghiét hon. Hay nhé lai cau chuyén & Chuong 1 vé mot cudc
di bo nhan nha, trén dong c6 &m &p, chan hoa dnh ndng vao mot
ngay xuan am 4ap voi nguoi dan dau hanh trinh leo nti thuec sy vi
dai. Trong nhting hoan canh do, ban sé khong thay duoc moi thit
khién anh ta tré nén khac biét voi nhimg nguoi khac. Nhimg nha
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lanh dao Cap do 5 trong Tix Tot dén Vi dai hoat dong & nhting moi
truong an toan hon so véi nhimg nguoi 10X. Ciing nhu thé, cac nha
lanh dao tir-tot-dén-vi-dai thuong tiép quan nhimg cong ty tot da
co tiéng tam (va thuong 1a c6 quy mo kha 1on), trong khi cac 10X
trong nghién ctru nay khéi dau la nghiép chu (entrepreneur) hodc
nhimng nguoi lanh dao doanh nghiép quy mo6 nho, diéu nay khién
ho dé bi tdc dong va mong manh hon & moi truong ctia minh. Néu
céc nha lanh dao Cap do 5 trong Tit Tot dén Vi dai phai dan dét cac
cong ty nho doi dien mc do bap bénh va hon loan nhu cac nha
lanh dao 10X trong nghién ctru nay da doi dién, chung toi e rang
ho sé phai thé hién thém sy s¢ hai hitu ich. Cudi cung, ching t6i
ghi nhan rang Tir Tot dén Vi dai c6 16 nhan manh khia canh khiém
ton ctia tinh hai mat Cap doé 5 hon (moét nha lanh dao Cap do 5
lanh dao béng su pha tron nghich ly gitta syt khiém t6n cd nhan vay
chi chuyén nghiép), trong khi & nghién ctru nay lai nhan manh hon
khia canh y chi. Tuy nhién, dé 1a m¢t nha lanh dao Cap do 5 that su,
luon doi hoéi phai thuc thi ca khiém ton lan y chi.

Hoi: Nguyén tac “Ai 1a nguoi dau tién” (First Who) dong vai tro gi
khi dan dit mot cong ty giita diéu kién bat 6n va hon loan (quan
diém dua dung nguoi lén xe buyt, dua nguoi khong dung xuéng xe
buyt, va dua ding nguoi vao cac vi tri quan trong; va sau d6 hoach
dinh sé lai xe buyt di dau)?

Chung toi khong ban dén nhiéu vé “Ai 1a nguoi dau tién” trong
quyén sach nay boi né da dugc dé cap rat nhiéu trong Tir Tét dén
Vi dai. Nhung dimg nham 1an: cac nha lanh dao 10X cuc ky kién
dinh & viéc dua ding nguoi 1én xe buyt va vao dung vi tri. Nhé lai
su nd luc ctia David Breashears dé c6 dugc dung nguoi trén dinh
Everest, song theo phuong cham “mot doi nhom tét nhat cting chi
manh bédng thanh vién yéu nhat ctia n6”. Tap chi Time da viét vé
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hang Southwest Airlines vao ndm 2002 nhu sau, “Nam ngodi hang
da nhan dugc 200.000 don xin viéc nhung chi c6 6.000 nhan vién
dugc tuyén dung — mic do kén chon con hon ca Harvard.” Cong
ty bao hiém Progressive da xac dinh viéc c6 dung nguoi la ruong
cot chién lugc s6 1 dé thuc hién nhitng muc tiéu ctia n6 va danh
bai doi thu canh tranh, ho da tu hao giai thich vao nam 1990 ring
“c6 15 nguoi ma chiing t6i da yéu cau ho ra di sau nay da tré thanh
chti tich & cac cong ty bao hiém khéc.” John Brown & Stryker co biét
tai chon ddng nguoi va c6 nguyeén tic thuyén chuyén nhimg nguoi
dang & nhimg vi tri ma ho dang that bai, tuan theo mot triét Iy ctia
Stryker la tha bo nhiéu tién dé dau tu vao dang nguoi hon la danh
qua nhiéu cong stic cho nhiing ngudi ma ho sé khong lam dugc gi.
George Rathmann da ké vé thoi ky dau ctia Amgen, “Amgen la mot
trong nhimg cong ty ma toan bo tai san déu vé nha trong dém béing
nhang doi giay tennis,” va dén nhting nam ctia thip nién 90, ctt co
58 ing ctrvién thi Amgen da tir chgi 57 ing ctrvién. Nguoi dong sang
lap Intel Robert Noyce da tap hgp nhom sang lap cua Intel trudc khi
quyét dinh tao ra san ph4am gi; 6ng nhan trach nhiém ca nhan trong
viéc tuyén mo tai nang ban dau cho Intel va tin rdng ding nguoi
dang van hoa sé dan dén nhimg két qua vi dai. Nhu Tom Wolfe
da viét vé Ted Hoff va viec phat minh bo vi xit ly ctia 6ng nhu sau:
“Noyce da xem chién thing ctia Hoff nhu 1a bing chimg [ma néu]
ban tao ra dung loai cong déng cong ty, tao ra nhimg nhém tu chu,
thién tai sé dom hoa.” Microsoft stt dung nhiing chuian muc tot buc
dé chon dung nguoi cho Microsoft, voi tom tit cia Gates nam 1992
nhu sau: “Néu 14y di 20 nguoi giéi nhat ctia ching toi, chic chin
rang Microsoft sé chi con 1a mot cong ty tam thuong”. Biomet chu
y tung li ting ti trong viéc chon diing ngudi vao tung vi tri, st dung
quyén chon mua c6 phiéu cho moi cdp dé thu hut va gitt duoc nhan
tai tot nhat.!
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T4t ca cong ty 10X déu nuodi duéng nén van hoa suing bai trong
d6 nguoi gioi sé phat trién manh mé, va twong duong 1a nguoi kém
sé ti dao thai nhanh chéng. Nghién ctru 10X dya trén co sé su bap
bénh vo tan, diéu nay lam ting thém tam quan trong ctia nguyén
tdc Ai 1a nguoi dau tién (First Who); néu ban khong thé du doan
chuyén gi dién ra ti€p theo, ban can c6 trén chuyén xe buyt nhiing
nguoi phan tng duoc va thich nghi thanh cong voi bat ké su kién

khon luong nao co thé xay ra.

Hoi: C6 mai lién quan nao gitra cong thitc SMaC va Khai niém Con
nhim trong Tir Tot dén Vi dai khong?

Khéi niém Con nhim la quan diém don gian, két tinh, bit nguén
tir hiéu biét sau sic vé su giao thoa ctia ba vong tron sau day:

1. Diéu gilam ban thiét tha
2. Ban c6 thé ding nhat thé gioi & diéu gi

3. Diéu gi diéu khién kha niang hay nguon kinh té ctia ban

Mot khi céc cong ty tir-t6t-dén-vi-dai da ndm r6 cac Khai niem
Con nhim ctia minh, ho xay dung da thtic day bing cach tao ra hang
loat quyét dinh luén thong nhat v6i khai niém ay, nhu xoay mot
banh da khéng 16 va ndng né, hét vong nay dén vong khac. Cong
thitc SMaC 1a mat ma dién giai mot Khai niem Con nhim cap do cao
thanh hanh dong cu thé va dé giup cho t6 chic tap trung theo mot
huoéng, tir d6 xay dung nén dong luc cho banh da. (Xem biéu dé6 mo
ta Khai niém Con nhim, Cong thiic SMaC va Hiéu tng Banh da).
Vi du hang Southwest c6 mot Khai niém Con nhim cap do cao: 1a
hang hang khong c6 chi phi thdp nhat, hiang hai nhat, déu dan tang
ty 1é loi-nhuan-trén-timg-may-bay, ciing voi niém say mé dé thanh
mot ké néi loan ctia nganh. Ho dién giai quan diém cap do cao nay
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thanh 10 Diéu ctia Putnam (xem Chuong 6). Bing viéc trung thanh
voi cong thic, Southwest xay dung dong luc tich Ity trong banh da,
qua ttmg chuyén bay, qua timg thanh pho, qua timg cong dap, qua
tirng nam, dé tir mot cong ty khoi nghiép & Texas phat trién thanh
hang hang khong thanh cong nhat.

PR TIEN LEN, NHAT QUAN
DIEU GI LAM BAN 47 VOIKHAI NIEM
THIETTHA CON NHIM _
Ty BIEUC . BAN.}-.I.D/‘-\'I'.A.CH.)/:\:: e SUTICH LOY CAC
BAN COTHE Tt 15 b & N z THUC DAY KET QUA HIEN HIEN
PUNG NHAT . Y X
THE GIGI O 4 NHANLUC
PIEU G . L BUGC VAO DOI HINH,1¢
5 DUOCTIEP SUC
L BOI KET QUA
KHAI NIEM CON NHIiM CONG THUC SMAC HIEU UNG BANH PA

Hoéi: Co kim chi nam nao cho viéc xay dung mot cong thirc SMaC
hay khong?

Chia khoa ctia viéc xay dung mot cong thitc SMaC 1a di thang vao
thuc té€ va thuc nghiém, va khi co thé, di vao chi tiét va cu thé. Ban
c6 thé mong muén mo ho & viéc “sit dung mdy bay htru hiéu nhat”,
hay nhu hang Southwest, ban c6 thé xac dinh cu thé “tiép céng 10
phut” hodc “chi bay bang mdy bay 737”. Ban c6 thé nhdm dén muc
tiéu chung chungla “cong nghé tién tién”, hay nhu Intel, ban c6 thé
tap trung vao nhiém vu cu thé hon: “tang gap doi s6 lugng cac bo
phan hai nam mot 1an”. Ban c6 thé tim cach dé “stt dung may quay
hiéu qua” hay ban c6 thé néu chi tiét nhu “co thé 1ap méy quay, gian
lén chan do, nap va lén phim, ngdm va chup trong suét 5 phutlién”.
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Cong thitc SMaC phai thé hién duoc sy hiéu biét sau sdc — dua
trén sy kiém dinh theo thuc nghiém - vé diéu gi hiéu qua va tai sao
hiéu qua. N6 phai néu r6 dugc nén lam gi va khéong nén lam gi. N6
phai kéo dai, sao cho chi can nhimg diéu chinh nhé ma khong phai
céi t6 toan bo dé dap lai nhimng diéu kién thay doi. Khi thiét lap mot
cong thitc SMaC, hay hoi “Nhig thuc hanh cu thé, lau dai nao
sé mang lai cho ching ta nhimg két qua tot nhat?” Trong cac hoi
thao thi nghiém véi cdc nha lanh dao, ching t6i da stt dung phuong
phap luan sau day:

1. Lap danh sach cac thanh cong ma cong ty cia ban da dat.

2. Lap danh sach cac that bai ma cong ty ctia ban da trai qua.

3. Thuc hanh cu thé nao lién quan dén thanh cong ma khong
lién quan dén that bai?

4. Thuc hanh cu thé nao lien quan dén that bai ma khong lién
quan dén thanh cong?

5. Nhimg thuc hanh nao trong s6 nay co thé kéo dai khoang tir
10 dén 30 nam va c6 thé ap dung trong nhiéu hoan canh?

6. Tai sao nhimg thuc hanh cu thé nay lai c6 hiéu qua?

7. Dua vao céc diéu trén, bao gom tir 8 dén 12 diéu b6 tro cho
nhau thanh mot hé théng chit ché, cong thitc SMaC nao sé
mang lai két qua t6t nhat?

Hoi: Néu cac khai niém 10X mang tinh pho quat, tai sao chung
khong tré nén hién nhién trong Tit Tot dén Vi dai?

Nhu da trinh bay trong Chuong 1, moi nghién ctu giong nhu
viéc duc 16 trén thanh mot chiéc hop den va roi vao d6 dnh sang dé
xem nhimg hoat dong bén trong ctia cdc nguyén tic tao nén nhiing
cong ty vi dai. M6i 16 nhu vay mang lai mot goc nhin khac nhau.
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Nghién ctu Tix Tot dén Vi dai tap trung vao viéc lam thé nao dé tao
ramot buéc nhay vot, chuyén tirsy tam thuong ndng né sang nhiing
két qua vi dai. Chuing t6i chon nhiing cong ty tir tot-dén-vi-dai trén
tiéu chi c6 15 nam hoat dong tam thuong chdm dat bang mot budc
dot pha sang 15 nam hoat dong dac biét xudt sic, khong phai trong
diéu kién hoan canh khéc nghiét. Nguoc lai, nghién ctu nay nhin
qua mot 16 duc hoan toan khac trén hop den, chon nhimg cong ty
nho6 hoac maéi khoi nghiép da tré nén vi dai trong hoan canh bat 6n,
khong khoan nhuong va day hén don. Khong c6 sy mau thuan giita
hai nghién ctru vira néu, ciing nhu & nhiig diéu phét hién duoc tr
ddy, chi la goc do phan tich hoan toan khac. Hai nghién ctru nay
khong trung lap hay mau thuan; tréi lai ching b sung cho nhau.

Hoi: Néu toi khong phai la mot 10X hoan thién, liéu toi co thé bu
dap lai bing viéc xay dung mét doi nhom 10X c6 day da yéu to
hay khong?

Thay vi chdm cham vao viéc liéu mot cd nhan cé la mot 10X
hay khong, t6t hon 1a nén tap trung vao viéc hoat dong nhu mot
doi nhom dé thuc hién nhimg y tuéng chinh da néu & Chuong 3
dén Chuong 7 nhula mot cong ty tong thé. Hay thiét lap mot Hanh
trinh 20 ddm va cam két voi n6. Bidn nhtimg phat dan nho, sau do 1a
dai bac. Thuc hanh tat ca yéu t6 cia sy s¢ hai hitu ich da thao luan
trong “Dan dau trén Duong Tt than”. Gan két va chinh stra c6 chon
loc cong thicc SMaC. Diéu chinh dé hoa hop cao do voi may rii, noé
luc dat két qua cao tir timg su kién may rui, ca may 1an rii, bang cau
hoéi “Chung ta sé 1am gi dé c6 duoc két qua cao nhat truoc may rui
nay (ROL)?” Néu doi nhom va cong ty ctia ban thanh cong voi tat ca
nhiing diéu nay, thi viéc liéu mot ca nhan c6 la mot 10X day da ban
linh hay khong sé khong con quan trong 1am.
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Hoi: Liéu dan dau trén Puong Tt than c6 mang y nghia tranh cac
BHAG (Muc tiéu lon, cuc ky tdo bao — mot khai niém trong tac
pham Xdy dung dé truong ton) hay khong?

Khong. Roald Amundsen trén hanh trinh dén Nam Cuc va David
Breashears voi chiéc mdy quay IMAX cta minh trén dinh Everest
van theo du6i nhimg BHAG, ciing nhu cac nha lanh dao 10X trong
céc cong ty ma ching toi nghién ctru. Nhiém vu la theo duéi cac
BHAG va ndm trén Duong Tt than.

Héi: Quan diém 10X “ban dan nhé, sau dé6 la dai bac” khac véi
quan diém “thit nhiéu thi va git lai nhimmg thit c6 hiéu qua” trong
Xady dung dé truong ton nhu thé nao?

Hai quan diém c6 phan chong chéo nhau. Nhung phat hién
thém va quan trong & nghién ctru 10X chinh 1a céc 10X sé ti€p tuc
bang nhiing phat dai bac sau khi da thanh cong v6i nhiing phat
dan nhé. Ban chat ctia viéc thit nhiéu thit chinh 1a ban cac phat dan
nho. Nhung git lai nhiing thit c6 hiéu qua thi khong giong voi viéc
dat cugc 16n dé khai thac triet dé nhing gi ban da hoc duoc tix cac
phat dan nho. D6 chinh la y nghia ctia nhiing phat dai bac.

Hoi: Am chi vé céc loi thé bat nguén tir cai cach trong phat hién
rang “cac cong ty 10X khong phai Itic nao ciing vuot troi vé cai
cach hon so vo6i cac cong ty so sanh” 1a gi?

Nghién ctru ctia ching toi cho thay chi xét riéng cai cach la
phuong phap nhiém mau dé dat dugc mot loi thé canh tranh la
khong khon ngoan va ca tin. Chuing toi duc két ra rang thanh cong
10X doi hoi kha nang trién khai hay nang quy mo céi cach voi mot
tinh than nhat quan cao do, bing cach két hop sang tao va nguyén
tic dé xay dung cac t6 chitic c6 kha nang bién cai cach thanh hieu
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sudt cao va lau dai. Day chinh la cau chuyén cta Intel. D6 ciing
la cau chuyén cua Southwest, ctia Biomet, ctia Progressive, cau
chuyén vé su hoi sinh ctia Genentech dudi thoi Levinson, va tham
chi 1a cau chuyén ctia Apple trong nhiing nam thang tot dep nhat.
Néu mot t6 chiic — di1 1a mot cong ty hay mot qudc gia — duy tri tinh
sang tao nhung lai danh mét nguyén tic cia minh, gia ting nhimg
cdi cach tién phong nhung lai quén nhan rong cai cach ay (va voi
chi phi t6i thiéu), nghién ctru ctia ching toi cho ring t6 chic do6 sé
gap nguy hiém.

Hoéi: Ong vai lan dé cap dén “Su ky diéu ctia chit VA” trong Xdy
dung dé truong téon. Khai niém do la gi va & day né duoc ap dung
nhu thé nao?

Trong nghién ctu Xdy dung dé truong ton, chung toi thay rang
céc nha lanh dao ctia cac cong ty vi dai truong ton khong hé ban
tam vé su nghich ly, tw duy ho c6 thé c6 dong thoi hai y tuéng trai
nguoc nhau. Ho khong gay 4p luc cho ban than bang thit ma ching
toi goi 1a “Su chuyén ché ctia chit HOAC”, diéu khién moi nguoi
nghi rdng su viéc phéi la A hodc B, chit khong thé ca hai. Thay vao
do6, nhimg nha lanh dao tai ba nhat giai phong ban than bang su
ky diéu ctia chit VA — kha nang gop ca hai thai cuc ctia mot s6 khia
canh cting mot lic. Theo cach noi ctia F. Scott Fitzgerald, “Bai kiém
tra trinh do théng minh ngoai hang la kha nang cung ltc duy tri hai
y tudng doi nghich nhau trong tu twéng ma van c6 thé thuc hién ca
hai y tuong do.” Trong nghién ctru 10X, chung t6i da thay dugc mot
béng chimg rong lén vé su ky diéu ctia chit VA. Vi du nhu:
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Nguyeén tdc
Kiém dinh thuc nghiém

Cén trong

Sg hai
Tham vong cao do

Tiéu chudn hoat dong

nghiém ngat, khong bién ho

Ap dung Hanh trinh 20 dam

Ngudng cai cach

Khong thé du doan

twong lai
bi cham khi c6 thé
Suy nghi c6 nguyén tic
Thu nhé
Gan két voi cong thicc SMaC
Nhat quan

Khong bao gio'lé thudc vao

may rui

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Va

Sang tao
Nhting budc di tdo bao

Céac BHAG (Muc tiéu lon,
cuc ky tdo bao)

Can dam
Khong tu xem la trung tam

Khong bao gio di qua xa,
lu6n c6 thé kiém ché

Bin dan nhé, sau d6 1a
dai bac

butng sau mot budce

Chuén bi sdn sang vé

nhiing gi khong thé du doan
Tang t6c khi bat buoc
Hanh dong quyét doan
Phoéng to
Diéu chinh cong thitc SMaC
Thay déi
Co két qua cao khi may rui

xudt hién
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Hoi: Ong tra 16i thé nao truéc nhitng nguoi phé phan nhimg phat
hién cuaa 6ng, nhimg nguoi da chi ra su sup do ctia nhiing cong ty
vi dai ma ong da nghién cittu va viét vé ho truéc day?

Nhu da néu trong Chuong 1, nghién ctru cuia ching téi dua trén
viéc nghién ctru nhimg thoi ky hoat dong cu thé, thudc vé mot giai
doan thanh cong, ciing giong nhu nghién ctru nhing dé ché thé
thao thanh cong vi dai nhat trong lich stt. Viéc mot s6 dé ché thé
thao thanh cong sau nay khong con thanh céong nita thi lién quan
dén phan tich téng thé & viéc can phai co cdi gi dé xay dung nén
mot dé ché thé thao vi dai.

Hoi: Liéu quyén sach nay c6 thé gitip cac cong ty tranh dugc nam
giai doan suy tan da néu trong Nguoi khong 16 guc nga nhuw thé nao
hay khong?

Dugc. That ra, nhitng cong ty so sanh da that bai trong viéc tré
nén vi dai trong nghién ctu nay (PSA, Safeco, USSC, Genentech
thoi ky tién-Levinson, va Apple trudc khi Steve Jobs quay lai) déu
thé hién nhiimg yéu t6 suy tan Giai doan 1 dén Giai doan 4, va mot
s0 da trai qua ca Giai doan 5. (Xem so' dd “Nam giai doan suy tan”.)
Céc quan diém 10X trong nghién ctru nay co6 thé dong mot vai tro
quan trong trong viéc ngan chdn cdac giai doan suy tan. Thuc hién
Hanh trinh 20 dgm, tranh ban nhiing phat dai bac khong ngdm, va
gin két voi cong thicc SMaC giup cac cong ty tranh dugc Giai doan
2. Quan diém “Dan dau trén Duong T than” (tich tri nhiéu binh
duong khi, gioi han rti ro va thu nhé/phong to) cé ich dé phong
ngira Giai doan 3. Can than diéu chinh cong thitc SMaC (hon la
thac ddy mot cudc céi cach toan dién, déi pho) gitp cong ty tranh
duoc Giai doan 4. Vé m6i nguy hiém Giai doan 1, nhimg nguoi c6
tham vong qué mtc, nhiing nguoi thuc sw thyc hanh sg hai httu ich
sé khong bao gio cam thdy ring ho 1a vo dich; ho luon lo s¢ su bat
hanh tiém tang van 4n nap dau d6 xung quanh.
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Nam Giai doan Suy tan (trich ti Ngudi khéng 16 guc ngd nhu thé nao
cuta Jim Collins)

Giai doan 3
Phu nhéan rdiro
va nguy cd
. Giai doan 4
Giai doan 2 £ Khong thé
. Chaytheo & che giau that bai, -
 nhing muc tiéu % phaitrong chd
cao hon mét Va0 su clu van
cach vo :

NP tU bén ngoai
nguyén tac # s

Giai doan 1
Céthamvong
qua muc, kieu
cadng ngao man

Giai doan 5
-~ Suy sup va
bi d0 thai

Hoi: Ca hai vi (Jim va Morten) bat dau hop tac véi nhau ra sao va tai
sao cac ong lai thuc hién du 4n nghién cttu nay nhu la mét nh6m?

Lan dau tién ching t6i gap nhau la vao nam 1991, tai truong Cao
hoc Kinh doanh Stanford (Stanford Graduate School of Business).
Jim, ltic d6 dang day vé khoi nghiép va doanh nghiép nhé, ciing
dong nghieép Gido su Jerry Porras dang thuc hién du 4n nghién
ctu Xdy dung dé truong ton, va Morten da tham gia vao nhom khi
dang 14y bdng Tién si. Sau nay, khi dang la giang vién trong mot
khoa & Truong Kinh doanh thuédc Pai hoc Harvard, Morten da cé
nhimg dong gop quan trong vé phuong phap nghién ctu va thiét
ké nghién cttu cho du an Tir T6t dén Vi dai. Ching t6i luon ban vé
viéc cung nhau thuc hién mot du an tir so khéi néu cung c6 mot
deé tai tha vi. Cau hoi dang sau quyén sach nay — tai sao c6 mot
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s6 nhan vat lai thinh vuong khi doi dién trudc sy bat 6n 16n, tham
chi 1a hon loan, trong khi mot s6 khac thi khong? — da hinh thanh
trong dau chiing t6i nhiéu nam lién, nhung bi dep sang bén do phai
thuc hién nhing du 4n khac. Sau d6, sau suwkién ngay 11/9 va sund
tung bong bong chig khodn, theo déi su gia ting lay tién ctia canh
tranh toan cau va nhiig dot phé vé cong nghé, 1ang nghe bai dong
ca ngay cang ting vé “thay doi, thay déi, thay déi”, vdn dé nay lai
cang dang quan tam hon. Ca hai ching toi déu tin rang bap bénh 1a
thuong xuyén, thoi ky hon loan 1a binh thuong, thay doi tién trién
nhanh hon va bat 6n c6 vé nhu sé 1a dic diém ctia phan con lai ctia
cudc doi ching ta.

Hoi: Ong c6 xem tac pham ctia minh la vé viéc xéac dinh va thinh
vuong trong mot tinh trang Binh Thuong Méi hay khong?

Khong. Co s& ctia tdc pham nay l1a sy bat 6n kinh nién, su bap
bénh thuong xuyén, thay doi tién trién nhanh hon, dot phé la binh
thuong va ching ta khong thé du doén ciing nhu kiém soét cac su
kién. Chuing toi tin ring sé chang c6 cdi goi 1a “binh thuong méi”.
Chi la mot chudi lién tuc céc thoi ky “khong binh thuong”.

Khu6n mau thong tri trong lich stt khong phai la su 6n dinh, ma
1a bat 6n va dot pha. Nhimg ai trong ching ta 16n [én trong thoi ky
phon thinh 6n dinh & cdc nén kinh t€ phét trién vao ntra sau thé ky
XX sé khon ngoan ma nhan ra rang chung ta da lon lén trong mot
thoi ky khac thuong ctia lich str. Bao nhiéu lan trong lich st moi
nguoi van hanh bén trong mot céi kén tudng chirng nhu an toan,
trong mot thoi ky twong doi yén 6n, nhung ky thuc 1a dang cuoi trén
mot trong nhimg thoi ky bung né kinh té€ dai ding nhat moi thoi
dai? Voi nhing ai trong s6 ching ta 16m 1én vao nhing thoi ky dy -
ddc biét 1a nhang ai lon 1én & Hoa Ky — hau nhu moi trai nghiém ca
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nhan déu nam trong mot 14t cit rat méng ctia toan bo lich stt chung
ctia nhan loai, va n6 khong hé c6 khé nang lap lai & thé ky XXI hodc
sau nay...

Hoi: Van dé can ban ctia nghién ctu nay c6 thé dugc ap dung rong
rai nhu thé nao? Ong c6 xem day la mét van dé phé quat?

Hay thoi nghi vé ban than hodc t6 chitc ctia minh va xem xét
cau hoi sau day: Cho diém tir 1 dén 10 cho boi canh hoat dong ctia
cong ty ban. Diém 1 nghia la ban khong d6i mét voi nhing tdc dong
l6n ngoai tam kiém soét, khong c6 gi dién tién qua nhanh, ban c6
thé du doan phan 16m moi su viéc, moi thit duong nhu 6n dinh va
chic chin, va chdng co gi & bén ngoai c6 thé thay doi dugc quy
dao ctia ban mot cach dang ké (du 1a tot hay xau). Diém 10 nghia la
ban d6i mit véi nhitng tac dong ngoai tam kiém soat, to 16m, dién
tién nhanh, khong thé du doan, chiing gay ra nhiimg cam giac bat
on va bap bénh. Ban sé danh gia moi truong / béi canh hoat dong
ctia minh thé€ nao day - 6n dinh hay khong 6n dinh, chic chin
hay khong chic chin, du doan dugc hay khong thé du doén, trong
pham vi kiém soat ctia ban hay ndm ngoai pham vi kiém soat, thién
vé diém 3 hon hay la thién vé diém 8 hon?

Du thao luan cau héi nay véi ai, du la véi doanh nghiép nho, cac
tuong linh trong quan doi, gido vién cua bac phé thong, nhimg vi
ding dau nha tho, thanh vién céc hiép hoi, canh sat truéng, tinh
trudng, cac chuyeén gia vé cham soc stic khoe, cac nha tir thién, cac
giam doc cong nghé thong tin (CIO), cac giam doc tai chinh (CFO),
céc giam doc diéu hanh (CEO), hay tham chi 1a nhtig ca nhan chi
quan tam dén cong viéc va gia dinh cia minh, van dé van la nhu
vay. Khi ching t6i dat cau héi nay, ching téi nhan duoc nhiing cau
trd 10i theo mot khuon mau kha giong nhau. Sau khi cho moi nguoi
thoi gian dé suy nghi, chiing t6i yéu cau gio tay biéu quyét.
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“Bao nhiéu nguoi cho diém thap hon 52”

Hau nhu khong mot canh tay gio lén.

“Bao nhiéu nguoi cho diém 5 hodc 62"

C6 vai canh tay.

“Bao nhiéu nguoi cho diém 7 hodc 8?”

Hon phan nira s6 ngudi trong phong gio tay.

“Bao nhiéu nguoi cho diém 9 hodc 102”

Nhiing canh tay con lai gio lén.

Cau hoi vé viec phai 1am gi dé thinh vugng trong béi canh bap
bénh, tham chi 1a hén loan, dugc cadm nhan c6 lién quan dén moi
nganh va moi by phan xa hoi ma chung toi da tiép xtc dugce cho
dén gio.

Hoi: Ong c6 xem cac nguyén nhan gay ra hon loan va bat 6n chu
yéu la vé kinh té hay khong?

Khong han. Dinhién la c6 nhiing tdc dong ctia kinh t&, nhu canh
tranh toan cau tang, thi truong von dé thay déi va cac mo hinh kinh
doanh phat trién ngay cang phtc tap. Nhung r6 rang, nguon goc
ctia sir bat 6n xudt phat tir nhitng van dé it lién quan dén kinh té,
nhuwviéclap ra cacluatlé (hodc bai bo luat dinh) ctia Chinh pht, chi
tiéu khong theo nguyén tic ctiia Chinh pht, rti ro chinh tri khong
thé du doan, cac cong nghé dot ph4, phuong tién truyén thong méi,
tac dong phong dai cia chu ky ban tin 24-gio, thién tai, khing bo,
khing hoéng nang lugng, thay d6i khi hau, s néi lén vé mat chinh
tri cla nhitng nén qudéc gia méi néi, va nhiéu van dé khéac ntta. Va
con c6 nhing dot pha va tdc dong hon loan ma khong thé luong
trudc duoc.
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Hoi: Ong xem quyén sach nay la vé qua khit hay vé tuong lai?

Trong quyén sach nay, chiing toi nghién ctru vé qua khit nhung
lai thdy no rat hgp ly dé dan dat trong twong lai. Chién lugc cua
ching t6ila nghién ctru ky cdc cong ty da tré nén vi dai trong nhiing
nganh bat 6n va hén loan nhét, va gan loc ra nhitng nguyén tic
chung cuia viéc 1am thé nao dé tré nén thinh vuong trong nhitng
moi truong nay dé doanh nghiép nao ciing c6 thé 4p dung duoc
khi phai do6i dién v6i sy bat 6n va nhimng giai doan hon loan ctia
thé ky XXI.

Hoi: Thé gioi cua t6i hién kha 1a 6n dinh; vay nguyén tic nay c6 ap
dung duoc cho t6i khong?

Hay nhé lai mot bai hoc trong Chuwong 5: chinh nhiting gi ban
lam truée khi con bao dén méi quyét dinh viéc ban sé xtt Iy hay dé
ra sao khi con bao dén. Nhing ai khong hoach dinh va khong co
su chudn bi truoc cho bat 6n, dot pha va hon loan thuong sé chiu
nhiéu thiét hai hon khi m6i truong ctia ho chuyén tir 6n dinh sang
hén loan.

Hoi: Liéu nhitng quan diém 10X c6 ap dung cho cac t6 chirc
thuoc linh vire xa hdi nhiéu nhu cacy tuéng trong Tir Tot dén Vi
dai hay khong?

Luc thuc hién nghién ctru nay, chung toi ciing dong thoi 1am
viéc voi cac nha lanh dao thuoc nhiéu linh vuc xa hoi khac nhau,
bao gdom gido duc bac phé thong, gido duc sau pho thong, nha tho,
cac bénh vién phi lgi nhuan, quan doi, luc lwong an ninh, chinh
quyen (thanh phd, quan, tiéu bang va lién bang), nha bao tang, dan
nhac, céc t6 chtrc trong mang ludi an toan xa hoi (lién quan dén
nguoi vo gia cu va nghéo doi), cdc chuong trinh thanh nién, va rat
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nhiéu t6 chiic phi loi nhuan mot muc tiéu. Cting nhu cac nha lanh
dao kinh doanh, ho cting d6i dién nhimg tac dong to lon ngoai tam
kiém soat, nhitng mttc d6 bat 6n cao, nhing su kién xoay chuyén
nhanh, va nhimg co hoi to 16m, dot bién. Chang t6i thay nhing y
tudng nay co lién quan truc ti€p dén ho, méc du timg linh vuc sé co
cach dién giai rieng biét.

Hoi: Ong c6 xem quyén sach nay la vé viéc leo lai trong thoi ky khé
khan va khing hoang khong?

Khong. Day khong phdi la quyén sach viét vé kiém soat khiing
hodng, ciing khong phai vé su thinh vuong trong thoi ky suy thoai
hay tham chi la thoi ky tai wong kinh té. Khiing hodng va “nhing
thoi ky khé khan” chi don gian la nhing pha dac biét cta cai hoan
canh chung la bt 6n lién tuc va bap bénh trién mién, cho du la
vao thoi diém tot hay xau. That ra, co hoi dot bién cting nguy hiém
ngang voi de doa dot bién. Nhimg thoi ky tang trudng bung nd it ra
1a cting kho 1éo 14i nhu nhiing thoi ky kinh té€ khic nghiét.

Hay luu ¥ mot s6 nganh ma chung t6i da nghién ctu: phan
meém, may tinh, vi dién t, cong ngheé sinh hoc, bao hiém va thiét
bi y té. Nhitng nganh nay c6 nhiéu tang truéng ngoan muc va co
hoi nhung déng thoi ciing rat bat 6n va hén loan. Hay xem nganh
phan mém may tinh. Nam 1983, tap chi Industry Week da dang mot
bai viét c6 nhan dé “Phan mém khudy dong mot cuoc chay dua tim
vang” va liet ke 16 cong ty phan mém-may tinh c4 nhan hang dau.
Ca 16 cong ty déu ngoi chém cheé trén chop ctia mot tén lita dang
sap phong di, mot nganh mai ra doi c6 thé ban hon mot ty may tinh
ca nhan trén toan thé gioi vao dau thé ky XXI. Thé nhung dan dan,
hau hét céc cong ty dan dau lac dau nay déu khong con doc lap va
mot s6 da phai khai t. Trong s6 16 cong ty dugc néu trong bai viét
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nam 1983, va chi con lai 3 cong ty 1a van git duoc vi tri doc lap cia
minh vao thoi diém quyén sach nay dugc thuc hién. Co hoi khong
16, khoi luong ctia nhimg doi thay khong 16 va s chém giét phat
sinh tir d6 ciing khéng 16. Néu chting ta dang s6ng trong mot thoi
ky chat vat dau tranh gianh co hoi, thi nhing ai c6 dung cong cu va
quan diém, va c6 nguyén tic stt dung cong cu va quan diém 4y, sé
tién 1én xa hon. Nhimg ai khong co6 céc t6 chat nay sé tut lai phia
sau. Rat nhiéu nguoi — méc cho nhiéu co hoi t6t — sé bi loai hoan
toan khoi cuoc choi.?

Hoi: Cudc khiing hoang tai chinh 2008 da anh huong dén suy nghi
cda ong ra sao?

N6 chi lam ting lén tinh hop ly ctia van dé nghién ctru. Rat it
nguoi biét trudc duge sé xay ra cudc khiing hoang nay. Cudc Dai
Suy thodi ti€p theo sé dén, hét cudc suy thoai nay sé dén cudc
suy thodi khac, mai mai 1a nhu vay. Ching ta khong thé biét chdc
nhing cudc suy thoai d6 sé nhu thé nao hay khi nao chung sé xay
ra, nhung chung ta c6 thé chic chin dugc rang chung sé dén.

Hoi: Phai chiang ong co6 it nhiéu lac quan va hy vong sau khi thuc
hién xong nghién ctiru nay?

Chung t6i lac quan va hy vong hon rdt nhiéu. Hon bat ky cudc
nghién cttu nao khac trudc day ctia chiing téi, nghién cttu nay cho
thdy viéc chung ta thdng thé hodc that bai, truong ton hodic tieu
vong phu thudc vao nhttng hanh dong ctia chiing ta hon la nhiing
gi ma thé gidi gay ra cho chung ta. Chung toi cdm thay cuc ky an i
khi biét rdng moi nha lanh dao 10X déu da gay ra sai lam, mot s
tham chi 1a nhiig sai lam cuc ky to tat, thé nhung ho van c6 thé tu
stta chtta, sinh ton va lam nén vi dai.
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Phuong phéap nghién ctu

Chon Cong ty 10X

Chon Cong ty so sanh

Phan tich Hanh trinh 20 dam
Phan tich Cai cach

Phan tich Pan nh6-dén-Pai bac
Phan tich Tién mét va Rui ro Bang can doi ké toan
Phan tich Phan loai Riii ro

Phan tich Toéc do

Phan tich Cong thitc SMaC
Phan tich May rui

Phan tich Nha vinh danh Khtic cén cau
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CAC NEN TANG CUA NGHIEN CUu:
PHUONG PHAP NGHIEN CU

c hing t6i dung phuwong phdp “cap tuong xting” lam giai phap
nghién ctru phit hgp. Cot 16i ctia phuong phép nay 1a chon cac cip
cong ty co thé so sanh v6i nhau sao cho méi cong ty trong timng
cap khac nhau vé mot pham vi nhat dinh (& day 1a khac nhau vé
thanh tich hoat dong lau dai). Dé tao cap so sanh, ching toi xac
dinh 7 cong ty da dat nhiing thanh tich hoat dong ngoai 1é dai han
trong cac nganh bat 6n va hoén loan (chung toi goi la “Nhing cong
ty 10X”). Sau d6 chung t6i khop cong ty 10X voi cong ty so sanh co
cung khoi diém (cting nganh, cting thoi va ciing quy mo) nhung chi
dat thanh tich trung binh. Bo ditliéu ctia két qua lira chon nay gom
14 cong ty duoc chia thanh 7 cdp twong phan nhau. Bang n6 luc thu
thap di liéu & da moi khia canh, ching t6i da tao ra dugc cac nién
dai lich st ctia nhiing cong ty nay va dung n6 dé phan tich cac bién
s0 6 thé giai thich su khac nhau ctia thanh tich hoat dong dai han.
Sau day la nhitng buéc ma ching t6i da thuc hién.

1.Xac dinh Cau hoi Nghién ctitu va Pon vi Phan tich. Cau hoi nghién
ctru ctia chiang t6i 1a “Tai sao mot sé cong ty lai thinh vuong trong
hoan cdnh bdp bénh, tham chi la dién ddo, trong khi nhitng cong
ty khdc thi khong?” Chang toi xép mot nganh vao dang bap bénh
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va dién ddo néu nganh do trai qua mot s6 lugng dang ké céac su
kién ddp tmg 5 tiéu chudn sau: (1) sy kién ndm ngoai tam kiém soét
cua céac cong ty trong nganh, (2) sy kién gay tac dong cuc nhanh
(thuong la du6i 5 nam), (3) tac dong cta su kién co6 thé 1am ton hai
cdc cong ty trong nganh, (4) mot s6 khia canh c6 y nghia ctia sy kién
la khong du doén dugc (vi du nhu thoi gian xdy ra, xay ra nhu thé
nao, 6 hinh thitc nao), va (5) sy kién da thuc sy xay ra (chung khéng
chila nhiing diéu dugc du doan). Cac nganh dugc chon da trai qua
nhimg su kién hon don gay ra nhing tan pha, bao gom bai bo céac
quy dinh trong nganh hang khong, chuyén doi cong nghé triét dé,
cudc chién vé gia ca, khiing hoang nhién liéu, thay déi quy dinh va
luat phap, nhtmg hop nhat va suy thodi nganh.

Don vi phan tich trong nghién cttu ctia chiing t6i khong phai la
mot cong ty voi xuyén sudt thoi gian cia né ma 1a mot ky nguyén
cong ty — tix luc thanh 1ap dén thang 6/2002, day chinh la khoang
thoi gian quan sat ctia ching t6i (nhin chung nghién cttu ctia chiing
toi tap trung vao thoi ky khoang tir 1970 dén 2002). Gi6i han thoi
gian nghién ctru 1a diéu quan trong vi chiing t6i khong thé nhan
dinh vé nhting gi sé dén voi cac cong ty sau khoang thoi gian nay.
Ky nguyén nay bao gdom giai doan khoi nghiép, giai doan chuyén
sang cong ty c6 phan, nhitng nidm thang ting truéng va nhimg nam
thang chin mudi thanh mot doanh nghiép c6 phan lon.

2. Chon Phuong phéap Nghién ctru Thich hop: Phuong phap Nghién
cttu Cap tuong xting. Chiing t6i chon mot phuong phap nghién ctru
cho phép t6i da hoa kha nang phat hién nhiing hiéu biét sau sic moi
ma co thé khai quat hoa dugc cac cong ty va nganh cu thé: phuong
phdp nghién ctiu nhiéu doi tuong dugc st dung trong nghién ctru
hanh vi t6 chttc. D6 1a mot dang nghién ctru theo phuong phéap doi
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tugng so sanh, dua trén sy thu thap cac di liéu dinh tinh, va mot
phuong phap phan tich quy nap. Giai phép nay dua trén viéc dem
mot nhom nho cac doi tuong ra nghién ctru sau dé xac dinh duoc
nhimg khuén mau tao nén cac phat hién moi.

O phuong phap nay, cac nha nghién ctru da chon cac déi tugng
c6 suwkhéc biét ro rang & cac bién s6 quan tam. Muc tiéu 1a su tuong
phan gitra cac doi tugng nghién ctru (& day 1a cac cong ty) sé dem
lai kha ning cao nhat c6 thé dé xac dinh dugc nhing phat hién
moi. Phuong phap nay noi theo phwong phéap lau doi trong nghién
ctru vé hanh vi t6 chic, tai chinh va y hoc.! Trong bai nhan dinh
chung vé phuong phédp nay dang trén to Academy of Management
Journal ndm 2007, Kathy Eisenhardt va Melissa Graebner da viét,
“Mot phuong phap 1dy mau Iy thuyét dac biét quan trong 1a ‘dang
dau cuc’, trong d6 nguoi nghién ctu dua ra nhimg truong hop co
tinh cuc do (vi du nhu biéu hién cuc cao hodc cuc thap) dé co thé
quan sét cac khuén mau twong phan trong ditlieu dé dang hon.”? Vi
dy, & nghién cttu ctia ho dugc dang trén Academy of Management
Journal nam 2010, Jeffrey Martin va Kathy Eisenhardt da chon céc
nhom lam viéc trong nganh phan mém c6 hiéu sudt lam viéc cao
va thép, va phan tich céc yéu t6 c6 thé giai thich dugc su khéc biét
vé hiéu sudt do.?

Loi ich chinh khi stt dung phuong phép cap tuong xting nay
la tranh dugc viéc “chi dua ra vi du vé thanh cong”. Néu cac nha
nghién ctru chi quan tam dén cac cong ty thanh cong thi sé rat kho
dé biét lieu nhtmg gi phat hién dugc c6 thé giai thich dugc thanh
cong do hay khong; vi c6 thé 1a nhitng nguoi that bai cting di theo
nhing nguyén tac quan ly twong tu nhu nhimg nguoi thanh cong.
Dé tranh van dé nay chung t6i da chon ca cong ty thanh cong lan
cong ty that bai va nghién ctu sy trong phan.*
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3. Chon tap hop doi tuong nghién ciru: Cac cong ty da niém yét
ching khoan tai Hoa Ky. Ching t6i chon tap hop doi tuong nghién
cttu 1a nhiing céng ty cdm nhan dugc sy bap bénh va dién dao xung
quanh dang tdc dong lén ho va khong tach roi khoi nhing su kién
nay chi vi Iy do quy mé va tham nién. Tw tap hgp doi tuong nay,
chting t6i chon ra nhing cong ty phtt hop voi yéu cau: nhiing cong
ty da c6 phan hoa (ban c6 phan lan dau, hay IPO) tai Hoa Ky trong
khodang thoi gian tir 1971 dén 1990. Hau hét nhimg cong ty nay déu
la nhiing cong ty tré va quy mo6 nho khi ho méi ¢6 phan hoa, vi vay
rat dé bi anh hudng boi nhimg bién dong dién ra trong moi truong
hoat dong.

4. Xac dinh nhiing cong ty c6 thanh tich hoat dong vuot troi. Dé
so sanh cac cong ty gitta cdc nganh voi nhau, chiing t6i chon mot
tiéu chi vé hiéu sudt hoat dong 1a loi nhudn cé phiéu, c6 thé ap
dung nhu nhau cho cac nganh. (Xem Cdc nén tdang ctia nghién ctiu:
Chon Cong ty 10X dé biét chinh xac hon vé tiéu chi so sanh.) Tiéu
chi nay ro rang khong thé bao gdom cac khia canh khéc ctia hiéu
suat hoat ddng ma cac nhom ch thé khac nhuw nhan vién va cong
ching quan tam. Tuy nhién c6 lé day la tiéu chi phé bién va quan
trong nhat d6i voi cac cong ty c6 phan. Tiéu chi nay cting khong
bao gdm céc heé qua trung gian nhu cai cach va tang truéng doanh
thu. Thé nhung, chiing t6i xem nhing tiéu chi nay nhu la cac bién
s6 ddu vao kha di, c6 thé giai thich dugc hiéu suat c6 phiéu thi
truong theo sau.

Duing tiéu chi hiéu suat-c6 phiéu, ching toi da thuc hién mot
quy trinh sang loc c6 hé théng va chon ra dugc bay cong ty hoat
dong vuot troi (cac cong ty 10X) trong bay linh vuc day bap bénh va
dién dao tir tap hop doi tuong nghién ctru da néu trén.
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5.Chon cong ty so sanh. Chung toi stt dung hai nguyén tic bao quat
dé chon lya cong ty so sanh twong tmg voi timg cong ty mot trong
nhom bay cong ty 10X: (1) vao thoi diém c6 phan hoa, cong ty so
sanh phai tuong ty nhu céng ty 10X (cung nganh, thoi gian hoat
dong va quy mo twong duong); va (2) phai co két qua niém yét rrung
binh trén thi truong ching khoan (dé c6 thé tao ra mot su tuong
phan vé két qua hoat dong gitra cong ty 10X véi cong ty so sanh).
Xem Cdc nén tdng ctia nghién ctiu: Chon Cong ty so sdnh dé biét
thém chi tiét.

6. Thu thap dix liéu: Bién nién stt. Chung t6i lan lai qua khit mot
cach hé thong va thu thap cac tai liéu lich stt ctia timg cong ty. Vi du
nhu voi Intel, chung toi thu thap tai liéu lich st ctia timg nam ké tir
khi cong ty thanh 1ap vao nam 1968 — cac bao cao két qua hoat dong
cong ty va cac bai bdo lién quan dugc dang vao cac nam 1968, 1969,
1970, 1971 v.v... Chung t6i dung mot tap hop céc ngudn dix liéu luu
trit rong lom dé dam bao co6 dugc day du dirkién, quan diém va tam
nhin vé cong ty:

» Tt ca céc bai viét chinh ddng vé timg cong ty trong toan bo
khodng thoi gian duoc chiing toi nghién ciiu (tt ngay thanh
lap cong ty dén nam 2002), tir nhiéu nguon tai lieu nhu
Business Week, Economist, Forbes, Fortune, Havard Business
Review, New York Times, Wall Street Journal va Wall Street
Transcripts; va tlt cac nguon tai lieu chuyén mon ctia nganh
hoic theo chua dé

» Cac bai nghién ctu ctia truong kinh doanh va céc phan
tich nganh

» Céc sach viét vé cong ty hodc vé cac nha lanh dao cta cac
cOng ty nay
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» Bdo cédo thuong nién, bao céo tty quyén va céac cong bé IPO
cua tirng cong ty

» Céc bdo céo phan tich chinh cua tumg cong ty

» Céc tailiéu tham khdo vé kinh doanh va lién quan dén nganh,
nhu Tir dién tiéu st cdc nha lanh dao doanh nghiép Hoa Ky va
Tix dién quoc té vé lich stk cdc cong ty

» Tai liéu thu thap truc tiép tir cong ty (chung toi xin cung cap
céc thong tin cong ty nhu lich sit cong ty, cac bai phat biéu
ctialanh dao cap cao, cac tailiéu lién quan dén nha dau tuva
céc bai béo viét vé cong ty)

» Ditliéu ké toan ctia cong ty: s6 liéu vé thu nhap va bang can
doi ké toan (tir Compustat)

Nhat quén voi cac phuong phép nghién ctiu dinh tinh, ching
toi xem xét nhiéu yéu t6 co6 kha nang giai thich duoc su khac biét
vé két qua hoat dong gitta cong ty 10X va cong ty so sanh. Day la
mot sy no luc c6 hé thong mang lai nhimg gidi thich méi mé co
thé c6 — dung nhu muc dich cuta viéc nghién ctu doéi tuong theo
phuong phap quy nap. Dé dap ting muc dich nay, ching t6i da thu
thap thong tin vé mot s6 yéu t6 qua thoi gian, bao gom cac yéu té
sau day:

» Thuat lanh dao: nhitng nha lanh dao chi chét, nhiém ky cta

CEO va su ké thira, duong 16i 1anh dao va hanh vi tmg x(t
» Nguon goc thanh 1ap: nhom thanh lap va hoan canh thanh 1ap
» Chién luoc: chién lugc vé san pham va thi truong, moé hinh
doanh nghiép, cac cudc sap nhap va mua lai chinh, thay doi
chién luoc
» Cai cach: san pham, dich vy, cong nghé, thirc hanh moi

» Co cau t6 chiic, bao gom nhimg tdi co cdu quan trong
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» Vin hoa t6 chic: gid tri va quy tic

» Cac thuc hanh trong tac nghiép

» Quan ly nguon nhan luc: chinh sach va thuc hanh lién quan
dén co ché tuyén dung, sa thai, dé bat, khen thuéng

» Ung dung cong nghé, bao gdbm ca ca cong nghé thong tin

» Doanh thu va chiéu huéng loi nhuan ctia cong ty, cac chi s6
tai chinh

» Céc su kién chinh cta nganh: sa sut, bung né, bién dong,
chuyén doi cong nghé, chuyén doi thi truong, thay doéi luat
dinh, dong thai cia doi thi canh tranh, chién tranh gia c4,
thay d6i mo hinh doanh nghiép, cac hgp nhat

» Nhing su kién may rii quan trong (ca may lan rui)

» Nhing su kién rti ro dang ké

» Toc do: thoi diém phat hién de doa va co hoi, thoi diém dé
dua ra quyét dinh, thoi diém dé tiép can thi truong (1a nguoi
dan dau hay theo sau)

Sau do chung toi xay dung mot bién nién st bing céach tap hop
tat ca thong tin cta ting cong ty theo nam, bat dau tir nam dau
tién tién dan dén nam 2002, ndm cudi cung trong khoang thoi ky
nghién ctu.

Khi xay dung bién nién stt, chiing toi ciing tra ctru nhiéu nguén
khéc dé kiém chumg lai timg thong tin mot. Cach kiém chiing dit
ligu theo phép tam gidc nay lam giam dugc kha nang kém chinh xac,
khong hoan chinh hodc sai léch ctia thong tin. Vi du, c6 mot quyén
sach viét vé PSA néu ring mot doi ngi bén Southwest Airlines da
tham quan PSA vao nam 1969 va dugc phép sao chép cac hudong
dan hoat dong ctia cong ty. Chung t6i kiém chung chéo thong tin
nay va duoc biét day 1a thong tin ding, nho vao mot quyén sach
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khac ctia CEO Lamar Muse ctia Southwest Airlines, nguoi da tham
du cudc viéng tham nay.°

Tém lai, phuwong phép nghién cttu ctia ching t6i dua trén viéc
tap hop cdc diz lieu c6 chdt lugng cao. Chung t6i tuan theo nhing
nguyén tdc hoc thuat nghiém ngit dé dam béo dix lieu dugc thong
nhdt, bang cach thu thap céc thong tin lich sit (khong phai hién
tai) nguoc tré vé ngay thanh lap ctia cong ty, bing cach bao ham
rdt nhiéu nguon dit liéu, bang cac ngudn dé kiém tra chéo va bang
céach thu thap dit lieu vé nhiéu yéu t6 dé tranh bo hep ngay tir dau
van dé duoc nghién ctu.

7. Tién hanh phan tich. Phan tich bén trong cdp so sanh. Khi da
xay dung xong bién nién sit cho timg cdp cong ty, moi nguodi chung
toi — Jim va Morten — tach riéng ra dé doc timg tai lieu mot va viét
mot bdo céo chi tiét vé timg cong ty va mot bai phan tich theo cap.
Trung binh méi cdp c6 khoang 76 trang tai lieu (27.600 tir) va tong
s0 tai liéu bao cédo 1a 1.064 trang (386.400 tw).

Chung t6i doc bdo céo ctia nguoi kia viét vé moi cdp. Sau nhiéu
cudc thao luan, ching téi dua ra mot danh sach céc giai thich khd
thi chinh cho su khéc biét vé két qua hoat dong ctia cdp. Mot giai
thich kha thi phai ddp tng cac tiéu chuan sau:

> Co su khac biét ro rang gitta cong ty 10X va cong ty so sanh,
c6 bang ching thuyét phuc

» Mot giai thich vé viéc fai sao khac biét nay lai anh huéng dén
két qua, nghién ctru hoc thuat goi 1a co cdu nhdn qud (c6 ton
tai ctia su khac biét 1a chua di; cling can phai c6 mot giai
thich hop ly vé viéc bién s6 dang nghién ctru giai thich su
khéc biét vé két qua hoat dong ra sao)
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Phan tich chéo cdp. Chting toi tim céc yéu t6 hién hién trong hau
hét bay cong ty 10X va khong co trong cac cong ty so sanh.

Hinh thanh quan diém. Dua vao cac phan tich trong cdp va chéo
cdp, chung t6i x4c dinh nhting quan diém chinh c6 hoi huong giai
thich duogc su khac biét vé két qua. Chuing toi dua ra cac két luan
tir mot tap hop céc yéu t6 riéng ré va nhom chung lai dé phat trién
thanh cac quan diém théng nhat hon.

Phan tich tai chinh. Chung t6i 1dy d liéu tir Compustat dé hinh
thanh cac bao céo chi tiét vé thu nhap hang nam, bang can doi ké
toan va bao céo dong tién té tir thoi diém cong ty thanh lap (hoic
nam s6m nhat ma ditliéu c6 thé cung cdp) cho dén nam 2002 va tao
ra mot bang lam viéc voi tong s6 bao cao hang nam ctia cac cong ty
1a 300 bao cdo.

Phdn tich su kién lich sit. Ap dung phuong phap phan tich su
kién lich strma cac hoc gia vé t6 chitc dung dé nghién ctru qua trinh
phat trién ctia cong ty, chting t6i phan tich cac sikién sau day trong
thoi gian hoat dong ctia mét cong ty: sy kién “Hanh trinh 20 dam”,
sukién cai cach, su kién “dai bac”, sy kién rti ro, su kién thoi diém
nhay cam va su kién thay déi “Cong thitc SMaC”.5 O méi sy kién,
ching toi dinh nghia thuat ng va ma hoa bat ky su kién nao theo
nam, tao ra mot lich stt vé sy kién cho timg cong ty (xem céc phan

tiép theo trong Cdc nén tdng ctia nghién ctiu).

8. Gi6i han va van dé. M6i phuong phap nghién ctru déu c6 diém
manh va diém yéu. Phuong phap ctia ching toi ciing khong
c6 ngoai lé. Sau day la nhtng cau hoéi duogc dit ra nhiéu nhat
vé phuong phép nghién ctru nay va kem theo la cau tra 10i ctia
chung toi.
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Phdi chdang nhom doi tuong nghién ctiu gom 14 cong ty la mot nhom
doi tuong qud nho?

Khong, vi muc tiéu ctia chuing toi khong phai 1a kiém ching cac
gia thuyét dang ton tai trong mot tap hop 16n cong ty nghién ct,
ma la tim ra cac phat hién méi. Kiém chiing vé viéc liéu chiing ta cé
mot tdp hop nghién ctiu tuong xiing hay khéng la viéc liéu chiing ta
c6 tin tudng rang chiing ta cé di cdp doi tuong dé phdt hién ra duoc
mot khuén mau 6 cdc cdp doi tuong nay, nghia la néu ching ta cé
thém mot cap doi tuong nghién ctiu di nita thi cing khong riit ra duoc
diéu gi méi mé.” O cac phuong phap nghién ctiu, diéu nay duoc goi
1a sy bao hoa ly thuyét hodc su du thira: @ mot diém nao do trong
phan tich dinh tinh d6i tuong (thuong 1a sau 8 dén 12 doi tuong),
nguoi nghién ctru dat tinh trang bao hoa, tai d6 néu chi thém doi
tuong nghién ctu thi ciing khong tim ra dugc diéu gi moi.t O nghién
clru ndy, cdp cudi cing ma ching t6i thém vao cting khong mang lai
thém hiéu biét nao. Mot Iy do ma chuing t6i dat tinh trang bao hoa do
1a cau truc cap tuong xumg, c6 chi y ctia chting toi da tao ra “céc loai
cuc” cho phép chuing t6i phat hién ra nhimg khac biet dé dang hon.

Viéc ldy mdu nay chii yéu dua trén thanh cong?

Khong phai vay, nhu ching t6i da giai thich trudc day. Ching
toi khong chi chon céac cong ty thanh cong. Chung téi chon céac cap
cong ty turong phan ciing nganh, nghia 1a mot cong ty hoat dong rat
tot, con cong ty con lai (cong ty so sanh) thi hoat dong khong tot.

Liéu cdc phdt hién cta chiing t6i c6 khdi qudt héa duogc khong?
Duoc, ching c6 thé khai quat hoa, nhung voi mot s6 tieu chudn:
» Bao trium nhiéu nganh va nhiéu cong ty. Chung toi khong
biét lieu cac phat hién nay co6 bao trum dugc tdt cd cong ty
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hay khong. Nhung chung toi tin rdng ching c6 kha ning
bao trim nhiéu céng ty va nhiéu nganh, vi cac phat hién cua
ching t6i xudt phat tir mot tap hop ditlieu da dang gobm bay
nganh nghé (va khong chila mot hay hai nganh). Tuong tu, vi
chting toi chi nghién cttu cac cong ty & Hoa Ky nén can phai
can trong khi mé rong nhimg phat hién nay ra cdc quéc gia
va nén van hoa khac.

» Bao trium thoi gian. Mdc du chi nghién ctiu trong khoang thoi
ky 1970-2002, nhung chting t6i hoan toan tin rang cac phat
hién nay rat thich hop cho nam 2011 va vé sau. Ly do 1a vi
chiing t6i da c6 y lya chon cac nganh co6 dac diém bap bénh
va dién dao cao. Chimg nao ma thé gidi van con ti€p tuc bap
bénh, nhitng gi ma cac nganh nay trai qua trong thoi ky dién
d4o van c6 khé nang trd thanh chudn muyc cho nhiing gi phia
truoc, khién cho nhimg hiéu biét c6 dugc tir nghién ctru ctia
ching t6i hoan toan tng dung duoc cho tuong lai.

Liéu cé thé co6 dinh kién tiém dn nao khi chi dua vao cdc dit liéu
lich su?

D4y ciing c6 thé 1a mot van dé tiém an nhung phuong phap clia
chting t6i giam thiéu kha nang nay. Chuing toi ¢6 gang thu thap cho
duoc céac du lieu lich stz chtt khong phai nhu nhing bai viét hién
thoi chi dién giai lich st bang cach nhin lai nhing gi da xay ra. Vi
du nguoi ta c6 thé dung mot bai bao viét vao ndm 2000, nhin lai
nhiing nam dau thanh lap cta Intel trong thap nién 70; mot giai
phép nhu vay dua vao su dién gidi lich s, va dién giai nay co thé
duoc to diém thém béi nhimg thanh coéng cta Intel vao nam 2000.
Giai phap nay thuong dan dén mot van dé duoc goi la 16i quy két°.
Nguoc lai, chiing toi tré lai nhiing diz kién lich s va thu thap thong
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tin vé nhing su kién lién quan dén Intel nhu né da xdy ra vao nhimg
nam 70. Tai thoi diém nay, Intel chua dat dugc nhimg thanh cong vi
dai nén ching ai c6 thé mic nhimg 16i quy két nay duoc.

Liéu chuing ta cé thé xem day la nhitng quan hé nhan qud?

R4t nhiéu nghién ctu khoa hoc xa hoi, gdom hau hét cac nghién
ctru vé quan tri va cac nghién ctru ctia ching t6i, déu khong thé quy
két cho quan hé nhan qua néu diéu kién do lién quan dén quan heé
nhan qua tat yéu (“mot thay doi & x chic chin sé dan dén mot thay
do6i &y”). Theo truyén thong lau doi trong nghién ctru quan ly chién
lugc va to chie, thay vao do chung toi tim nhing dién giai biét 1ap
c6 thé dua ra nhiing khac biét vé hiéu qua hoat dong gitra hai cong
ty. Chuing toi chon loc tir ngtt hét sic cin than khi néu nhimg phat
biéu mang tinh c6 kha ning xay ra nhu “Dudong nhu c6 mai lién hé
gitra x va két qua thuc hién” va “Mot su tang 1én & x co thé dan dén
mot sy tang lén & y” chit khong phai la nhimg phat biéu mang tinh
tat yéu.

Liéu cé vdn dé vé “bi nghich ddo quan hé nhan qud” hay khong?

Bi nghich ddo quan hé nhan qua xudt hién khi dién giai di theo
chiéu huéng nguoc voi gia thuyét ban dau. Vi du nhu luc dau ban
c6 thé nghi rang cai cach sé dan dén thanh cong cho cong ty, trong
khi trong thuc té, chinh thanh cong clia cong ty moi dan dén cai
céach tot hon (cong ty thanh cong hon thi c6 nhiéu tién hon dé dau
tu vao cai cach). Chiing t6i hau nhu da tranh duoc van dé nay nho
dua vao cac tw liéu lich stt ma qua doé c6 thé xac dinh duoc khi nao
nhiing hoat dong cu thé bat dau, nho vay ma biét duoc yéu té nao
xay ra trudc.
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Cé cong ty nao khdc cing theo nhitng nguyén tdc nay nhung lai
khong dat dugc muic dé thanh cong tuong tu hay khong?

Vi chung t6i khong nghién ctu tat ca cong ty & Hoa Ky nén
khong thé khing dinh liéu c6 tinh huéng nay hay khong. Nhung
nhiing diéu sau day khién cho tinh huéng nay kho xay ra:

» Tap hop cac dirliéu da dang (bay nganh khac nhau) lam giam
kha nang nhimg phat hién cta ching t6i chi la truong hop ca
biét cia mot hoac hai cong ty va/hodc nganh.

» Nhu da néu ¢ trén, chang toi khong quy két cho chudi quan
hé nhan qua mang tinh tat yéu — nghia la néu ban lam theo
nhimg nguyén tic nay thi ban sé dat dugc két qua uu viét
(dugc dam bao). Chiing toi néu rang theo dudi nhimg nguyén
tac nay sé cdi thién khd ndng thanh cong.

» Céc cong ty 10X ctia chiing t6i da thuc hién foan by nguyén
tdc néu trong quyén sach nay; cac cong ty nao chi thuc hién
mot hodc mot vai nguyén tac ay hau nhu khong thé dat duoc

két qua uu viét.

Cdc ddc tinh ctia nganh khong gidi thich duoc két qud hay sao?

Chung toi kiém soat anh huong cac diéu kién ctia nganh béing
cach nghién ctru moéi nganh hai cong ty (cdp tuong xtng). Mic du
d6i dién nhimg diéu kién twong tu nhau ctia nganh, thé nhung hoat
dong va két qua thuc hién ctia hai cong ty lai khac nhau dang ké.
Boi vi cac yéu t6 nganh dugc duy tri khong doi cho mdi cap cong ty
nén chi riéng ddc tinh nganh khong thé giai thich dugc nhimg khéc
biét nay.
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Phdi chdng cdc cong ty 10X don thudn chi gap may mdn?

Cac nha phé binh phuong phép nghién ctru quan tri doi khi chi
trich rang vai tro ctia may rtii thuong khong dugc dé cap trong phan
tich. Thay vi bé qua vai tro cia may rui, ching t6i xac dinh co cdu,
thu thap dixliéu vé cac sukién may méan va xui rii va nghién ctru vai
tro ctia nhimg sy kién nay khi giai thich vé két qua thuc hién. Chang
toi da danh ca Chuong 7 dé noi vé nhimg phat hién cta chung toi

vé su may rui.

Sé ra sao néu mat vai cong ty khong hoat dong tot sau thoi ky
nghién cuu?

Néu c6 xay ra nhw vay thi diéu nay ciing khong c6 nghia nhimg gi
chting t6i da phat hién duogc 1a vo gia tri. Su khang dinh ctia ching
toi co giodi han; chiung t6i nghién ctru cong ty theo ky nguyén, khong
phai két qua thuc hién kéo dai vo tan. O nhiing cong ty cu thé nay,
két qua thuc co thé khong kéo dai mai mai vi nhimg ly do sau day:

» Cong ty c6 thé ngung thuc hién nhimg yéu t6 da gitap ho trd
nén thanh cong.'

» Sau mot khoang thoi gian dai co thé ho can phai tai dinh
huéng hodc duwa ra nhiing dong thai mai.

» Doi thi canh tranh c6 thé sé dudi kip va sao chép nhimg hoat
dong ctia ho khién cho cong thitc thanh cong ban dau trénén
kém hi¢u nghiém.

» Thi truong chimg khoédn c6 thé sé hiéu r6 dugc céc yéu t6
thanh cong ctia cong ty va vi vay sé tinh nhing yéu té nay vao
gid tri c6 phiéu ctia cong ty, khién cho loi nhuan c6 phiéu phi
thuong trong tuong lai cia nhitng cong ty nay sé tré nén kho
dat hon.
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Bat ky giai thich nao trong nhiing giai thich nay déu co thé lam
cho két qua hoat dong ctia cong ty bi hiy hoai. Chi vi két qua hoat
dong vi dai khong ton tai mai thi khong c6 nghia la nhing yéu t6
hang dau da gitp dat dugc nhimg két qua dy tré nén vo gia tri.
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CHON CONG TY 10X

c hung t6i stt dung ba nguyén tic lua chon tong quét dé xac dinh
tap hop cac cong ty co thanh tich thuc hién néi troi cho nghién ctu
cuia chang toi:

1. Ho dat duoc nhiing két qua ngoan muc; ho 1a nhimg nguoi
chién thang r6 rang trén thi truong chimg khoan va trong
nganh cua ho trong khoang thoi ky nghién cttu ctia chiing toi.

2. Ho thudc nhiing nganh c6 tinh chat bap bénh va cuc ky dién
dao.

3. Thoi gian dau ho la nhimg cong ty dé bi tdn cong (1a nhimg
cong ty non nét hodc c6 quy mod nhé khi c¢6 phan hoéa vao
nam 1971 hodac sau do).

Chung t6i bat dau bang mot tap hop dit lieu 14y ti co s dit lieu
cta Trung tdm nghién ctu vé gia ching khoan (CRSP) ctia truong
Dai hoc Chicago va tién hanh qua 11 buoc “loc” dé sang loc lai.

300 https://thuviensach.vn



CAC NEN TANG CUA NGHIEN cUU 301

QUY TRINH SANG LOC PE XAC PINH
CAC CONG TY HOAT DONG NOI TROI

SANG LOC LAN 1. Bt ddu v6i 20.400 cong ty xudt hién dau tién
trong CRSP nam 1971 hodac sau do6.
B0 qua nhiing cong ty xuat hién sau nam 1995
Con lai 15.852 cong ty

SANG LOC LAN 2. Cong ty van con ton tai sau thang Sdu nam 2002
Con lai 3.646 cong ty

SANG LOC LAN 3. Két qua thuc hién TSR it nhét gap 3 1an
vao nam 2002*
Con lai 368 cong ty

SANG LOC LAN 4. Cong ty IPO (bit ddu cd phan hoa) thuc su
cuia Hoa Ky trong thoi ky 1971-1990
Con lai 187 cong ty

SANG LOC LAN 5. Loai nhimg cong ty nhé vao thoi diém 2001
Con lagi 124 cong ty

SANG LOC LAN 6. C6 15 nam dat két qua thuc hién TSR it nhét
gdp 4 lan ké tir khi IPO*
Con lai 50 cong ty

SANG LOC LAN 7. Loai bé nhimg cong ty ¢6 kiéu mau thanh tich
khong nhat quan
Con lai 25 cong ty

SANG LOC LAN 8. Chi nhiing nganh bap bénh va dién dao
Con lai 12 cong ty

SANG LOC LAN 9. Kiém tra co do (nhing van dé lién quan)
Con lai 9 cong ty

SANG LOC LAN 10. Loai bé nhimg cong ty qua 16n va
lau doi khi IPO
Con lai 8 cong ty
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SANG LOC LAN 11. C6 két qua hoat dong t6t hon
miuc trung binh ctia nganh
Con lai 7 cong ty

* Ty lé Igi nhuan c6 phiéu tich Ity clia cdng ty so véi thi trudng (xem “Cac dinh nghia chinh”)

Sang loc ldn 1: Chon cong ty xudt hién dau tién trong CRSP
trong khodng 1971-95. Chuing toi 1ap luan ring dua dixliéu 1an dau
tien vao CRSP 1a mot udc tinh t6t khi mot cong ty c6 phan hoa (xem
Sangloc lan 4)."

Sang loc lan 2: Giit lai nhitng céng ty vdan con hoat déng sau
thdng Sdu ndam 2002. Ching to6i chi muén dua vao nhimg cong ty
van dang hoat dong vao thoi diém két thuc thoi ky quan sat ctia
chung toi la nam 2002.

Sang loc lan 3: Ddp ting nguong két qud co phiéu ban dau.
Chung t6i loai nhiing cong ty c6 ty 1€ lgi nhuan tich ldy hang thang
so vOi muc cua thi truong thap hon 3.0, dua trén thoi gian tinh tir
ngay cu6i thang CRSP dau tién cho dén ngay 28/6/2002 (xem “Céc
dinh nghia chinh”).'?

CAC PINH NGHiA CHINH

» Téng lgi nhudn hang thdng: tng |gi nhuan tra cho ¢6 dong
trong mét thang cho trudc, bao géom ca ¢6 tuc tai dau tu, déi vdi
mét chiing khoan riéng |é (individual security) (con dugc goi la téng
Igi nhuén cé déng — TSR)

P Loi nhudn cé phiéu tich liy: gia tri gop cla lugng tién Y (Y$)
dau tu vao moét ¢ phiéu riéng 1é gilra thai gian t1 va t2, dung céng
thic Y$ x (1 + Téng Igi nhudn hang thang & m1) x (1 + Téng Igi
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nhudn hang thang 8 m2) x... (1 + Téng Igi nhudn hang thang & t2);
trong dé m1 = cudi thang dau tién sau t1, m2 = cudi thang tha 2
sau t1, va c( tiép tuc nhu vay.

» Thi truong chirng khodn phé théng (con goi la thi trudng phé
théng hoac chi don gian 1a thi trudng): Igi nhudn dugc do bang
cac chi s6 NYSE/AMEX/NASDAQ, gém gia trj thi trudng két hgp
cla tat ca cdng ty thuc hién nhitng giao dich nay (ké ca cd tic tai
dau tu), dugc do bang téng vén cua céng ty chia cho téng vén
cua thi trudng.

P Ty lé loi nhudn tich liy so véi thi trudng: Vao cudi bat ky thai
ky cho trudc nao, ty & nay dugc tinh bang cach 18y Igi nhuén tich
[Gy cta Y$ dau tu vao cdng ty chia cho Igi nhuan tich Ity cta Y$ dau
tu vao thi trudng chiing khoan phé théng, véi Y$ dugc dau tu céng
ty va thi truGng vao cing mét ngay.

Luu y: Véi Sang loc ldn 6, ching t6i cling dung cong thic tuong
ty, chi thay dit liéu Igi nhuén hang thang bang Igi nhuan hang ngay.

Sang loc lan 4: Xdc minh cdc cong ty nay cé thuc sy la cong ty
thuéc Hoa Ky da IPO trong giai doan 1971-90 hay khong. O ting
cong ty con lai, ching toi tién hanh hét stic can than xac dinh xem
thoi diém cong ty c6 phan hoa va d6 co phai la cong ty that su hay
khong. Chiing t6i loai ra cac IPO khong theo thong thudong nhu cac
chi nhanh doc lap cua cong ty, sap nhap nguoc, sap nhap, LBO
nguoc, REIT va c6 méi quan hé hop tac c6 gioi han. Ching toi cling
loai ra cac cong ty nudc ngoai.

Sang loc lan 5: Loai nhitng cong ty cé doanh thu duéi 500 triéu
dola vao nam 2001. Mic di muén phan tich nhiing cong ty non tré
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va/hodc c6 quy mo nho vao thoi diém thanh lap, ching t6i cliing
can phai phan tich cac cong ty da phat trién thanh nhimng cong ty
16m vao cudi thoi ky quan sat.

Sang loc ldn 6: Pdp ting nguong két qud trén thi truong chiing
khodn tir ngay IPO dén 15 nam tiép theo dé. Chung toi stt dung
tiéu chi vé két qua c6 phiéu chinh xac va nghiém ngat hon dua
trén s lieu loi nhudn hang ngay trong khoang thoi gian ké tir ngay
IPO ctia cong ty cho dén 15 nam ti€p theo do. Chung toi loai hét
céc cong ty co6 ty ¢ loi nhuan tich lay trong thoi gian nay so véi thi
treong dudi 4.0.

Sangloc lan 7: Loai nhiing cong ty c6 kiéu mdu thanh tich khong
nhdt qudn. Ly do 1a dé loai nhimg cong ty that thuong, thanh tich
khong nhét quan va hay thay doi, 1én xuong.

Sang loc lan 8: Chon nhitng cong ty thudc cdc nganh cé tinh bdp
bénh va dién ddo cao. Ching toi xép mot nganh vao dang bap bénh
va dién dao cao néu no trai qua nhiéu sy kién c6 nam dic diém sau:

» Su kién ndm ngoai tam kiém soét clia cdc cong ty trong
nganh; ho khong thé ngin ching xay ra.

» Su kién c6 anh huong rat nhanh. Vi cac muc dich nghién
clru, chuing t6i dinh nghia “nhanh” c6 nghia la du6i 5 nam.
(Thong thuong, chiing xay ra nhanh hon muc nay rat nhiéu.)

» Anh huong ctia sy kién c6 thé gay thiét hai cho cong ty trong
nganh; c6 thé 1a khong gay thiét hai cho moi cong ty (ké ca
cong ty dang dugc nghién ctu), nhung c6 tiém nang gay
thiét hai.

» Mot s6 dic diém quan trong cta su kién 1a khong du dodn
duoc. Ban than sy kién khong phai hoan toan khong thé duw
dodn ma mot s6 yéu t6 quan trong ctia su kién la khong thé
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du doan - thoi gian su kién xay ra, cach n6 hinh thanh, hinh
dang, &nh huong ctia n6... (Vi dy, viéc x6a bd quy dinh trong
nganh hang khong la c6 thé du doan, nhung su x6a bo luat
dinh 4y dién ra v6i hinh thttc nao va n6 anh huéng ra sao dén
susang loc trong nganh la diéu hoan toan khong thé du doan
duoc.)

> Sukién da thuc sy xay ra; khong chi la dy doan.

Chung toi thu thap c6 hé théng cac thong tin vé cdc nganh va 4p
ma tai liéu cho tiing nganh. Dung céc phan tich nay ching t6i phan
loai cdc nganh thanh “6n dinh”, “bap bénh vira phai” va “bap bénh
va dién ddo cao”. Chung toi chon céc cong ty ndm trong nhom
nganh & phan loai sau cung.

Sang loc lan 9: Kiém tra Co dé. Chung t6i thyc hién phan tich
“cor d6” dé xac dinh xem liéu cong ty c6 phuc hoi dugc lgi nhuan
trong sudt thoi ky nghién ctiru hay khong va/hoac bi suy yéu vé mat
kinh té vao thoi diém Iya chon cudi cung. Chung t6i loai ra nhiing
cong ty bat 6n.

Sang loc lan 10: Non tré va cé nhé tai thoi diém IPO. Vi chi can
nhing cong ty non tré hodc c6 quy mo nho tai thoi diém IPO nén
chuing t6i loai nhiing cong ty tham nién va quy mo 16m tai thoi diém
dé ra ngoai.

Sang loc lan 11: Vuot mikc chi s6 nganh. Muc dich cua kiém tra
nay la dam bao ring cong ty hoat dong t6t khong chi vi né thugc
nganh hoat dong t6t. Ching toi tao ra cac chi s6 két qua thuc hién
ching khoén ctia nganh va loai ra nhiing cong ty c6 lgi nhuan c6
phiéu tich lily khong hon gdp 3 1an so véi loi nhuéan ctia nganh tinh
tir ngay IPO ctia cong ty dén 15 ndm sau.
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HON CONG TY SO SANH

Dfmg cdc tai liéu lich stt, chung toi tién hanh mot nghién ctru hé
thong dé tim ra nhiimg cong ty cuing thoi cho timg nganh, cho diém
timg cong ty va chon doi tuong tuong xuing nhat. Chung toi cho
diém cac tmg ct vién so sanh theo sau tiéu chudn bén dudi. Tieu
chuan tir 1 dén 4 dam bdo riang cong ty so sanh c6 xudt phat diém
tuong tir voi cong ty 10X; tiéu chudn 5 thé hién khoang cach vé hiéu
qua; va tiéu chuan 6 1a kiém tra tinh phu hop vé hinh thic (face-
validity). Cac lya chon d6i tugong so sanh cudi cung dugc danh gia
1a xuat sac hodc rat tot theo cac tiéu chuan ctia ching toi, trir mot
ngoai ¢ (Kirschner, doi twong chi dugc danh gia 1a co6 thé chap
nhan duogc).

1. Phu hop vé kinh doanh (nhimg nam dau). Cong ty 10X va
ing c vién so sanh cé nganh kinh doanh tuong tu nhau vao
thoi diém cong ty 10X c6 phan hoa (thuc t€ ma noi, ching
toi da st dung nam dau tién c6 dugc so6 liéu vé thu nhap c6
phiéu trong CRSP, tir day sé goi 1a “nam két hgp”)."

2. Phi1 hop vé thoi ky. Ung cit vién so sanh dugc thanh lap vao
khoang thoi gian thanh 1ap cong ty 10X.

3. Phu hop vé quy mé (nhimg nam dau). Hai cong ty c6 cing
quy mo vao thoi diém cong ty 10X ¢6 phan hoa.
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4. Kiém tra vé tinh than trong. Vao thoi diém cong ty 10X co
phan hoa, tng ctt vién so sanh thanh cong hon cong ty 10X
(day 1a mot su sang loc nghiém ngat hon dé c6 dugc mot timg
ctt vién so sanh cé khéi dau hét sttc manh mé).

5. Khoang cach vé hiéu qua. Ty lé thu nhap c6 phiéu tich lay
cuia g clr vién so sanh so véi thi truong (tir day sé duoc goi
tatla “ty 1&”) gan hodc dudi 1.0 trong thoi ky chon loc (nghia
14 thu nhap tra cho c6 dong ctia ing ctt vién so sanh khong tot
hon thi truong c6 phiéu pho thong trong suét thoi ky nay).

6. Phi1 hop vé hinh thitc (nam 2002). Ung vién so sanh “c6 vé
hop ly” khi quan sét hai cong ty vao cudi thoi ky quan sat
cla ching toi; ca hai van tiép tuc cing chung linh vyuc kinh
doanh.

TOM TAT CAC NHAN XET VE MOI CAP SO SANH

Amgen. SO lugng cong ty cong nghé sinh hoc duoc xem xét: 12.
Tuong xtng nhat: Genentech. Nam két hgp: 1983. Cuc ky tuong
xtmg vé mdt kiém tra tinh than trong, tinh phu hop vé hinh thtc
va khoéang céch vé hiéu qua (ty lé trong thoi ky 1983-2002 = 0,92).
Kém tuong xtimg vé mat thoi ky va quy mo. Binh luan: Genentech
1a nguoi dan dau dau tién trong nganh cong nghé sinh hoc (thanh
lap vao nam 1976), trong khi Amgen la mot trong s6 nhiing cong
ty cong nghé sinh hoc méi dugc thanh lap vao nam 1980. Vi tri thit
hai: Chiron, Genzyme.

Biomet. SO lugng cong ty san xudt thiét bi chinh hinh y t€ duoc
xem xét: 10. Tuong xtng nhat: Kirschner. Nam két hgp: 1986. Tuong
xtmg rét tot vé linh virc kinh doanh, quy mé va khoang cach vé hiéu
qua (ty 1é trong thoi ky 1986-1994 = 0,76). Kém tuong xing vé kiém
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tra tinh than trong, tinh phit hgp vé hinh thikc va thoi ky. Binh luan:
Ca Kirschner va Biomet déu tap trung vao thi truong cay ghép thiét
bi chinh hinh va thiét bi gidi phau phuc hoi. Vi tri tht hai: Advanced
Neuromodulation Systems, Intermedics.

Intel. S6 lugng cong ty mach tinh hgp dugc xem xét: 16. Tuong
xung nhat: Advanced Micro Devices (AMD). Nam két hop: 1973.
Cuc ky twong xtng vé linh vic kinh doanh, thoi ky, tinh phu hop
vé hinh thttc va khodng céach vé hiéu qua (ty 1é trong thoi ky 1973-
2002 =1,05). Kém tuong xtimg vé kiém tra tinh than trong va quy mo.
Binh luan: Ca Intel 1an AMD déu do nhting nhan vat c6 xudt than
tlr cong ty san xuat chat ban dan Fairchild Semiconductor vao cudi
thap nién 60 va tap trung vao nhiig con chip bo nhé. Vi tri thit hai:
Texas Instruments, National Semiconductor.

Microsoft. S6 luong cong ty vi tinh dugc xem xét: 10. Tuong xting
nhat: Apple. Nam két hop: 1986. Cuc ky tuong xtmg vé thoi ky, tinh
pht hop vé hinh thirc va khoang cach vé hiéu qua (ty lé trong thoi
ky 1986-2002 = 0,51). Kém tuwong xtmg vé linh vuc kinh doanh, kiém
tra tinh than trong va quy mo. Binh luan: Trong thoi ky nghién ctru
chinh ctia ching téi (tir cudi thap nién 70 dén gita thap nién 90),
Microsoft va Apple dua ra hai nén tdng may tinh c4 nhan c6 thé
thay thé cho nhau va la nhiing ké canh tranh nhau. Vi tri th@ hai:
Lotus, Novell.

Progressive. S6 lugng cong ty bao hiém duoc xem xét: 16. Tuong
xtmg nhat: Safeco. Nam két hop: 1973. Cuc ky tuong xing veé linh
vuc kinh doanh, mit kiém tra tinh than trong va khoang céach ve
hiéu qua (ty lé trong thoi ky 1973-2002 = 0,95). Kém tuong xting vé
tinh phu hop hinh thitc, thoi ky va quy mo. Binh luan: Cing nhu
Progressive, Safeco la cong ty bao hiém xe 6 t6 cao cap co tirlau doi.
Vi tri thi hai: GEICO, Employers Casuality.
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Southwest Airlines. S0 lugng hang hang khong duoc xem xét: 25.
Tuong xting nhat: Pacific Southwest Airlines (PSA). Nam két hop:
1973. Cuc ky twong xtimg vé linh vuc kinh doanh, kiém tra tinh than
trong, tinh phtt hop vé hinh thitc va khoang cach vé hiéu qua (ty lé
trong thoi ky 1973-1987 = 0,99). Kém tuong xtimg vé mit thoi ky va
quy mo. Binh luan: Southwest Airlines sao chép nguyén dang mo
hinh kinh doanh ttxt PSA. Vi tri thit hai: Braniff, Continental/ Texas.

Stryker. S6 lugng cong ty thiét bi phau thuat dugc xem xét: 15.
Tuong xtng nhat: United States Surgical Corporation (USSC). Nam
két hop: 1979. Cuc ky twong xtmg vé linh vic kinh doanh, kiém tra
tinh than trong, tinh pht hop vé hinh thiic va khoang céch vé hieu
qua (ty lé trong thoi ky 1979-1998 = 1,16). Kém tuong xtmg vé mat
thoi ky va quy m6. Binh luan: Tt thap nién 70 tr¢ di, ca USSC va
Stryker déu tap trung vao dung cu va thiét bi phau thuat. Vi tri thit
hai: Birtcher, American Hospital Supply.
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PHAN TiCH HANH TRINH 20 DAM

Nhu da thao luan & Chuong 3, ching t6i &p ma va phan tich cac
dong thai Hanh trinh 20 ddm cta cédc cong ty; nghia la ho c6 cac
moéc mo ta ro nhimg gioi han thap hon vé hiéu qua va c6 tu ditra
nhimg kiém ché dé “giam t6c do” trong nhimg thoi ky t6t dep hay
khong. Chung t6i ghi lai nhitng muc tiéu ma cong ty da datra va ho
c6 dat dugc nhiig muc tiéu 4y hay khong, va ching toi ciing phan
tich tac dong ctia viéc gin két voi nguyén tdc Hanh trinh 20 ddm1én
két qua hoat dong ctia cong ty trong 52 swkién suy thodi ctia nganh.

Phat hién 1. Cac cong ty 10X thuc hanh nguyén tdc Hanh trinh
20 dam ¢ mic do cao hon nhiéu so v6i cac cong ty so sanh (bing
chimg ro rét). 6/7 cdp so sanh da tng ho nguyén tic nay mot
cach manh meé va chi mot cédp la ing ho twong doéi (cdp Amgen va
Genentech). Hai cong ty so sanh (PSA va Safeco) lic dau di theo
giai phap Hanh trinh 20 ddm nhung qua thoi gian ho lai phot 1o no.
Hai cong ty so sénh, Genentech va Apple, vé sau moi thuc hanh giai
phéap Hanh trinh 20 dgm. Rat it bang ching cho thay cac cong ty
so sanh con lai (USSC, Kirschner va AMD) c6 giai phap Hanh trinh
20 dgm (xem bang “Céc cdp tuong phéan vé Hanh trinh 20 dam cho
dén hét nam 2002” & Chuong 3).
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Phat hién 2. Cac cong ty thuc hanh nguyén tic Hanh trinh 20
dam tai mot thoi diém nao do co két qua hoat dong tot hon rat
nhiéu trong nhimng thoi ky suy tho4i nganh dién ra sau dé so voi
cac cong ty khong thuc hanh nguyén tic nay (biang ching ro rét).
C6 nhiing bing ching r6 rét xdc nhan phat hién nay trong ca bay
cdp nghién ctru. Mot s6 cong ty so sanh khong gin bo voi nguyén
tdc Hanh trinh 20 dgm da hoat dong kém trong nhting thoi ky suy
thodi cia nganh.

Nhu bang dué6i day néu r6, loi ich tir viéc thuc hanh Hanh trinh
20 dam truoc khi nganh roi vao thoi ky kho khan 1a rét 1on. Thyuc
hanh Hanh trinh 20 dam thuong gin lién voi viec c6 duoc két qua
tot (29 su kién) hon la c6 két qua xau (0) trong nhtng thoi ky kho
khan. Khéng thuc hanh Hanh trinh 20 dam thuong gin lién véi viec
c6 nhimg két qua xau (20) hon 1a c6 dugc két qua tot (3).

Nhu dugc trinh bay trong bang, cac cong ty so sanh cing dat
duoc loi ich tir Hanh trinh 20 dam véi s6 1an it 6i (4) ho 4p dung no.
Tuong tu nhuvay, mot so itlan (2) cac cong ty 10X khong thuc hanh
Hanh trinh 20 ddm, két qua mang lai 1a tiéu cuc. Cdc cong ty 10X da
hoat dong tot hon nhiéu trong nhitng thoi ky kho khdn ctia nganh vi
ho gdn két véi gidi phdp Hanh trinh 20 dam tie trudc, trong khi cdc
cong ty so sanh phdi chiu két qud hoat dong kém trong thoi ky kho
khdn do ho gdn két khong thuong xuyén voi gidi phdp nay.
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THUC HANH HANH TRINH 20 DAM VA KET QUA
TRONG NHUNG THOI KY KHO KHAN CUA NGANH
Loai két hop S6 lugng su kién (%)
(Hanh trinh 20 dam + - - .
Két qua) Cong ty Cong ty Tong
10X so sanh
Su kién suy thodi nganh 27 25 52
Thuc hanh Hanh trinh 25 (100%) 4 (100%) 29 (100%)
20 dam
Hanh trinh 20 dam + 25 (100%) 4 (100%) 29 (100%)
Két qua tot
Hanh trinh 20 dam + 0 (0%) 0 (0%) 0 (0%)
Két qué xau
Khong thuc hanh 2 (100%) 21 (100%) 23 (100%)
Hanh trinh 20 dam
Khong Hanh trinh 0 (0%) 3 (15%) 3 (13%)
20 dam + Két qua tot
Khong Hanh trinh 2 (100%) 18 (85%) 20 (87%)
20 dam + Két qua x4u

Mau: 52 thai ky suy thoai nganh

Ghi cht: S6 lugng nam so sanh dugc vé cong ty 10X va cong ty so sanh.
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CAC NEN TANG CUA NGHIEN CUU:
PHAN TiCH CAI CACH

N hu da dé cap trong Chuong 4, ching toi da tién hanh phan tich
290 sy kién cai cach dé xac dinh loai va muc do cai cach & cac cong
ty 10X va cong ty so sanh.

Thuat ngi “cai cach” 1a mot khai niém da dién, bao ham nhiéu
chiéu kich. Dau tién, cai cach dé cap dén cac pham vi khac nhau,
nhu céi cach san pham, cai cach co ché van hanh va cai cach mo
hinh kinh doanh. Diéu gi tao nén cai cach then choét 1a tuy vao
nganh hoat dong.

Thit hai, mttc d6 cai cach cting duogc dé cap dén rat nhiéu.'s Mot
cai cach triet dé€ hodc cai cdch hoan toan thi co két qua hoat dong
hodc su céi thién vé dic tinh rat 16n so v6i nhing diéu dang co,
trong khi mot ci cach ting thém hodc cai cach dan dan thi lai co
két qua hoat dong hodc su ci thién vé dac tinh nhé. Chung toi phan
loai cai cach theo ba mtc do: nhé, trung binh hodc l6m. Chuing t6i
no6i mot cong ty cdi cdch c6 nghia 1a cong ty d6 c6 mot sé cai cach
thuoc loai lon va trung binh.

Thit ba, c6 thé stt dung mot s6 diém tham chiéu — céi cach so voi
céi gi? Mot loai diém tham chiéu lien quan dén nhimng gi truoc day
cong ty da dua ra (diém tham chiéu noi bo). Loai diém tham chiéu
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khéc lien quan dén nhimg gi dang co6 trén thi truong vao thoi diém
dy (diém tham chiéu bén ngoai). Chuing toi dung loai diém tham
chiéu thw hai nay.

Thit tw, c6 thé xay ra truong hgp mot san pham cai cach khong
thanh cong vé mit thuong mai. Diéu quan trong la khong nén 1an
1on gitra cai cach va két qua tai chinh ¢ thi truong.

Chung toi bat dau bang cach xac dinh nhimg linh vuc céi cach
quan trong nhat ctia timg nganh. Chuing t6i cting danh gia nguong
cdi cdch cha timg nganh - ban chat ctia nganh doi héi mot cong
ty mudn tham gia vao nganh phai c6 kha nidng cai cach dén mtc
do6 nao. Trong khi mot s6 nganh c6 nguong cai cach rat cao (vi du
nganh cong nghé sinh hoc) thi mot s6 nganh khac lai c6 nguong cai
céach thap (vi du nganh hang khong).

Chuing toi phan loai sy kién cai cach bang cach phan tich lich st
cong ty va cdc tu liéu truyén thong dé xac dinh cdc cong bo ve cai
cach.'® D€ phan loai muc do vé tinh chét cai cach, chung toi tao ra
cdc nhom sau:

» Cdi cdch lon. Cai cach mang lai két qua hoat dong hodc cai
thién vé déc tinh r6 rang 1a & muc do rit cao so voi nhiing san
pham/dich vu hién c6 trén thi truong. Chung thuong dugc
goila “tiéen phong”, “triét d€” hodc “dot pha”.

» Cdi cdch trung binh. Cai cach dem lai mot mac do két qua
hoic cai thién vé dic tinh & muc vitng chéc.

» Cdi cdch nhd. Cai cach co dem lai mot s6 két qua va cai thién
vé ddc tinh, nhung r6 rang khong biéu hién sy tién trién lon.

Phat hién 1. Cac cong ty trong nghién ctru caa ching toi da tao
ra mot so6 lugng cai cach trong suét thoi ky dugc nghién ciru (bing
ching t6t). Nhin chung, ching toi da dém dugc 290 su kién cai
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cach & cac cong ty: 31 cai cach 1on, 45 cai cach trung binh va 214 cai
cach nho (xem bang). 12 cong ty ro rang da co cai cach trong sudt
thoi ky dugc nghién cttu. Hai cong ty Safeco va Kirschner khong c6
cai cach.

Phat hién 2. Duong nhu c6 tic dong “ngudong” cai cach: cac
cong ty thudc cac nganh ma cai cach dong moét vai tro quan trong
da cai cach nhiéu hon (biang chumg t6t). Cac cong ty thudc céac
nganh c6 nguong céi cach cao (cong nghé sinh hoc, chat ban dan,
may tinh cd nhan) trung binh thyc hién 7,5 céi cach 16n/trung binh
trong suot thoi ky dugc nghién cty, trong khi con s6 nay 1a 5,0 &
cac nganh c6 nguong cdi cach trung binh (thiét bi y t€) va 2,8 & cac
nganh c6 nguong cai cach thap (hang khong, bao hiém 6 to).

Phat hién 3. Cac cong ty 10X khong cai cach nhiéu hon cac cong
ty so sanh (bdng chiing manh meé). Bang dudi day khong thé hién
mot kiéu mau ré rang nao & cdc cap so sanh. Ba cong ty 10X ro
rang la cach tan hon khi c6 s6 lugng cdi cach & mic 16m/trung binh
(Intel nhiéu hon AMD; Progressive nhiéu hon Safeco; Biomet nhiéu
hon Kirschner). O bon cdp con lai, xu huéng duong nhu nguoc lai:
céc cong ty so sanh cach tan hon céc cong ty 10X (PSA nhiéu hon
Southwest Airlines; Genentech nhiéu hon Amgen; USSC nhiéu hon
Stryker; Apple nhiéu hon Microsoft).

(O nganh cong ngheé sinh hoc, c6 thé dung bang sang ché dé
thé hién tinh céch tan. Theo dit lieu do Vian phong Bing sang ché
Hoa ky cung cap, Genentech dugc cap nhiéu bang sang ché [772]
hon Amgen [323] ké tir khi thanh 1ap dén nam 2002.17 Ngoai ra,
theo di liéu do chuyén gia vé dit liéu bing sang ché, kiem gido su
truong INSEAD, ong Jasjit Singh, cho biét cac bing sang ché cta
Genentech luon duoc 14y 1am trich dan cho céc bang sang ché khac
nhiéu hon, mot thuéc do mic do cai cach: muc trich dan trung
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binh & méi bang sang ché ctia Genentech la 7,09 so voi 4,23 clia
Amgen.18 Vi vay, Genentech cach tan nhiéu hon dua trén thuéc do
1a bing sdng ché&, khiang dinh lap luan cach tan ctia chiing t6i.)

Phat hién 4. Cong ty 10X theo duéi cai cach nhé nhiéu hon cong
ty so sanh (mot vai bang chung). Tai 5/7 cap so sanh, cac cong ty
10X c6 téng s6 cai cach nhé nhiéu hon cong ty so sanh (xem cot
cudi cung trong bang sau day). Xu huéng nay gin chit voi quan
diém vé Hanh trinh 20 ddam: céc cong ty tuan theo chinh sach thuc
hién “tién trién theo timg budc nhé” duong nhu nhan manh vao
cac cai cach tuy nhé nhung thuong xuyén.
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CAC NEN TANG CUA NGHIEN CUU: PHAN TiCH
BAN DAN NHO - ROI DEN - DAI BA

Théo luan & Chuong 4 dua trén phan tich ctia ching toi vé su
thinh hanh cta giai phap ban dan nho - roi dén - dai bac va két qua
ctia 62 su kién bdn dai bdc cia cac cong ty 10X va cong ty so sanh.
Chung t6i thyc hién mot cudc phan tich su kién lich sit bang cach
nhan dién, dém va phan tich cac phat dan nho va dai bac."

e 2.

Phat hién 1. Cong ty 10X theo dudi giai phap bidn dan nho nhiéu
hon cong ty so sanh (c6 bang chimg manh mé). 0 5/7 cap, cong ty
10X ap dung giai phap ban dan nho nhiéu hon cong ty so sanh. Co
hai cap cong ty thuc hién giai phdp nay & mic do nhu nhau (cap
Southwest va PSA, cap Amgen va Genentech).

Phat hién 2. Cong ty 10X da khong ban nhiéu dai bac hon
cong ty so sanh (c6 biang chiing manh mé). Nhu duoc thé hién
trong Bang 1 tiép theo day (Cot 1), c6 5 cidp trong do cong ty so
sanh bdn nhiéu dai bac hon, trong khi d6 chi 2 cédp 1a c6 cong ty
10X bédn nhiéu dai bac hon (Intel nhiéu hon AMD, Progressive
nhiéu hon Safeco).
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TONG SO PAI BAC
Cot 1 2 3 4
Cong ty S6 phat S6 lugng S6 lugng Duoc
daibac | dugcngdm | khong ngam’
ngam (%)
Southwest 5 4 1 80%
PSA 8 0 8 0%
Intel 7 5 2 71%
AMD 6 3 3 50%
Biomet 1 0 1 0%
Kirschner 3 0 3 0%
Progressive 4 3 1 75%
Safeco 3 0 3 0%
Amgen 3 2 1 67%
Genentech 4 2 2 50%
Stryker 2 1 1 50%
USSC 5 1 4 20%
Microsoft 4 3 1 75%
Apple 7 2 5 29%
Trung binh ctia 3,7 2,6 1,1 69%
cong ty 10X (Téng cong | (Téng cong | (Téng cong
=26) =18) =8)
Trung binh cta 5,1 1,1 4,0 22%
cong tyso sanh | (Téng cong | (Téng cong | (Tong cong
=36) =8) =28)

Mau: 62 su kién bdn dai bdc
Luu y: Cac con s ¢6 thé so sanh ctia cac nam dugc tinh cho cac cong ty 10X va cdng ty so sanh.
* (S6 lugng & Cot 2)/(S6 lugng & Cot 1)*100
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Phat hién 3. Cong ty 10X c6 ty lé dai bac duoc ngdm cao hon
cong ty so sanh (c6 bang chimg manh meé). Nhu dugc thé hién &
Cot 4 trong bang trén, khi st dung dén dai bac, cac cong ty 10X da
trién khai cac phat dai bac da ngdm dén 69% trong toan bo s lan,
trong khi cdc cong ty so sanh chi ngdm 22% (hay nho, “ngdm” nghia
la cong ty da thuc hién viéc kiém tra thuyc nghiém truéc dé danh gia
giai phap).

Phat hién 4. Cac phat dai bac duoc ngdm mang lai nhiéu két
qua tot hon céac phat dai bac khong ngadm (c6 bang chiing manh
me). Trong tong cac phat dai bac duoc ngdm da thuc hién, co 88%
mang lai két qua tot (xem bang bén dudi). Nguoc lai, chi c6 23%
céac phat dai bac khong ngdm mang lai két qua tot. (“Ngdm” 1a hoat
dong dién ra trudc khi thuc hién mot “van bailon”; tuy nhién khong
c6 gi dam béo 1a viéc ngdm nay sé mang lai két qua tot.)

VIEC NGAM KHI BAN DPAI BAC VA KET QUA

(TAT CA CONG TY)
Loai két qua S6 lugng S6 lugng Téng
phat dai bac phat dai bac s0 lugng
dugc ngam (%) khong dugc dai bac
ngim (%)

S6 luong két qua tot 23 (88%) 7 (23%) 30

S6 luong két qua 3 (12%) 23 (77%) 26

khong tot

Téng cong 26 (100%) 30 (100%) 56

Ma3u: 56 (khong ké 6 phat dai bac c6 két qua khong rd rang)

Luu y: Céc con s6 c6 thé so sanh clia cac nam dugc tinh cho cac cong ty 10X va cdng ty so sanh.
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Phat hién 5. Cong ty 10X thanh cong hon véi cac phat dai bac
ctia ho so voi cong ty so sanh, chi yéu la do ho thuc hién nhiéu
phat dai bac dugc ngam hon (biang chiimg manh mé). Nhu bang
tiép sau day cho thay, trong s6 26 phat dai bac ma cac cong ty 10X
da thuc hién, c6 18 phat dai bac duoc ngdm, va 17 phat dai bac
trong s6 nay da thanh cong. Nguoc lai, cac cong ty so sanh chi thuc
hién 8 phat dai bac dugc ngdm (trong tong s6 36) va 6 phat trong s6
nay da thanh cong. Cdc céng ty so sanh co it co hoi thanh céng hon
v6i nhiing phdt dai bdc ciia minh vi qud nhiéu trong sé cdc phdt dai
bdc dy da khong duoc ngdm.

VIEC NGAM KHI BAN PAI BAC VA KET QUA

Loai dai bac Két qua Congty | Congty Tong
10X sosanh | kétqua

Duocngdm SO luongkétqua | 17 (94%) | 6(75%) | 23 (88%)
tot (%)

S6 luong két qua 1 (6%) 2 (25%) 3 (12%)
kém (%)

Sé& luong dai bac 18 (100%) | 8 (100%) | 26 (100%)
dugc ngdm (%)

Khong ngdm | S6 luong két qua 3 (37%) 4(18%) | 7(23%)
tot (%)

S6 lugng két qua 5 (63%) 18 (82%) | 23 (77%)
kém (%)

Sé& luong dai bac 8 (100%) | 22 (100%) | 30 (100%)
khong ngdm (%)

Mau: 56 (khong ké 6 phat dai bac co két qua khong rd rang)
Luu y: Cac con s8 ¢6 thé so sanh clia cac nam dugc tinh cho cac cong ty 10X va cdng ty so sanh.
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TIEN MAT VA RUI RO BANG CAN DO

Nhu da néu trong Chuong 5, ching t6i tién hanh phan tich 300
bang can doi ké toan clia cac cong ty dé xac dinh mic do ma céac
cong ty 10X va cong ty so sanh xay dung quy du phong tién mat va
st dung no.
Duwa vao dit liéu ctia Compustat, ching t6i phan tich cac ty 1é
tai chinh sau day cho tiing cdp so sanh trén co s hang nam va xac
dinh moi cong ty 10X thuong xuyén c6 ty 1é tot hon cong ty so sanh
v0i no ra sao. Voi tién mat, ty 1é cao hon duoc xem 1a t6t hon, va voi
no, ty 1é thap hon thi tét hon.
» Kha ning thanh toan ngay = (tai sin ngian han)/(ng ngén han)
» Tién mat so voi tong tai san = (tién mat hodc twong duong)/
(tong tai san)

» Tién mit so voi ng ngdn han = (tién mat hodc twong duong)/
(ng'ngin han)

» Téng no so voi von chti sé hitu = (ng dai han + ngngén han)/
(vén chu sé htru)

» No dai han so v6i von chit s& httu = (ng dai han)/(von cht
s& htru)
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» No'ngidn han so voi von chii s hitu = (ng ngan han)/ (von chi

s htru)

Phat hién 1. Nhin chung cong ty 10X c6 bang can doi than trong
hon nhimg cong ty so sanh trong suot thoi ky dugc quan sat (biang
chiing manh mé). Nhu duoc néu ra trong bang bén duéi, cac cong
ty 10X nhin chung c6 ty lé vé tién mat va no t6t hon trong nhiéu
nam hon so véi cong ty so sanh trong thoi ky quan sat (cot “Tat ca
Nam”). Theo céc thudc do nay, ho it chdp nhan rti ro hon.

Phat hién 2. Nhin chung cong ty 10X c6 bang can d6i than trong
hon trong 5 nam dau khi tré thanh cong ty c6 phan so véi cac cong
ty so sanh (bing chiimg manh meé). Phat hién 1 c6 thé don gian chi
la do cong ty 10X da hoat dong t6t hon (va vi thé ma c6 dugc mot
bang can d6i manh hon). Nhung nhu bang duoi day thé hién, nhin
chung cong ty 10X c6 céc ty 1é tai chinh t6t hon cong ty so sanh
trong 5 nam dau tré thanh cong ty c6 phan (ciing nhu trong 10 nam
dau). Theo céc thuoc do nay, ngay tir dau ho da it liéu linh chap
nhan mao hiém.

Phat hién 3. Nhin chung cong ty 10X c6 bang can doi than trong
hon trong nam dau tién khi tré thanh cong ty c6 phan so voéi cac
cong ty so sanh (bang ching kha tot). Néu ching ta nhin vao ndm
dau tién khi ho 1a cong ty c6 phan (cot “Nam IPO” trong bang bén
duoi), cong ty 10X c6 ty 1é tién mat t6t hon cong ty so sdnh, va ho
da hoat dong tot hon ¢ hai ty 1é no: voi ty 1é no dai han déu ngang
nhau qua cac nhém (ba cong ty so sanh la PSA, Genentech, Apple
c6 mtc no thap hon cac cong ty 10X tuong tng trong nhimg nam
IPO tuong tng).
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SO SANH VE TY LE TAI CHINH (TAT CA CONG TY)

Pham Tyle % thoi gian cong ty 10X co tyle tot | Ailam
vi hon so v6i cong ty so sanh tot hon?
Tatca | 5Nam' | 10 Nam* | Nam
Nam’ IPOS

Tién |Khaning 72% 83% 72% 83% 10X

mat |thanh toan
ngay
Tién mat 80% 83% 80% 67% 10X
S0 v0i tong
tai san
Tién mat 80% 90% 80% 83% 10X
S0 VOi ng
ngén han

No |Téngno 64% 80% 80% 67% 10X

S0 vOi von
chti sé hitu
Ngdaihan | 61% 61% 67% 50% | Hoén hop
$0 v6i von
cht sé httu
No ngén 64% 87% 78% 100% 10X
han so v6i
von chu
s& htru

* Tat cd Nam = tirndm dau tién trong d6 ca cdng ty 10X va cong ty so sanh déu trd thanh céng ty c6
phan va cac d liéu tai chinh s&n cé cho dén nam 2002 (con s6 cé thé so sanh dugc clia cdc nam
d6i vai cong ty 10X va cong ty so sanh).

t 5Nam =tl ndm IPO dén 5 nam sau do.

$ 10 N&m = t& ndm IPO dén 10 ndm sau do.

§ Nam IPO = ndm tai khéa dau tién trong d6 cac cong ty trd thanh cong ty ¢ phan.
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PHAN TICH PHAN LOAI RUI RO

c hti dé vé phan tich rui ro trong Chuong 5 dya trén viéc phan tich
114 su kién quyét dinh sau day.
Chiing t6i phan tich céc loai rtii ro sau:
» Riii ro Puong Tt than: Rui ro nay co thé két liéu hodc gay
thiét hai niang né cho doanh nghiép.
» Riii ro Bdt xting: Mt tiéu cuc tiém 4n to 1on hon mat tich cuc
tiém an rat nhiéu.
» Rui ro Khong thé kiém sodt: Ri ro nay khién doanh nghiép
doi dién voi nhimg tac dong va su kién ma ho co rat it kha
nang kiém soat hodc kiém ché dugc chung.

Phat hién 1. Nhin chung cac cong ty 10X it dua ra nhimg quyét
dinh lién quan dén rti ro Puong T than hon so voéi cac cong ty
so sanh (bdng chimg manh meé). Trung binh, cic cong ty so sanh
dua ra 2,9 quyét dinh lién quan dén rui ro Duong Tt than (36%
quyét dinh, hodc gan 4/10 quyét dinh), so voi con s6 1a 0,9 (10%
hodc 1/10) ctia céc cong ty 10X (xem bang bén dudi).

Phat hién 2. Nhin chung cac cong ty 10X it dua ra nhing quyét
dinh lién quan dén rui ro Bat xing hon so v6i cac cong ty so sanh
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(bdng chimg manh mé). Trong khi cac cong ty so sanh dua ra 36%
quyét dinh lién quan dén loai rti ro nay, thi & cac cong ty 10X chi
1a 15%.

Phat hién 3. Nhin chung cac cong ty 10X it dua ra nhing quyét
dinh lién quan dén rii ro Khong thé kiém soét hon so v6i cac cong
ty so sanh (bang chiing manh me). Ty 1é quyét dinh lién quan dén
loai rtii ro nay & céc cong ty 10X vé can ban thap hon céc cong ty so
sanh (42% va 73%).

Phat hién 4. Nhin chung cac cong ty 10X dua ra cac quyét dinh
it rii ro hon (bang chtiing manh mé). O bang bén duéi, 56% quyét
dinh do cac cong ty 10X thuc hién 1a ¢6 mtc rii ro thap so voi con
s0 chi 22% ctia cdc cong ty so sanh (mgt quyét dinh it rii ro khong
lien quan dén bdt ky loai rti ro nao trong s6 ba loai rti ro vira néu
trén). Nguoc lai, cong ty so sanh thuc hién 43% quyét dinh rti ro
cao so voi con s6 chi 22% ctia cong ty 10X.

LOAI VA MUC PO RUI RO LIEN QUAN DPEN CAC QUYET PINH

Con Con Cong ty 10X
Loai quyét dinh 8ty g vy hay cong ty so sanh
10X so sanh A
lieu linh hon?
S6 lugng trung binh cac 8,4 7,9
quyét dinh duoc phan
tich & tiing cong ty

Quyét dinh lién quan 10% (0,9) | 36% (1,9) Cong ty so sanh
dén rai ro Puong Tt
than, % (s6 luong
trung binh)

Quyét dinh lién quan 15% (1,3) | 36% (2,9) Cong ty so sanh
dén rai ro Bat xing, %
(s6 luong trung binh)
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Quyét dinh lién quan
dén rti ro Khong thé
kiém soat, % (s6 luong
trung binh)

42% (3,6)

73% (5,7)

Cong ty so sanh

Quyeét dinh thudc loai
rti ro thap’, % (so lugng
trung binh)

56%

22%

Quyeét dinh thudc loai
rti ro trung binh', % (s6
luong trung binh)

22%

35%

Quyeét dinh thudc loai
rlii ro caot, % (s6 lugng
trung binh)

22%

43%

Cong ty so sanh

100%

100%

Mau: 114 quyét dinh

Luu y: S6 lugng so sanh dugc qua cac nam dugc tinh cho cac cdng ty 10X va cong ty so sanh. Cac rui
ro Pudng T than, Bat xiing va Khong thé kiém soat khéng phai 1 loai rdi ro loai trir 1an nhau (%
la lién quan dén ty 1& cla tat ca quyét dinh phan tich). Rai ro thap, rdi ro trung binh va rui ro cao

1a loai trir 1an nhau.

* Rui ro thap = Khéng c6 rui ro Busng Tl than, khong rii ro Bat xding, khéng rii ro Khéng thé kiém

soat.

t RUiro trung binh = khéng 6 rti ro Dudng Tt than, nhung c6 rdi ro Bat xding hodc rdi ro Khéng thé

kiém soat.

$ RUiro cao = c6 rli ro Pudng Tu than va/hodc ca hai rdi ro Bat xiing va rdi ro Khéng thé kiém soat.

Phat hién 5. Cong ty 10X c6 ty 1é thanh cong cao hon ¢ tat ca cac

loai rtii ro (bang chimg t6t). Hai bang ké ti€p cho thdy, vé cac quyét

dinh rti ro thdp, cong ty 10X thanh cong dén 85% thoi gian (so voi

64% thanh cong ctia cong ty so sanh). Vi quyét dinh rti ro trung

binh, cong ty 10X c6 ty l¢ thanh congla 70% (so v6i cong ty so sanh

1a 50%). V6i quyét dinh rii ro cao, cong ty 10 ¢ ty 1é thanh cong la

45% (so0 vOi con s6 5% clia cong ty so sanh). Tuong phan ¢ rii ro cao

kha bat ngo. Nguyén nhan chinh la vi nhiing quyét dinh nay lién

quan dén su dit cuoc lon — nhing phat dai bac. Nhu chung ta da
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biét trong Phan tich Bin dan nho-dén-Dai béc, cong ty 10X danh
nhiéu thoi gian hon dé danh gid / kiém dinh dua trén thuc nghiém
nhimg dat cuoc ay (bdng cach bin cac phat dan nho) trudc khi tién

hanh, lam tdng co h¢i thanh cong.

RUI RO VA THANH CONG O QUYET DINH

(CHI VOI CONG TY 10X)
Miic rui ro chdp nhan
Két qua
Thap (%) Trung binh (%) Cao (%)

Kém 0% 15% 55%
OK 15% 15% 0%
Thanh cong 85% 70% 45%

100% 100% 100%

Mau: 59 quyét dinh

RUI RO VA THANH CONG O QUYET PINH
(CHI VOI CONG TY SO SANH)

Miic rui ro chiap nhan
Két qua
Thap (%) Trung binh (%) Cao (%)
Kém 18% 28% 75%
OK 18% 22% 20%
Thanh cong 64% 50% 5%
100% 100% 100%

Mau: 55 quyét dinh
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PHAN TiCH TOC D0

Nhu da thao luan & Chuong 5, chiing t6i phan tich 115 thoi diém
nhay cam véi thoi gian dé xac dinh t6c do nhan thiic, can nhic,
quyét dinh va hanh dong ctia cac cong ty 10X va cong ty so sanh.

Chung toi dinh nghia thoi diém khdc biét 1a su kién ma trong do
c6 dau hieu thay déi vé diéu kién va mutc do rti ro dang thay doi
theo thoi gian.

PHAN LOAI THOT PIEM KHAC BIET (TAT CA CONG TY)

Sukién Pic diém (%)
Nhip do sy kién Chuyén dong Chuyén dong
cham’: 30% nhanh: 70%
Ban chat ctia thoi diém' DPe doa: 79% Co hoi: 21%
Tinh 16 rang ctia phan ting* |RO rang: 42% Khong r6 rang: 58%
Két quas Tot: 68% Kém: 32%

N=115 thai diém

* Chuyén dong cham = thai diém chi boc 16 ra qua mot khoang thsi gian dai (thudng 1a hon ba
nam).

t 14 thoi diém khéng phan loai dugc.

$ Tinh trong sang = viéc cong ty phan Ung ra sao phai kha ré rang (khéng can can nhac trong thaoi
gian dai).

§ C6 13 thoi diém c6 két qua khong rd/OK.
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Phat hién 1. Nhan thiic som thoi diém khac biét thuong gin
lién voi két qua t6t (bing chimg manh meé). Nhu thé hién & bang
bén duoi, doi voi két qua tot, nhan thic thoi diém som chiém 71%
thoi gian (so voi chi 28% doi voi cac thoi diém co két qua kém).

THOT GIAN NHAN THUC THOI PIEM KHAC BIET
VA KET QUA (TAT CA CONG TY)

Thoi gian nhan thic Két qua tot (%) Két qua kém (%)
Som” 71% 28%
Mudn 13% 66%

N=101 thai diém (khéng tinh cac quan sat khéng dy di thong tin)
Luu y: Phan loai thoi gian nhan thic trung binh bi bd ra (100% = S6m + Trung binh + Muén).
¥ S@m = cong ty nhan thiic dugc nhimng diu hiéu dau tién hinh thanh nén mét thoi diém khac biét.
Phat hién 2. Loi ich ctia viéc nhanh chong dua ra quyét dinh
phu thuéc vao nhip dé su kién (bang chiing kha tét). Nhin chung,
viéc nhanh chong dua ra quyét dinh gén lién voi két qua tot (xem
bang bén duoi). Tham chi, diéu nay con ré rang hon & nhimg su
kién chuyén dong nhanh. Nhung khi sy kién chuyén dong cham,
61% truong hop co két qua tot lai 1a nhing treong hop co toc do dua
ra quyét dinh cham/trung binh. Noi cach khac, & cac truong hop co
két qua tot, khong phdi liic nao quyét dinh ciing dugc dua ra nhanh
chong; kha nhiéu quyét dinh duoc dua ra voi & nhip d6 cham néu
tinh huéng cho phép. Diéu nay dé ra giai phap “nhanh khi bit bugc
va cham néu co6 thé”.

TOC PO VA KET QUA CUA QUYET DINH (TAT CA CONG TY)

Té6c do swkién Téc do quyét dinh Két qua tot
Cham/Trung binh (%) 35%

Tat ca quan sat (N = 98)

Nhanh’ (%) 65%
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Swkién chuyén dong Cham/Trung binh (%) 25%
nhanh (N = 69) Nhanh® (%) 75%
Swkién chuyén dong cham Cham/Trung binh (%) 61%
(N=29) Nhanh’ (%) 39%

N=98 (trir cac quan sat khéng c6 du thong tin)
* Nhanh = quyét dinh dugc nhanh chéng dua ra mét khi da nhan thic dugc thai diém.

Phat hién 3. Viéc can nhic khi dua ra quyét dinh gin lién véi

két qua t6t (bing chiing manh mé). Can nhéc c6 nghia 1a c6 bing

chimg cho thay lanh dao doanh nghiép da lui lai mot buoc, thu

nhé, va suy nghi & mitc d9 sau hon vé ly do tai sao moi viéc lai dién

ra nhu vay. Nguoc lai, khi dung tir “d6i ph6”, chting t6i muén noi

rang viéc dua ra quyét dinh thi€u su can nhic cdn ké, nhing tinh

huéng ma trong d6 nha lanh dao hodc da lam theo thong 1é hodc

dua ra nhimg quyét dinh béc dong. Nhu bang bén dudi cho thdy,

63% truomg hop co két qua tét co lien quan dén giai phap dugc can

nhéc ky, trong khi d6, dén 97% truong hop c6 két qua kém déu lien

quan dén giai phap doi pho.

GIAI PHAP CAN NHAC VOI GIAI PHAP POI PHO VA KET QUA

(TAT CA CONG TY)
Loai quyét dinh Két qua tot (%) Két qua kém (%)
Can nhéc 63% 3
D6i pho 37% 97%

N=100 (trir cac quan sat khéng c6 du thong tin)

Phat hién 4. Loi ich caa viéc nhanh chong thuc hién phu thuéc

vao nhip dé ctia su kién (bang chimg t6t). Nhin chung, viéc nhanh
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chong thue hién gén lién voi két qua tot (xem bang bén duoi). Diéu

nay con dugc nhan manh hon khi voi su kién chuyén dong nhanh,

v0i 81% céc tinh hudng c6 két qua t6t déu gan lién voi viec nhanh

chong thuc hién. O céc su kién chuyén dong cham, btc tranh la

mot s pha tron: c6 ca viéc thuc hién nhanh chonglan cham/trung

binh déu cho ra két qua tot.

TOC PO THUC HIEN VA KET QUA (TAT CA CONG TY)

Toc do thuc hién Két qua tot (%)

Cham/Trung binh (%) 27%
Tat ca quan sat (N = 65)

Nhanh" (%) 73%
Swkién chuyén dong Cham/Trung binh (%) 19%
nhanh (N = 46) Nhanh' (%) 81%
Swkién chuyén dong Cham/Trung binh (%) 50%
cham (N =19) Nhanh' (%) 50%

N=65 (0 day cé it quan sat hon vi cé nhiéu ltc cac cong ty da khong thay ddi diéu gi do d6 ma ciing

khéng dién ra thuc hién nao.)

* Nhanh = m6t khi da dua ra quyét dinh, nha lanh dao nhanh chéng thuc hién no.

Phat hién 5. Cong ty 10X tuan theo cac phat hién tir 1 dén 4
nhiéu hon cong ty so sanh (bing chiing manh me).

» Thoigian nhdn thiic. Cac cong ty 10X sém nhan thic dugc su
xudt hién ctia thoi diém khac biét & ty 1& 1om hon céc cong ty
so sanh (68% so voi 42%).

» Toc do quyét dinh. Nhin chung, cac cong ty 10X nhanh chong
dua ra quyét dinh cho céc tinh huéng & ty 1é 16n hon cac
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cong ty so sanh (57% so voi 45%). Tuy nhién, ho cang biét
cach diéu tiét tdc do quyét dinh tét hon: voi nhimg sukién co
nhip do nhanh, ty lé ctia viéc nhanh chéng dua ra quyét dinh
tanglén 71% (so voi 52% & cong ty so sanh), va ty 1é nay giam
xuéng con 25% & céac su kién c6 nhip do cham (so voi 31% &
cong ty so sanh).

» Cdn nhdc so v6i doi phé. Cac cong ty 10X c6 ty 1é can nhic
khi dua ra quyét dinh cao hon cac cong ty so sanh (68% so
voi 14%).

» Téc do thyc hién. Nhin chung, vé cin ban, cong ty 10X c6 ty
1é khong nhanh chong thuc hién quyét dinh cao hon cong ty
so sanh (66% so v6i 63%). Tuy nhién, ho cting biét cach diéu
tiét toc do thuc hién tot hon: ty 16 nhanh chong thuc hién
quyét dinh tang dén 76% & céc sy kién c6 nhip do nhanh (so
VOi 62% & cong ty so sanh), va con s6 nay gidm xuéng con
40% doi voi su kien chuyén dong cham (so v6i 67% & cong ty
so sanh).

Két qua 13, cong ty 10X co ty 1é két qua tot & thoi diém khac biét
cao hon cong ty so sanh (89% so voi 40%).
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HANH VI LIEN QUAN DEN QUYET PINH MA CONG TY 10X
VA CONG TY SO SANH PA TUAN THEO TRONG NHUNG

THOT PIEM KHAC BIET
Cong ty Cong ty
. " g L 10X so sanh
Khia canh ctia thoi diém khac biét (N=57 (N=45
thoi diém) | thoi diém)
Thoi gian nhéan thiic Nhan thtic sé6m (%) 68% 42%
Quyét dinh nhanh 57% 45%
(%)
Quyét dinh nhanh 71% 52%
do6i voi s kién
Téc do quyét dinh chuyén dong nhanh
(%)
Quyét dinh nhanh 25% 31%
dei voi sukién
chuyén dong
cham (%)
Can nhéc so voi Can nhéc khi 68% 14%
doi pho quyét dinh (%)
Thuc hién nhanh 66% 63%
(%)
Thuc hién nhanh 76% 62%
dei voi sukién
Téc do thuc hién chuyén dong nhanh
(%)
Thuc hién nhanh 40% 67%
do6i voi s kién
chuyén dong cham
(%)

N=102 thai diém (trir cac quan sat khéng cé da thong tin)
Luu y: S8 lugng c6 thé so sénh dugc & cadc ndm tinh cho céng ty 10X va céng ty so sanh. 100% = tat
ca quan sat trong phan loai nay ddi vGi cong ty 10X (cong ty so sanh).
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PHAN TICH CONG THUC SM

Nhu duoc ban luan trong Chuong 6, chung to6i phan tich tung
cong ty dé xac dinh cong ty d6 c6 cong thiec SMaC dén miuc do
nao, va tir d6, ching toi thu thap cac thanh phan ctia cong thiic do.
Chung toi da thu thap dugc téng cong 117 thanh phan cong thic
SMaC, cac thanh phan nay dugc séng tao khi nao, chiing c6 thay
doi hay khong, va néu co thay doi thi thoi diém thay doi.

Phat hién 1. Cong ty 10X c6 cong thiic SMaC ro rang, dé hiéu
(bang chiing manh meé). T4t ca 7 cong ty 10X déu da lap ra cong
thirc SMaC ngay tir khi con la mét cong ty nho va/hodc méi thanh
lap.

Phat hién 2. Cong ty so sanh c6 cong thitc SMaC ro rang, dé
hiéu (bdng chung kha t6t). Nam (PSA, Safeco, Apple, Genentech
va USSC) trong s6 bay cong ty so sanh da lap ra cong thicc SMaC ro
rang ngay tur khi con la céng ty nho va/hodac khi méi thanh lap, mot
cong ty c¢6 cong thitc SMaC khong ré rang (AMD) va mot cong ty
(Kirschner) khong c6 cong thtic nao ca.

Phat hién 3. Cong ty 10X hiém khi thay d6i cac thanh phan trong
cong thitc SMaC ctia minh (bang chiing manh mé). Nhu bang bén
duoi cho thay, cac cong ty 10X chi thay doi trung binh 15% thanh
phan cong thitc SMaC ctia ho trong sudt thoi ky quan sét.
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THAY POI VE THANH PHAN CONG THUC SMaC
(CONG TY 10X)
Cong ty So Sothanh | S6nam | S6nam | S6nam
thanh | phanthay | thayddi |trungbinh |thuchién
phan | déi (%) thanh dé thay | thay doi
phan | déithanh | dautién
phan
Amgen 10 1 (10%) 10 10 10
Biomet 12 1 (10%) 8 8 8
Intel 11 2 (20%) 23,30 26 23
Microsoft 13 2 (15%) 21,24 22 21
Progressive 9 2 (20%) 35,40 37 35
Southwest 10 2 (20%) 23,26 24 23
Stryker 9 1 (10%) 19 19 19
Trung binh 10 15% 24 20

* Con s6 phan tram dugc lam tron vi s6 thanh phan céng thic SMaC chi la xap xi.

Phat hién 4. Cong ty so sanh thay déi thanh phan trong cong

thiic SMaC ctia ho nhiéu hon cong ty 10X (bdang chimg manh mé).

Nhu bang duoi day thé hién, trung binh cong ty so sanh thay doi
60% thanh phan cong thitc SMaC ctia ho — mot ty 1é cao hon rat
nhiéu so v6i cong ty 10X (15%).
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THAY POI VE THANH PHAN CONG THUC SMaC

(CONG TY SO SANH)

Cong ty So So S6 nam Sonam | S6 nam
thanh | thanh thay d6i | trungbinh |thuc hién
phan |phanthay| thanh phan | dé thay déi | thay d6i

déi (%) thanh phan | dau tién
Genentech 8 5% (60%) 14, 18 14
19, 19,19, 19
Kirschner |Khong co
SMaC
AMD 6 4% (65%) | 15, 15,15, 29 18 15
Apple 8 | 5% (60%) |7,8,10,15,15 11 7
Safeco 7 5% (70%) | Khong co
thong tin
PSA 7 5% (70%) | 16, 20, 26, 26 22 16
(1 khong co
thong tin)
USSC 7 4% (55%) |23, 29, 29, 31 28 23
Trung binh 7 60% 19 15

* Con s6 phan tram dugc lam tron vi s6 thanh phan cong thic SMaC chi la xap xi.

Phat hién 5. Cong ty 10X va cong ty so sanh trung binh rat lau
moi thay déi cac thanh phan trong cong thiic SMaC ctia minh
(bdng chiing manh mé). Nhu bang bén trén da minh hoa, trung
binh dén 24 nam cong ty 10X méi thay déi thanh phan (¢ cong ty so
sanh 1a 19 ndm). Cong ty 10X thuc hién thay déi thanh phan trong
cong thic SMaC ctia minh vao lan dau tién trung binh 1a sau 24
nam (& cong ty so sanh la 15 nam).
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PHAN TICH MAY RUI

D & tai ctia chuong 7 duogc dya trén viéc phan tich 230 sy kién may
rui cua chung toi. Chung t6i phan tich céc sy kién may rii (may va
rti) ctia cong ty 10X va cong ty so sanh dé kham pha liéu cac cong ty
c6 trai qua céac sy kién may rui véi tam quan trong, loai va thoi gian
phan b6 khac nhau hay khong.2

PINH NGHIA VE MAY RUI Chiing t6i dinh nghia mot su kién
may rai la mot sy kién trong dé (1) mot khia canh nao d6 caa sy
kién xay ra doc lap phan 16n hodc doc lap hoan toan voi hanh dong
ctia nhtmg nhan vat chinh trong cong ty, (2) sy kién tiém 4n c6 mot
két qua co y nghia dang ké (xau hodc t6t) doi voi doanh nghiép, va
(3) swkién c6 mot yéu t6 nao do6 khong thé du doan duoc. Su kién
may rii c6 hai sic théi:

1. Sumay rui “thuan tay” trong do viéc su kién xay ra hoan toan

doc lap voi hanh dong ctia cac nhan vat chinh trong cong ty.

”

2. Suwmay rui “mot phan” trong do viec su kién xay ra phan lon,
nhung khoéng phai la hoan toan, 1a doc lap voi hanh dong ctia
cac nhan vat chinh trong cong ty. D€ xép vao loai sukién nay,
mot khia canh c6 y nghia dang ké nao do6 cta su kién phai
1a khong thé thay d6i duoc (ngan can hodc gay ra) boi hanh
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dong ctia cac nhan vat chinh, bat ké ky nang ho c6 nhu thé
nao di nixa.

Khi phan loai mot sy kién may ri, viéc xac dinh chinh xac phan
may rui cta sy kién 1a diéu quan trong. D€ minh hoa, hay xem
Genentech vao nam 1977. Nam do, Genentech la cong ty dau tién
thuc hién ghép gien. Ban than ctia ky tich nay hoan toan la nho ky
ning, khong phai sy may rii. Nhung ho c6 may mén la truéc do
chua ai thic hién viéc nay (mot viéc ndm ngoai tam kiém soat boi
ho khong thé tac dong dén viéc nguoi khéac lam gi). Chung toi x€p
sukién “nguoi dau tién ghép gien” 1a sy may rui (su két hop gitra ky
nang va may rui).

Trong viéc xac dinh mot sy kién 1a “may” hay “rti”, vdn dé can
phai suy xét cht1 yéu 1a cach mot nguoi ¢o ly tri sé nhin nhan sy kién
6 thoi diém no xdy rala nhu thé nao. Chang toi x€p may rui vao loai
su kién may hay rti dua trén nguyén tic nay, chit khong dua trén
cac két qua sau nay.

Chung toi kiém tra theo hé thong cac tai liéu cong ty va phan loai
cac su kién may rui theo cach ap dung dinh nghia nay va sit dung
c4dc muc phan loai sau:

» Sumay rui thuan tay, “Thuan tay” (t6t hodc xau).

» Sumay rti mot phan, “Mot phan” (t6t hoac xau).

» Tam quan trong trung binh, “Trung binh”. Su kién c6 mot

anh hudng nao do dén thanh cong ctia cong ty (t6t hoac xau).

» Tam quan trong cao, “Cao”. Su kién c6 mot anh hudng 16m

dén thanh cong ctia cong ty (t0t hoac xau).

Sau khi méi nguoi chiang to6i (Jim va Morten) da doc ldp hoan
tat mot cdp so sanh, ching toi so sdénh va ban luan vé nhing diéu
khong thong nhat trong cach phan loai su kién may rii ctia moi
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nguoi (con s6 khong thong nhat nay 1a 5%, thé hién dugc su tin cay
cao trong viéc phan loai gitra hai nguoi) va gidi quyét ching trong
céac cudc ban luan sau d6. Qua trinh nay mang lai 230 su kién may
rli ctia tat ca cac doanh nghiép trong tap hop dtliéu ctia chung toi
(xem vi du tir Amgen va Genentech & Chuong 7).

Phat hién 1. Ca cong ty 10X 1an cong ty so sanh déu trai qua
nhing sy kién may mdn trong thoi ky dugc nghién ciu (bing
chimg manh meé). Nhu duoc thé hién trong bang dudi day, cong ty
10X va cong so sanh déu trai qua céc s kién may mén voi con s
trung binh tuong ting la 7 sy kién va 8 sy kién.

SU KIEN MAY MAN
Cap so sanh S6 nam So sukién So sukién Cong
so sanh dugc may man may man méi | ty 10X
phan loai’ thap ky' c6 may
man
hon
khong?
Cong | Cong |Congty| Cong | Cong | Cong
ty 10X | tyso 10X tyso |ty 10X | tyso
sanh sanh sanh
Amgen va 23 27 10 18 43 | 6,7 | fthon
Genentech
Biomet va 26 9 4 4 1,5 4,4 | Ithon
Kirschner
Intel va 35 34 7 8 2,0 2,4 | Tuong
AMD tw
Microsoftva| 28 27 15 14 5,4 5,2 | Tuong
Apple tu
Progressive 32 32 3 1 0,9 0,3 | Nhiéu
va Safeco hon
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Southwest 36 43 8 6 2,2 1,4 | Nhiéu

va PSA hon

Stryker va 26 31 2 5 0,8 1,6 | fthon

USSC

Trung binh 29,4 29,0 7,0 8,0 2,4 3,1 Tuong
tw/ It
hon

Tong cong 206 | 203 49 56

Mau: 105 sy kién may man

* Tu khi thanh 1ap céng ty dén nam 2002. Progressive va Safeco dugc phan loai tif nam 1971, va
Stryker tir nam 1977 do thong tin khong day du.

+ Dung dé kiém soat sy khac biét vé s6 ndm quan sat trong cap so sanh (vi du nhu Amgen, 10 sy
kién may mén chia cho 2,3 thap ky).

Phat hién 2. Vé can ban, cong ty 10X khong trai qua nhiéu su
kién may man hon cong ty so sanh (bang chimg manh meé). Nhu
dugc tom tdt & cot cudi cing trong bang trén, khong c6 mot kiéu
mau nao ro rang. Hai cdp so sdnh trong d6 cong ty 10X c6 nhiéu su
kién may mén hon, ba cap so sanh trong d6 cong ty 10X c6 it hon va
hai cdp con lai trong d6 cong ty so sanh c6 s6 lugng tuong duong.

Phat hién 3. Cong ty 10X da khong trai qua su kién c6 tam quan
trong cao va su kién may mén thuan nhiéu hon cong ty so sanh
(bing chiing manh mé). Bang bén dudi cho thdy khong c6 su khac
nhau cdn ban nao vé nhimg sy kién may rii quan trong nay & cac
cong ty 10X va cong ty so sanh; cong ty 10X va cong ty so sanh co
tong s6 su kién may rui nhu vay theo tuong timg 1a 36 va 40 su kién.
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SU KIEN MAY MAN PHAN THEO “LOAI SU KIEN”

Loai su kién Cong ty | Cong ty Tyle Cong ty 10X co
may man 10X |sosanh |congty 10X/| nhiéusukién
cong ty may man hon
so sanh khong?
S6 luong su kién 49 56 0,9
may man
S6 luong su kién 22 28 0,8 it hon

may mén c6 tam
quan trong cao

S6 luong su kién 27 28 1,0
may mén c6 tam
quan trong
trung binh

S6 luong su kién 14 12 1,2 Nhiéu hon
may mén thuan mot chut
tay

S6 luong su kién 35 44 0,8
may man mot
phan

Téng: S6 luong su 36 40 0,9 it hon mot chut
kién may mén c6
tam quan trong
cao hodc S6 luong
su kién may man

thuan tay

Mau: 105 su kién may man

Phat hién 4. Cong ty 10X vé cian ban khong trai qua nhiéu su
kién may man hon cong ty so sanh trong nhitng nam dau thanh
lap (bdng chiing manh mé). Chung to6i tién hanh phan tich nay dé
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kiém tra xem c6 phai la cong ty 10X hodc cong ty so sanh da may
mén hon vao luc dau thanh lap, nhung két qua khong phai nhu vay
(xem bang duéi day).

SU KIEN MAY MAN PHAN THEO LOAI SU KIEN
TU NAM THANH LAP DEN 5 VA 10 NAM SAU PO

Congty | Congty Cong ty 10X co
10X sosanh | nhiéu su kién may
mén hon khong?

Trung binh s6 su kién may 2,8 2,8 Nhu nhau
man tir ndm thanh lap
dén 5 ndm sau do
Trung binh s6 su kién may 5,0 4,5 Nhiéu hon
mdn tir nam thanh lap mot chat
dén 10 nam sau do
Trung binh s6 su kién may 1,4 1,5 [t hon mot chut
mén c6 tam quan trong
cao ttr nam thanh 1ap dén
5nam sau do
Trung binh s6 su kién may 2,8 2,3 Nhiéu hon
mén c6 tam quan trong mot chut
cao ttr nam thanh 1ap dén
10 nam sau do6

Ghi chu: Hai cong ty 10X (Stryker va Progressive) va mot cong ty so sanh (Safeco) khong dugc dua
vao phan tich nay do thiéu dit liéu trong nhiing ndm dau sau nam thanh lap.

Phat hién 5. Cong ty so sanh vé co ban da khong trai qua nhiéu
su kién rui ro hon cong ty 10X (bang chimg manh mé). Co6 thé su
kién rui ro sé ly giai tai sao cac cong ty so sanh da khéng hoat dong
duoc t6t. Thé nhung, theo nhu bang dugc néu dudi day, cong ty
10X va cong ty so sanh da trai qua mot s6 lugng sy kién rti ro tuong
duong nhau (trung binh la 9,3 va 8,6 twong tng cho tiing nhém
cong ty).
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SU KIEN RUI RO
Cap S6 nam S6 lugng S6 lugng Cong ty
s0 sanh duoc su kién su kién so sanh
phan loai’ rii ro riiroméi | cénhiéu
thap ky' swkién
rairo hon
khong?
Cong | Cong | Cong | Cong | Cong | Cong
ty 10X | tyso ty | tyso ty ty so
sanh | 10X | sanh | 10X | sanh
Amgen va 23 27 9 9 39 | 33 fthon
Genentech
Biomet va 26 9 7 4 2,7 4,4 |Nhiéu hon
Kirschner
Intel va 35 34 14 11 40 | 3,2 it hon
AMD
Microsoft 28 27 9 7 32 | 26 ithon
va Apple
Progressive 32 32 8 10 2,5 3,1 |Nhiéuhon
va Safeco
Southwest 36 43 13 13 3,6 | 3,0 ithon
va PSA
Stryker va 26 31 5 6 1,9 1,9 Bang
USSsC
Trung binh | 29,4 29,0 9,3 8,6 3,2 3,1 Tuong
duong
Tongcong | 206 | 203 65 60

N=125 su kién rdi ro

* Tu nam thanh [ap dén nam 2002. Progressive va Safeco dugc tinh tir nam 1971 va Stryker dugc
tinh tir ndm 1977 do thiéu théng tin.

t Kiém soét khac biét vé s6 nam quan sat trong cdp so sanh.

https://thuviensach.vn



CAC NEN TANG CUA NGHIEN cUU 345

Phat hién 6. Cong ty so sanh vé cian ban da khong trai qua nhiéu
su kién rui ro hon cong ty 10X trong thoi ky méi thanh lap (biang
chimg manh mé). Cong ty so sanh hoat dong kém hiéu qua c6 thé
1a do ho gip phai nhiéu sy kién rui ro hon trong thoi ky méi thanh
lap; nhung khong phai nhu vay, hay xem bang dudi day.

SU KIEN RUI RO PHAN THEO LOAI SU KIEN
TU NAM THANH LAP DEN 5 VA 10 NAM SAU PO

Congty | Congty | Congtysosanh co
10X | sosanh | nhiéu sukién riiro
hon khong?
Trung binh sé su kién rui 12 0,8 it hon mot chut
ro trndm thanh lap dén 5
nam sau do
Trung binh s& su kién rai 3,0 1,7 it hon
ro tir ndm thanh lap dén
10 nam sau do
Trung binh s6 su kién rai 0,2 0 Tuong duong
ro c6 tam quan trong cao
tir ndm thanh lap dén 5
nam sau do
Trung binh s& su kién rai 0,6 0,2 ft hon mot chut
ro c6 tam quan trong cao
tir ndm thanh lap dén 10
nam sau do

Ghi chu: Hai cong ty 10X (Stryker va Progressive) va mot cong ty so sanh (Safeco) khong dugc
dua vao phan tich nay do thiéu dit liéu trong nhitng ndm dau sau nam thanh lap.
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PHAN TICH NHA VINH DANH KHUC CON CA

Nhu da thao luan & Chuong 7, ching toi so sanh sy phan bé vé
thang sinh ctia dan s6 chung ctia Canada v6i nhitng cau thi khtc
con cau nguoi Canada vi dai — nhimg nguoi da duoc ton vinh trong
Nha vinh danh khiic con cau.

Chuing t6i thuc hién phan tich sau day, voi su tro giap tir nghién
ctru ctia dong nghiép Lorilee Linfield. Dau tién ching toi thu thap
dix liéu vé thang sinh ctia nhiing cau thu dugc ton vinh trong Nha
vinh danh khtc con cau, nhiimg nguoi sinh trong giai doan tir 1950
dén 1966, va nhing nguoi da choi it nhat 1a mot mua giai ¢ Giai
vo dinh khtic con cau quéc gia (National Hockey League — NHL).2!
Chung toi tap trung vao nhimg nguoi sinh tir nam 1950 tré vé sau
dé dam bdo tinh tin cay cta di liéu va tién hanh phan tich ¢ giai
doan can ké nhat. (O mot phan tich tiép theo, chiing toi da phan
tich nguoc dén nam 1873, ding mau phan tich 16n hon va cting cho
ra duoc mot két luan tuong tu.)?

Sau do, chung toi thu thap dw liéu vé thang sinh ctia dan s6
chung ctia Canada tirndam 1951 dén 1966 va lap bang ké cac duliéu
nay theo thang, quy va ntta nam.>
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347

Phat hién 1. Khong c6 s6 lwgng mat can doi ¢ thang sinh tir

thang Giéng dén thang Ba cuia nhitng nguoi Canada dugc ton vinh
trong Nha vinh danh khic con cau (bing ching manh me). Néu
c6 gi do khac biét, thi do 1a viéc hoi c6 sy mat can doi vé s6 luong

thang sinh tir thang Muoi dén thang Muoi Hai (nhiéu hon 1,9% so

voi dan s6 chung), méac du vay, con s6 nay la qua nho dé co thé rut

ra duoc két luan gi ngoai trir két luan khong c6 su khac biét dang ké

nao gitta cic nhém thang sinh.

PHAN BO VE THANG SINH CUA NHUNG NGUOT CANADA
PUOC TON VINH TRONG NHA VINH DANH KHUC CON CAU,
NHUNG NGUOI bA THAM DU GIAI NHL

VA CUA DAN SO CHUNG CANADA

Day thang sinh Nhiing nguoi Dansé | % nguoidugc
Canada duoc ton | Canada | vinh danh trir
vinh trong Nha (%) (-) cho % dan sé
vinh danh khuc chung Canada
con cau (%)* (%)
Théng 1 - thang 3 22,9% 24,4% -1,5%
Thang 4 - thang 6 25,7% 26,1% -0,4%
Thang 7 - thang 9 25,7% 25,7% 0%
Thang 10 — thang 12 25,7% 23,8% 1,9%
Théng 1 - thang 6 48,6% 50,5% -1,9%
Thang 7 - thang 12 51,4% 49,5% 1,9%

Mau: 35 (Chuiing téi cling tang kich thudc mau dén 155 bang cach di ngugc vé qua khit hon va ciing
rut ra dugc két luan tuong tu.) DU liéu dén cudi nam Vinh danh 20009.
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CHU THICH

CHUONG 1: THINH VUONG TRONG THGI BAP BENH

1. Jason Zweig, “Nguoi tién phong trong quan ly rai ro va Tac gia
an khach luon khang khiang rang Tuong lai 1a diéu khong thé
biét truoéc dugc” (Risk-Management Pioneer and Best-Selling
Author Never Stopped Insisting Future is Unknowable), Wall
Street Journal, ngay 13/6/2009, A14.

2. Ngudn cua tat ca tinh toan vé loi nhuan c6 phiéu: ©200601
CRSP®, Trung tam Nghién ctu Gia ching khoén. Truong Kinh
doanh Booth, Pai hoc Chicago. Dugc phép st dung. http://
www.crsp.chicagobooth.edu. Céac dinh nghia chinh bao gom:

e Tong loi nhudan hang thdng: Tong loi nhuan hang thang chia
cho c6 dong trong mot thang nao d6 (bao gdbm ca cb tic tdi dau
tw) cia mot chiing khoan riéng 1€).

* Loi nhudn c6 phiéu tich lity: Gia tri gop cia Y dola dau tu vao
mot ching khodn gitra thoi gian t1 va t2, voi cong thiae Y$ x (1 +
tong loi nhuan hang thang cta thang m1) x (1 + tong loi nhuan
hang thang cta thang m2) x... (1 + tong loi nhuan hang thang
cta thang t2); trong d6 m1 = cudi thang dau tién tinh tir t1, m2 =
cuoi thang thit hai tinh tir t1, va ct ti€p tuc nhu thé.

* Thj truong chiing khodn phé thong (con duoc goi la thi truong
phd thong hay thi truong): 10i nhuan tinh theo gia tri cia NYSE/
AMEX/NASDAQ, la gia tri gop cta thi truong cta tat ca cong ty
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c6 giao dich chiing khodn nay (gdm ca c6 tic tai dau tu) dugc
tinh bing téng von hoa clia mot cong ty chia cho téng von hoa
cua thi truong.

o Ty 1¢ loi nhudn tich liiy so voi thi truong: Vao cudi bat ky thoi
diém cho trudc nao, ty 1& nay duoc tinh bang céach 14y loi nhuan
tich Ity ctia Y$ dau tirvao mot cong ty chia cho loi nhuan tich liy
ctia Y$ dau tu vao thi truong chiing khoan phé thong, gia strrang
Y$ dau tu vao cong ty va thi truong 1a vao ciing mot thoi diém.

3. “Hang hang khong Southwest: Bai gi¢i thiéu ctia Howard D.
Putnam, Chu tich kiém gidm d6c diéu hanh, truéc Hiep hoi
céc nha phan tich dau tu Dallas”, Wall Street Transcript, ngay
28/5/1979; Jon Birger, “Siéu c6 phiéu 30 nam: Money Magazine
binh chon c6 phiéu t6t nhat 30 nam qua”, Money Magazine,
9/10/2002; Hang hang khong Southwest, Bdo cdo tai chinh
thuong nién ndm 1976 (Dallas: Hang hang khong Southwest,
1976). Nguon ctia tat ca tinh toan vé lgi nhuén c6 phiéu: ©200601
CRSP®, Trung tam Nghién ctu Gia chiing khoan. Truong Kinh
doanh Booth, Dai hoc Chicago. Bugc phép stt dung. Bao ho moi
quyen. http://www.crsp.chicagobooth.edu.

4. Pau tuvao timg cong ty vao 31/12/1972 va gitt khoan dau tirnay
cho dén hét 31/12/2002; néu mot cong ty chua c6 phan hoa vao
31/12/1972, tang khoan dau tu & muc 1gi nhuan c6 phiéu cta thi
truong pho thong cho dén khi c6 duoc dit lieu CRSP thang dau
tién clia cong ty. Dau tw mot khoan twong tir vao thi truong phé
thong vao ngay 31/12/1972 va gitt khoan dau tu cho thi truong
cho dén 31/12/2002. Chia gia tri tich lay cta cong ty cho gia tri
tich Ity caa thi truong vao ngay 31/12/2002.

5. Veé cac chi s6 nganh: Chung toi 1ap ra mot chi s6 nganh cho timg
cong ty duoc nghién ctru bang céch st dung cdc ma Phan loai
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nganh theo chuan (Standard Industrial Classification — SIC). Ma
SIC ctia mot cong ty co6 thé thay déi theo thoi gian; néu cong ty
chi c6 mot ma SIC duy nhat ké tix ngay IPO, chuing toi sé dung
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nhu thé nao: Va Tai sao mot s6 cong ty khong bao gio bé cudc
(Boulder, CO: Jim Collins, 2009)

11.Chung t6i chon quan sét cac cong ty bi co6 s6 lieu CRSP gioi han

do cac nguyén nhan sau:
« CRSP theo doéi tit ca cong ty c6 phan cong khai trén san NYSE,
AMEX va NASDAQ. Chung toi tin rdng viéc nay phan anh tinh
toan cau ctia cong ty, tir d6 chon céc cong ty dang niém yét trong
sudt thoi gian nghién ctu.
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* CRSP la nguon dang tin cay nhét vé s6 liéu loi nhuan cé phan
nhat quén, vi vay chung toi c6 thé thuc hién cac so sanh hiéu
sudt dong dang nghiém ngat. Dé danh gia lieu mot cong ty co
dép tmg cac tiéu chudn vé tai chinh dé duoc dua va nghién ctu
cuia chung t6i hay khong thi doi hdi n6 phai cé6 mat trong co s&
dix lieu ctia CRSP. Chuing toi quyét dinh khong dung mot co s&
d@ lieu thay thé khac, SDC, vi ching toi phat hién ra vai mat yéu
kém ctia n6 so v6i cac nhu cau ctia ching toi.

12.C6 3.001 cong ty c6 mat truc tuyén trén co s¢ dit lieu ctia CRSP
vao cling mot ngay: ngay 29/12/1972. Viéc nhap mot luong sd
liéu to 16n nay chi trong mot ngay phan anh viéc NASDAQ da
thém vao co s¢ dit liéu ctia CRSP cac cong ty dugc niém yét chi
béng mot cudc dot kich. Ching t6i twhdi co 1& yéu cau thi truong
3X clia chung toi liéu c6 can trd mot cach bat cong mot s6 cong
ty da c¢6 phan nhiéu thang truéc hodc mot vai nam trudc truée
ngay 29/12/1972 hay khéng. Vi ngay 29/12/1972 chila mot ngay
tuy y trong qua khtt, ching toi ty hoi liéu nhiing cong ty nay
c6 thé bi loai bat ky boi su bat thuong duy nhat vé di liéu hay
khong. Dé giai quyét van dé nay, chung toi theo doi cac cong ty
c6 mit truc tuyén vao ngay 29/12/1972 va nhing cong ty co ty
lé thi truong & tdt ca cac thang ndm gitta 2X va 3X (t6ng cong la
46 cong ty). Khi nghién ctru cdn than 46 cong ty nay, chung toi
khong tim thdy mot cong ty o hiéu qua hoat dong manh mé ma
c6 thé xuyén sudt qua nhimg lat cit khac dé dua vao nghién ctu
ctia chung t6i. Ho bi gioi han béi bat ky nhing 1y do nao trong s6
céac ly do sau day: thi€u doanh thu, mo6 hinh khong nhat quan,
kiéu ty 1& loi nhuan bang 0 hodc bi sut giam, hoidc khong xac
dinh dugc ngay IPO. Thém vao do, chung toi cadm thdy bat ky
cong ty nao ma bing cach nao d6 khong thé duy tri it nhatla ty le
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3X vé loi nhuan trong khoang thoi gian tir 1972 dén 1992 déu la
mot img vien ddang ngo, bat ké kiéu loi nhuan ctia ho trudc ngay
29/12/1972 c6 ra sao di ntra. Vi vay, ching t6i quyét dinh khong
cho mot dédc cach nao déi voi cac cong ty truc tuyén vao ngay
29/12/1972, van gitt ho & cung tiéu chuan 3X nhu tat ca cong ty
khac trong qua trinh sang loc cudi cung.

13.“Nam so khop” 1a cing nam IPO d6i véoi Microsoft (1986), Amgen
(1983) va Stryker (1979). Intel, Southwest Airlines va Progressive
c6 nam IPO 1a 1971 nhung ho truc tuyén trén co sé¢ dix liéu ctia
CRSP vao thang 1/1973, chinh la nam so khop ctia ho. Déi voi
Biomet, ching t6i sit dung nam so khép trong do cong ty so
sanh (Kirchner) trirc tuyén trén CRSP (1986) bai vi thoi diém nay
mudn hon lic Biomet truc tuyén (1983).

14.Chinh xac hon, thoi ky phan tich 1a tir thang dau tién ma s liéu
loi nhuan c6 phiéu ctia cac cong ty 10X bat dau hién dién trén
co s¢ dix lieu CRSP cho dén ngay 28/6/2002. Thang dau tién
thuong la thang sau khi cong ty 10X niém yét (hoac muon hon
do6i voi truong hop ctia Southwest Airlines, Progressive, Intel,
cac cong ty nay chi c6 mat trong CRSP chi tt thdng 1/1973 tr&
di).Chung t6i dung ngay IPO ctia Kirchner (1986) vi n6 sau ngay
IPO cta Biomet.

15.C6 mot s6 nghién ctru hoc vién dua ra nhimg phan biét gitta cap
do va loai céi t6. Mot s6 nghién ctru ¢6 dién bao gom nghién
ctiu cia Rebecca M. Henderson va Kim B. Clark, “Cai t6 kién
tric: Cau hinh lai cong nghé ctia cac san pham hién c6 va That
bai ctia cong ty noi tiéng”, Administrative Science Quaterly,
3/1990, 9-30; Michael L. Tushman va Philip Anderson, “Su gidn
doan cong nghé va Moi truong t6 chiic”, Administrative Science
Quaterly, 9/1986, 439-65; Clayton M. Christensen, Tinh hudng
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nan gidi cua nha cdi cdch: Khi Cong nghé moi tao ra Céng ty vi
dai dé sup do (Boston: NXB Dai hoc Harvard, 1997).

16.Nhiing diéu nay cting bao gdm céc cai cach gia ting mac du chi
1a nhig cai cach rdt nhé va mang tinh gop nhat déi voi san
pham hién c6 c6 1é khong dép img dugc mang ludi sang loc nay
(vi vay chung t6i khong biét liéu co6 khéac biét nao gitra cac cong
ty vé mat s6 lugng ctia chinh nhiing cai cach gia ting hay khong).

17.Nguon: Co s& dit lieu chinh thitc ctia Van phong Thuong hiéu
va Bing sang ché Hoa Ky (USPTO). (http://patft.uspto.gov/
netahtml/PTO/search-adv.htm). Chtng t6i dém s6 lugng bang
sang ché duoc cdp theo nam (dung s6 luong bang sang ché ddng
ky theo nam cung cho két luan tuong tu). Luu y, viec dém nay
bao gém tat ca cac bang sang ché dugc cdp tir nam thanh lap
(Amgen nam 1980, Genentech ndm 1976) dén nam 2002, trong
khi so do thé hién s6 lieu & Chuong 7 bao gom 1983 dén 2002.

18.Ngoai viéc dung s6 luong bing sang ché dé do luong tinh cai
céch ctia cong ty (mot tiéu chuin danh gia rat nhay cam doi voi
céc cong ty thién vé viéc dang ky bing sang ché), cac hoc gia
quan tri thuomg nghién ctu so luong trich dan trung binh ma cdc
bang sdng ché cé duoc tir cdc bang sdng ché sau doé. Viéc nay gitp
hiéu r6 hon chat lugng lien quan hodc y nghia cta timng bang
sang ché nay. Chung toi nho gido su Jasjit Singh 1dy di liéu vé
trich dan (citations) bang sang ché ctia Amgen va Genentech tir
co s& dixlieu phong phti ctia 6ng vé trich dan bang sang ché cta
hang ngan cong ty trén toan thé gioi. Mdc du co rat nhiéu tiéu
chuan danh gia trich dan bang sang ché, nhung ching toi chi st
dung mot tieu chuan don gian. Thong tin ma 6ng cung cap cho
chting to6i bao gdm s6 1an ma mot bang sang ché duoc trich dan
va thé hién s6 trung binh trich dan theo bidng sang ché. Trong
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khi mot s6 bing sang ché duoc trich dan rat nhiéu thi hau hét
déu c6 s6 trich dan thap, voi s6 trich dan trung binh 12 6,6 theo
d lieu chia Singh. Singh da viét cho chung toi, “Tham chi la &
cdp cong nghé cu thé cia minh, Genentech cting chi trén trung
binh—s6 1an trich dan duoc phé cap hoala 1,1 (1.0 nghia la ban
dang & mtc trung binh). Amgen thi lai & du6i mtc trung binh la
0,78” (trao doi c4 nhan, 2/6/2010). Xem muc ké tiép vé céac tng
dung tuong tu cua trich dan bang sang ché va mo ta cuia co s&
dt lieu Singh: Jasjit Singh, “R&D da phan bo, Két hop kién thic
xuyén khu vuc va Chat luong ctia két qua cai t6”, Reseach Policy,
2008, 77-96.

19.Vi dan nho theo dinh nghia la nhiing thit nghiém & quy mo6 nho,
nén khong phai lic nao chiing cing duoc luu lai trong tai liéu
cong cong hodc cta cong ty. Vi vay hoan toan co thé xay ra kha
nang chung toi da bo sot nhiéu thit nghiém dan nhdé; tuy nhién,
kha ning nay la dong déu cho tt ca cong ty trong nghién ctru
cta chung toi. Day khong phai la van dé doi voi cac phat dai bac,
chiing toi thdy dé dang hon nhiéu dé nhan dang ching vi chiang
& quy mo 16m, nhiéu nd lyc hon va nhiéu sy dau tu ré rét hon.

20.Mot s6 hoc gia da nghién ctru van dé vé vai tro cia may rui
trong xa hoi va trong thi truong tai chinh néi riéng. Cac cong
trinh nay da khién chuing t6i can nhic may rai nhue la mot bién
6 hién hién trong phan tich ctia minh. Trong s6 rdt nhiéu tac
pham hién dién thi hai quyén sach ctia Nassim Nicholas Taleb la
mot trong nhiing tdc pham ndi tiéng nhat thuoc thé loai nay: Bi
phinh pho bdi sy may rii: Vai tro dn gidu ctia Co hoi trong Cudc
song va trén Thij truong (New York: Random House, 2005, tdi ban
lan 2) va Thién nga den: Tdc dong ctia diéu hau nhu khong thé
(New York: Random House, 2010, tai ban 1an 2).
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21.Nha vinh danh Khic con cau, http://www.hhof.com.

22.Chung t6i chia mot cach cu thé nhom doi tuyén goc Canada
nhing nguoi dugc sinh trudéc ndm 1950 va choi it nhat mot mua
giai trong NHL thanh cac nhém theo ngay sinh nhu sau: 1873-99
(s6 lugng = 21), 1900-20 (s lugng = 63) va 1930-49 (s lugng =
36). Ngay sinh tir thang 1 dén 3 1a cung ty & voi nhom doi tuyén
goc Canada vi ho thugc dan s6 Canada chung, ngoai trir nhom
1900-1929, trong d6 c6 15,9% doi tuyén la sinh vao thang 1 (so
voi khoang 8% ctia dan s6 chung), mac du c6 12,7% doi tuyén
sinh vao thang 12 (so v6i 8% clia dan s6 chung). O nhém 1930-
49, cac thang ma doi tuyén c6 ngay sinh nhiéu nhat la thang 1
(13,9%), thang 8 (13,9%) va thang 12 (13,9%), cho thdy ching co
khuynh huong nao 1a tir thang 1 dén thang 3. Toém lai, tham chi
khi ching t6i xem xét trudc do ntra, thi cting khé tim ra mot xu
huong ro rét phan anh s6 luong van dong vién sinh trong thang
1, hay tir thang 1 dén thang 3, 1a vuot troi.

23.Frank Trovato va Dave Odynak cung cap cho chung téi nhiing sd
liéu diéu tra dan sé ctia Canada tit 1926 dén 1981, 1a s6 lieu ma
ho da st dung trong bai bdo ctia minh, Frank Trovato va Dave
Odynak, “Mua sinh dé & Canada va céc tinh 1881—1989: Ly
thuyét va Phan tich”, Nghién ctiu vé dan sé Canada, 1993, 1-41.
Chung t6i dung cac s6 lieu khong diéu chinh. Nhimg con s6 nay
vanhimg con s6 khac dugc dung & cac nghién ctru khéc cting rat
giong nhau. Vi dy, xem nghién ctru goc ctia tac dong tuong doi
cta tudi & cac van dong vien khuc con cau: Roger H. Barnsley,
Angus H. Thompson va Paula E. Barnsley, “Thanh céong & khtc
con cau va Ngay sinh: Tac dong twong déi ctia tudi”, Tap chi Stic
khée, Gido duc thé chdt va Gidi tri ctia Hiép hoi Canada, 11/1985,
23-28.
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TUTOT BEN ViPAI

“Jim Collins Ia nha tu tuéng quan tri duong thai giau anh hudng nhat...”

“Ndi Tirtot dén vi daiva Xdy dung dé trudng ton, Collins da dua ra hai thong diép
quan tri day hap dan: nhitng con ngudi binh thudng déu 6 kha nang dat dudc
trinh d quan tri xuat sic, va nhiing con ngudi d6 cd thé xay dung nhiing té chifc vi
dai. D6 chinh la nhiing gi ma chiing ta - nhiing ngu®i binh thuong — mudn nghe.”

“Vi cuu gido su Stanford nay da dua ra mét cai nhin dai han, day ap dir kién vé
nghé thuat kinh doanh.”

“Mét lan niia, ong Collins lai viét dugc mot tac pham duong nhu sé trudng ton.”
“Mét cudn sach ma cac CEO phai mua ngay lap tirc”

“Collins that xuat sac trong phuong phap nghién ciu
kinh doanh thuc nghiém kiéu My.”

“Vgi chuyén gia nay, khéng c6 cau héi hay van dé nao la qua lan”

Sdch nay thuge “TU SACH DOANH TRI”
(Trudng Doanh Nhdn PACE tuyén chen va gidi thiéu,

xem chi tiét tai www.PACE.edu.vn hodc www.SachHay.org) HHAT VONG DOANH TRI

L]
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