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Gid&i thiéu
Canh tranh dién ra nhw thé nao

Viéc mé& ctlra cac thi trwong maéi, bat ké trong hay ngoai nwée...
minh hoa mét qua trinh bién dbi cdng nghiép, khédng ngirng cach
mang hoa cau trac kinh té tir bén trong, pha hiy nhirng ciu truc da
khéng con phu hop va tao dwng mét cau tric méi. Qua trinh hay
hoai c6 tinh sang tao nay chinh la sy that cbt 16i ctia chd nghia tw
ban.

- Joseph schumpeter
Nha kinh t& hoc nguwdi My - Ao (1883 — 1950)

Vwot qua dbi tht canh tranh 1a rat kho va 1am diéu do xuyén subt
nhiéu thap ky hay ca thé ky dudng nhu 13 didu bat kha thi. K&t khi
cudc Cach mang Céng nghiép vi dai, mbi qudc gia déu lam giau
bang cach bat chudc nhirng nwéc khac: ngwdi Phap bat chuéc
nguwdi Anh, ngudi My bat chudc ngudi Birc va ngudi Nhat bat
chudc gan nhw tat cd nhivng nwéc con lai.

Trong cudc canh tranh nay, vo sb ké da bd cudc.

Nhwng vén’ con nhirng cdng ty tién phong tiép tuc duy tri va tham
chi phat trien thinh vwong hon theo théi gian. Ho lam dwoc diéu do
bang cach nao?

KHI Al CUNG LA THIEN TAI: MOT CUQOC BUA DE CHIEN THANG
NGUOl KHAC

Greenville, Nam Carolina, 1872

Henry P. Hammett — thi tredng thanh phé Greenville tai Nam
Carolina hon mét thé ky rui vé triréc — la mot nguwdi nguoi dan
éng cao I&n va hanh phuc. Ong 4y lai mot chiéc buggy dwoc thiét ké
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dac biét dé phd bay vé day dan cao quy ctiia minh. V&i mai dau hai,
rau ria nhan nhui, dé 16 hai go ma phé cung lan da nhgt nhat,
Hammett 1& mdt gwong mat quen thudc trong gidi quyén quy &
Carolina. Phat biéu tai mét cudéc hop & Cau lac bd Thanh phd, éng
da tuyén bb sw ra doi ciia hé théng dworng sat Richmond va
Danville:! “Khu vire nay [Piedmont] cling cac dwdng ray ctia nd s&
hiru nhirng loi thé tw nhién can thiét dé bién mét quéc gia tré nén
giau co, thinh vwong va vi dai,” Hammett néi mét cach hao sang.
“Nhirng hanh khach di tuyén dwéng sat nay chac chan sé bj an
twong béi vé dep va loi thé clia no, va cac nha tw ban can phai
nhan ra rdng day chinh 1a mot manh dat mau mé dé dau tw.”? Péi
v&i ngai thi trwdng, tuyén dwdng sat vira méi khanh thanh chinh 1a
co hdi quy gia nhat dé Piedmont thay ddi bdi canh kinh té. N6 tao ra
co hoi dé got riva thir tiéng xau vé vung dat Piedmont nghéo khé voi
nhirng nguwdi ndng dan no' nan, lam I cung tring diép nui non, xa
x0i, cach biét va lac hau.

Trong th&i ky vang son clia hé thdng duwéng sét tai My, tr cudi
nhirng ndm 1870 dén 1890, hon 73.000 dam dwéng ray méi da
dwoc xay dwng. Pong nghia véi viéc, trung binh mdi ndm sé co
khodng 7.000 dam dwoc Iap rap thém, phan Ion sé thudc vé cac
viing Tham Nam Hoa Ky~ va cac khu vwe & phia Tay.2 Vién canh
mang ludi duwéng sat qudc gia chay qua Piedmont, lién két vang dat
nay v&i Charlotte va Atlanta, kéo dai dén New York, xudng tan New
Orleans va cat qua tuyén dwdng ngan nhat theo mét dwdng thang
hap dan dén mirc ngwdi ta quang cao tuyén dwdng sat Piedmont
nhw mét “Tuyén-duwdng-hang-khéng” — tién than cua thuat ngir cta
nganh hang khéng thwong mai.4

" Thém Nam Hoa Ky la tén goi chung danh cho céc tiéu bang ném &
phia Nam nwéc My. (ND)

Ciing vi tdm nhin nay quéa stc hap dan nén Thj truéng Hammett da
quyét dinh thanh 1ap céng ty Piedmont Manufacturing Company
(PMC), tan dung loi thé cha hé thong dwdng sat vira mai xay, ding
nhw nhirng gi 6ng da trinh bay tai cuéc hop doanh nghiép truwéc do.
Vao ngay 15/03/1876, PMC bat dau xuét khiu vai bong cudn cd
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duwong kinh 1én dén 36 inch dén mét thi trwong phat trién nhanh &
nw&c ngoai: Trung Quoc.

Dy an nay dat dwoc thanh cong to Ion. Ngwoi Trung Qudc yéu thich
chat vai ré, tho va ben Nguoi tiéu dung bat dau wa chudng hang
nhap khau tr Anh quéc va vi thé, tlen nhan cong thap cung v&i cac
nha may I&n cla Piedmont tré nén ndi tiéng khap thé gi¢i. Héa ra,
nhu cau vé hang dét may, cling nhw nhiéu mat hang khac (than da,
dau mo, sat va thep) cling rat dé thay déi. Nguwoi tiéu dung sé mua
vai néu gia cla né ré, va mot khi gia tang Ién thi ho sé khong tlep
tuc mua nira. Mot du khach di khap moi mién Trung Qubc da ké lai

rang, “O’ dau ciing thay vai voc dén tir Piedmont.”®

Nhiéu doanh nghiép khac da bat dau tham gia vao cudc choi va kim
ham sw phat trién ciia PMC, mac cho doanh nghiép nay lién tuc mé
réng. Nhirng cai tén |&n khac nhw Holt, Cannon, Gray, Springs,
Love, Duke, Hanes, cling tham gia vao linh viec dét may khi thi
trwdng qudc té bat dau rong mé. Vao nhirng ndm 1930, sé lwong
con sudt xe chi tai mién Nam da chiém dén 75% téng sb tai My. Cac
to bao dia phwong ghi nhan thanh cdng I&n nay la nh& vao nghé
thuat giao thwong ciing nhu tai khéo léo clia nhirng nguwdi mién
Nam cham chi.

ROi sau do, chiéc 40 mot do dén tir Nhat Ban xuét hién.®

Sau Thé chién Il, ngw®i Nhat cling da hoc dwoc ky nang va cach tra
lwong ré mat cho céng nhan. Nhirng ngu®i ngoai qudc cham chi
nay tham chi con san xuéat dwgc hang dét may ré hon nhirng nguoi
dan vung Piedmont. Trong subt thap ky ké tiép, nguwei Nhat con mé
réng viéc san xuat hang may méac sang nhirng nwéc cé nhan céng
ré hon nhu Héng Kéng, Dai Loan (Trung Quéc) va Han Quéc. Khi
lwong cho nhan céng & nhitng quoc gia nay tang Ién, cac nha may
dét may lai tiép tuc dwoc doi dén nhirng noi xa hon nhw Trung
Québc, An D6 va Bangladesh v&i lwong cho nhan céng ngay cang
giam. Vao nam 2000, cac cdng nhan dét & Trung Qubc va Indonesia
dwoc trd chwa dén 1 d6 mdi gi®v, trong khi dé6 & My, cdng nhan duoc
tra 14 do.
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Vao cubi thé ky 20, cac thanh phé cong nghiép rong I&én, déng dan
cia My da tré nén du day, nhwng nang suét khong thé sanh bang
th&i hoang kim. Cac tda nha céng nghiép dwoc dwng Ién sau do bi
bd hoang, thay ddi muc dich st dung ho&dc dwoc bién thanh cac bao
tang. Vao thang 10 nam 1983, tda nha Piedmont sé 1 da bj mét
ngon Ira thiéu rui va sau do dwoc thiét ké lai thanh Di tich Lich st
Quéc gia dé ghi nhé tdm quan trong clia cong ty trong nén cong
nghiép dét may mién Nam. C4c tan tich con sét lai da dwoc thao d&
va dwa di noi khac, ddng thdi tén ciia nha may ciing da bi x6a khoi
Sé dang ky Di tich Lich st Qudc gia.’

Ngay nay, Hiép hoi Di sdn Dét may Greenville van tiép tuc ghi chép
lai nhitng ky (e con sbng mai cla cac cw dan trudce kia thédng qua
mot phwong phap ma mét vai nha st hoc chac chan déng thuan:
lich st truyén miéng.8

Nguwdi ta cé thé két luan rang nganh san xuéat dét may chi la nhat
thdi va kho moét ai cd thé gan bo 1au dai véi nganh nay duoc. Nhung
d6 khéng phai la nganh duy nhét, Iinh vwc nang lwong tai tao lai la
mot vi du khac. Tua bin gid, nganh kinh doanh ma General Electric
(GE), Siemens va Vestas la cac doanh nghiép tién phong dan dau,
da tirng dwoc cac cong ty phwong Tay théng tri mot thei. Trong
chwa day hai thap ky, cac nha san xuat Trung Québc, chang han nhw
Goldwind va Sinovel, da tr& thanh cac nha cung cap chinh cho thi
trw&ng toan cau va gianh kha nhiéu thj phan tir nhirng céng ty tién
phong truwdc do. Tiép dén la cac tdm nang lwong mat tréi, ma céng
ty Trung Quédc Yingli da chiém lay vi tri d&n dau va tré thanh nha
san xuat I&n nhéat thé gi¢i ndm 2013. Trén thuc té, bay trong sb
mudi nha san xuét tAm nang lwong maét troi ngay nay déu co tru s&
tai Trung Quéc.

T nganh dét may dén nang lwong tai tao, mot cau hdi dwoc dat ra:
Liéu viéc nhirng cbng ty trwwdc day tién phong sau do bi soan ngoi
c6 phai la s phan khéng thé tranh khaéi trong nén kinh té hién dai?
Hay chung ta c6 kha nang ngan chéan viéc bj chén vui trong bbi canh
canh tranh khéc liét nhw hién nay?
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THAN DUQC
Basel, Thuy Si, 2014

Chi can lai xe 5 phat tir trung tdm thanh phé Basel & Tay Bac Thuy
Si la ban sé& thdy mot mang lwéi phire hop cac van phong lam viéc.
Chung tao thanh tru s& toan cau ctia doanh nghiép dwoc 1én thi ba
thé gidi — Novartis. Di chuyén tir san chinh, ching ta sé thiy méi toa
nha déu s& hiru cac yéu tb giao thoa vai kién tric dwong dai nhuw:
cac két ciu thép khong gi vai twéng va tran nha déu bang kinh; cac
khu vedn sdi theo phong cach tdi gian diém xuyét nhirng bire twong
diéu khac hién dai 4n twong. Néu nhw noi nay khéng day dac
nhirng nha quan ly mac vest den va cac ky thuat vién ao blouse
trdng thi rat cé thé chang ta sé cho rang day 1a mét vién béo tang
nghé thuat hién dai.

Kién tric s ngwdi Anh David Alan Chipperfield da thiét ké nén
Fabrikstrasse 22, mét trong cac tda nha. CAu trac khdng gian mé,
dam nét thdm my cling dang chu y khdng kém méi quan hé hop tac
lien nganh can phai co clia cac nha khoa hoc lam viéc bén trong.
Bén trong nhirng toa nha nay, sinh hoc, héa hoc, khoa hoc may tinh
va duoc hoc cung hdi tu; cac chuyén gia thwec hién cac thir nghiém
trén t& bao va phan tich lwong di liéu I&n d& kham pha ra tha pham
chinh dang sau cac can bénh ung thw. Nhirng nd lwc nhw vay chinh
la mot phén clia mot nd lwc I&n hon nham chiva tri nhirng bénh
chwa chira tri dwoc.

Mac du nhirng tda nha nay rat méi, thé nhwng vi tri ciia ching thi
khéng. Hai cong ty tién than tirng sap nhap dé thanh 1ap Novartis
vao nam 1996, CIBA-Geige va Sandoz, da ngw tri doc b&d sbng
Rhine hung vi tw rat lau cling nhw ¢ lich st l1au doi tai Basel. Vao
nadm 1887, CIBA bat dau san xuét loai thubc gidi cdm dau tién cla
céng ty — antipyrine. Roche, mét déi tha dén tv Thuy ST khac duoc
thanh 1ap vao nam 1896 cling m& réng ra nwdc ngoai: dau tién 1a tai
Milan vao nam 1897, sau do la Paris vao nam 1903 va New York
vao nam 1905. Hon mét thé ky sau do, vao dau nam 2014, gia tri
vdn hada thi trwong két hop gitra hai 6ng 16n, Novartis va Roche, van
dang trén da tang lén va da vwot qua ngwdng 400 ty d6 la. Chi riéng
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nam 2014, Novartis da chi ra hon 9,9 ty d6 la cho viéc nghién ctru
va phat trien, mot khoan tién khong 16 ma Roche cling chang hé
thua kém.®

Khoéng giébng nhiéu thanh phé tirng 1a trung tdm cdng nghiép nay da
tr& nén hoen gi, mirc sbéng tiéu chuan & Basel van ludn nam trong
nhém cao nhéat Tay Au. Bang qua dong séng Rhine la mot bo bd
suwu tap da dang cac tda nha trung tdm thanh phé: nhirng ngdi nha
cb hoan hdo dwoc bao quanh b&i nhirng con dwdng da hep, kién
tric cdng nghiép kiéu mau va bat déng san hién dai — tat ca tuy
khac nhau vé kiéu dang, phong cach nhwng hai hda mét cach khé
twdng. Khdng gibng nhu co may ngan ngli & Piedmont, sw giau co
cua Basel duwdng nhuw 1a vé han.

Vay thi, tai sao trién vong kinh té cta cac cong ty dét may lai qua
ngan ngui, trong khi cac cong ty doc b& séng Rhine lai rat 6n dinh?
Khi déi méat vé&i nhirng dbi thai canh tranh méi, diéu gi khién nhirng
doanh nghiép tién phong xwa kia rat lui dé tranh thwong tich trong
khi nhirng ké m&i dén lai khdng ngan ngai x6a sach dbi thi cla
minh?

VIEN NGOC KHONG CON SANG

Khi gap phai méot van dé nan gidi, cac hoc gia sé doc qua sach v,
quan sat, trao dbi, tranh luan va viét vé ching. Cudn sach nay la
thanh qua truc tiép tir rat nhiéu nd lwc nghién ciru bat dau tir khi toi
tham gia Truwdng Kinh doanh IMD tai Thuy ST véi tw cach la mot
giang vién toan th&i gian vao nam 2011. Cac chwong trinh quan tri
thwe hanh la cong viéc chinh cla t6i tai phong nghién ctru, nho do
t6i d& kham pha ra y twong cbt 16i vé cach cac codng ty phat trién
trong mot thé gidi noi moi thir déu co thé bj sao chép. Nhirng ngudi
tham gia chwong trinh, ma rat nhiéu trong s6 d6 da tivng dan dat, 1a
lanh dao cta cac doanh nghiép qudc té tir nhiéu nganh nghé, chinh
la nhirng hoa tiéu tri tué da ké td6i nghe kinh nghiém ctia ban than ho
vé su thang trAm cla cac cong ty it dwoc biét dén. Tw Ioi thé do, toi
cé dwoc mét goc nhin va kha nang téng hop bao quat.
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Tuy nhién, niém dam mé — hodc c6 1& 1a, ndi am anh cua toi vé
nhirng bién ddng va thai hdi lién tuc cta cac coéng ty tién phong da
xuét hién tlr rat sém, trudc ca khi toi suy nghi dén viéc gia nhap gioi
hoc thuat. Puoc sinh ra va 1&n 1én tai Hong Kéng, t6i da dwoc
chirng kién sy chuyén dich khdng thé nao tranh khéi cia kién thirc
va tw ban. T6i van con nhé nhirng gido vién thi tiéu hoc clia minh
mo ta nén kinh té Hong Kong la “bai gom chuyén hang héa”, mot
thuat nglr ma ngwdi Anh dung cho Hong Kéng khi no tr& thanh clra
sb duy nhat gitka Trung Qudc va phan con lai cia thé gioi. Hau nhw
tat ca hang hoéa tr phd mai, sé co la, 6 t6, vai bdng thd dén gao déu
phai di qua Héng Kéng mai cé thé ra vao Trung Quéc.

V&i chi phi nhan cong thap, Hong Kéng da phat trién thanh mét
trung tdm san xuét chinh cho cac nganh céng nghiép doi hdi nhiéu
lao ddng. Lang chai am dam xwa kia nay tr& thanh “Hon ngoc
phwong Péng”, mét vi du dién hinh vé sy phat trién kinh té. Dén
nadm 1972, Hong Kéng da thé chan Nhat Ban dé tré thanh nha xuét
khau doé choi lén nhéat thé gidi. Ly Gia Thanh, mét trong nhirng
ngwdi giau nhat chau A véi tai san rong wéc tinh dén 30 ty doé la,
bat du véi viec mé nha may, cung cap cac loai hoa gia thi céng
trwdc khi chuyén sang kinh doanh bat ddéng san, van hanh cang
container, van chuyén hang héa, ban 18, vién théng va nhiéu nganh
nghé khac.

Nhwng vao dau nhirng nam 1980, cum cdng nghiép Hong Kdng
thoai trao. Cac nha may chuyen vé Trung Quéc dai luc, va nhiéu
nguwoi bi mat viéc. Nan that nghiép & Héng Kéng tang vot, nghién
nat tinh than lac quan clia ngwdi dan bao nhiéu ndm qua. Vao nam
toi tot nghiép dai hoc, cac ban cung |&p da ban vé viéc phai trang bi
nhirng k§ ndng mai dé tw kiém sbng. D6 1a trwde khi ching toi tim
dwoc céng viéc dau tién. Chang téi tw nha véi ban than rang dé
séng s6t, chung tdi s& phai di m&i chinh minh.

Va Héng Kéng da lam dwoc diéu dé. N6 loai bd cach san xuét
truyén thdng, tw ddi ma&i dé tré thanh mot trung tam tai chinh va kho
van cla khu vwe. Khi Héng Kéng dbi méi ciing chinh 1a khi toi
trwdng thanh. N6 dién ra vao thoi diém cac nha hoach dinh chinh
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sach trén khap thé gioi ca ngoi viéc “thué ngoai” (outsource) 1a rat
“hiéu qua”. T4t ca xay ra trwdc khi bat ky nha kinh té thj trwong tw
do nao tr& nén lo ngai rang, cac doanh nghiép tai cac thj truong moi
ndi mdt ngay nao do sé bat kip v&i nhirng “dan anh” di trwde &
phuwong Tay. P6 chinh 1a ky nguyén cuia th(r niém tin khéng con bi
kim kep & thei budi toan cau héa. Nhwng déi véi ngudi dan Hong
Kéng, bao gbm ca téi, no lai la thdi dai ctia sw ngd vwe. Tat cd moi
nguoi toi trng néi chuy&n déu mong maéi mét sw 6n dinh, lién tuc va
t6i mudn tim ra cach dé dat dwoc diéu do.

ON DINH — NHIEM VU BAT KHA THI?

Tai sao kién thirc va chuyén mon lai lui tan & Piedmont va Hong
Kéng trong khi cac nganh céng nghiép noi dia & Thuy ST lai tiép tuc
virng bén, nguyén ven va thinh vwong?

Khi t6i dat cau hoi nay cho cac giam déc diéu hanh cép cao, ho
thwérng nhin t6i mot cach mia mai va sau d6 thang thirng tuyén bb
rang, “Duoc phdm dwoc san xuat véi cong nghé cao hon nhiéu so
véi hang dét may va do choi”, hoac * ‘Nganh duoc s& hiru rat nhiéu
bang sang ché [so va&i hai nganh con lail...” Sw ly giai trén vén dwa
trén quan sat rang viéc nghién ctru va thwong mai héa thudc phirc
tap da giup bao vé thanh coéng cac 6ng I&n nganh dwoc Thuy ST,
trong khi dé, cac nganh dét may va san xuét d6 choi khong doi hoi
nhirng ky nang va kién thirc dac biét sé khoé lobng bao vé cac cong ty
trong nhirng nganh nay.

L&i gidi thich nay nghe c6 vé kha hay ho, tham chi la hién nhién.
Nhwng né lai bd quén rat nhiéu nganh cong nghiép khac voi cong
nghé di thuwong cling that bai trong viéc chong lai sw canh tranh va
cac dbi thu véi gia thanh san pham thap hon. Néu kién thirc va céng
nghé phurc tap 1a yéu té quyét dinh trong viéc ngdn chan canh tranh
thi cac nha kinh té hoc da co thé vé dwgc mot biéu do mé ta tudi tho
trung binh ctia mdt céng ty trong mbi twong quan véi mire do cong
nghé phtrc tap cua nganh d6. Céng nghé cang phtrc tap thi tudi tho
trung binh ctia mét doanh nghiép sé cang dai hon. Diéu nay sé tao
nén mot hinh m3u don gian, thanh lich va dang chu y dé ghim vao
dau sinh vién cac trudng kinh té trén khap thé gioi.
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Nhwng than &i, khédng c6 dbé thi hay biéu dd nao nhw vay hét. Cac
dbi thi nwéc ngoai sinh sau d& mudn “hat cang” nhivng ké tién
phong dwoc thanh 1ap trwéc d6 véi cac sdn phdm da dang nhw dia
cung, 0 t(“), tua bin gi6 va dién thoai di déng. Bat thinh linh, ngay ca
thuat nglr “céng nghe cao” (high-tech) dwong nhw ciing can phai
giai thich thém. T4t ca cac y kién phan bién da chirng minh rang
cach giai thich dwa theo thuat nglr cong nghé cao khéng phu hop
dé ly giai s6 phan khac biét giira cac nha may & Piedmont va &
Basel.

M6t cach gidi thich phd bién nhat cho sw khac biét trén lai lién quan
dén ban chét cda tri thirc. Mot vai giam déc diéu hanh chi ra rang
viéc nghién ctru dwg'c pham rat bap bénh va nguy hiém. Nhin tiv chi
phi nghién ctru va phat trién khéng 16 ctia Novartis thi diéu nay tr&
nén hién nhién khi viéc nghién ctru khdng dam bao rang mét loai
thudc sé thanh cong khi th&r nghiém 1am sang va dwoc phan phdi ra
thi tredng. Ngay nay, viéc thwong mai héa mét loai thuéc moi sé
“d6t” trung binh 2,6 ty dé la, va nguoi ta wéc lwong sb tién sé tang
gap d6i méi ndm nam. Trong khi d6, nhirtng nd lwc céi tién thudc cac
linh virc nhw dét may, dién tir, tua bin gié va tAm nang lwgng mat
trvi it ton kém va dé dw doan hon. T goc dd nay, mién la cac cong
ty hoat doéng trong nhirng linh vwc chuyén phat trién cac san pham
van con tinh bap bénh thi ctra s6 co hoi van tiép tuc déng lai voi
nhirng k& dén sau luébn mong doi “hat cang” cac déi tha ra doi trwéde
do. Kinh nghiém phong phu, kién thirc uyén tham va chuyén mén
riéng biét a yéu t6 can thiét dé giai quyét nhirng van dé phurc tap
kho lwong trwde dwoc; dbi véi nhivng ké dén sau thiéu kinh nghiém
thi rao can khi gia nhap nganh nghé 1a vé cliing cao.

Diéu nay c6 vé dung, nhung lich st cling ghi nhan nhiéu vi du khi
nhirng ké sinh sau d& muén loai bd thanh céng nhirng bat loi ma
trwdc do bi cho la khong thé vwot qua duwgc. Chang han nhw nganh
san xuat 6 t6. Trong mét thdi gian dai, chat lwong chénh léch 1a diéu
dwoc chap nhan nhu thuce té cudc song Céc giam dbc tai Ford,
General Motors va Chrysler tirng tin rang khéng cé ky thuat khéo léo
nao co thé loai bd sai sét co’ ban do con nguwdi gay ra. Thé nén, khi
Toyota va Honda bét du trinh lang quy trinh san xuét tinh gon va
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quan ly vat liéu dung thdi gian, cac chuyén gia, ¢b van va cac hoc
gia phwong Tay hoan toan bj bat ng®. Ho khéng thé ng® rang mot
bd cdng cu kiém soat chat lwong co thé bién nganh cdng nghiép

hon loan trwde kia nhanh chéng tré nén trat tw va ky luat nhw vay.

Vay nén, nhirng déi thii ngoai quéc dén sau thwe sw cé thé thanh
céng trong cac nganh cdng nghiép ma viéc cai tién san pham va
san xuat trwdc day tirng bi xem 1a khoé doan trwde va ching ta sé
biét thém cac vi du twong tw & chwong ké tiép. Thé nhwng, tai sao
vién canh nay lai khéng dién ra trong nganh dwoc, hodc, it nhat, &
murc dd nao dé trong cac nganh cdng nghiép khac? Téat nhién cac
bang sang ché va luat dinh c6 thé ngan chan viéc sao chép va buén
ban cung mét cong thirc. Nhwng chang ¢6 Iy do gi cAm mét ké dén
sau hoc hoi dé& nghién ctru thudc va phat trién tir d6. Vay tai sao
khéng cé mét ai lam diéu nay? Nguworc lai, nhirng cdng ty tién phong
c6 thé 1am gi dé ngan chan viéc bi loai bé va tri tré?

MOT LO TRINH PHIA TRUOC

Tirng cd cau rang, “Lich st khéng 1ap lai chinh né, nhwng moi viéc
dién ra déu rat hop ly.” Cau ndi nay thé hién rd tinh than cta cudn
sach. Xuyén subt cudn sach, t6i sé so sanh lich st cac nganh céng
nghiép va nhirng hanh déng ma cac cong ty da thwc hién. Théng
qua su twong phan vé thanh qua, téi sé trich ra nam nguyen tac
hanh déng chinh. Nhirng nguyén tac nay sé vira ly gidi vira dw doan
nhirng loi ich ma céc cdng ty co thé gat hai khi nhan céng, théng tin
va tién tr& nén tirc thoi, dé dang va it tbn kém.

N6i mét cach don gian, viéc tim kiém mot vi tri doc tén, ddm bao Igi
thé bén virng clia mét cong ty von chi 1a do twdng. Tai san tri tué,
dinh vi thi trwéng, nhan dién thwong hiéu, quy mé san xuéat va tham
chi la mang Iwéi phan phdi khéng thé gitp cac cong ty ton tai l1au dai
trong cuéc chién canh tranh. Khéng co 1o cam két gia tri nao co thé
tr&ng ton véi thdi gian, du ddc dao dén dau. Thiét ké dep vay
twdng hay sé bj sao chép bat chap luat sang ché va cac bi mat
thwong mai. Cach duy nhat dé phat trién trong nhirng diéu kién nhw
vay chinh la phai dot pha: Cac cong ty tién phong phai lién tuc trau
doi kién thirc dé tan dung hodc sang tao ra cach san xuéat san pham
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hoac phan phdi dich vu. Néu thiéu vang nhirng né Iwc nay, chung ta
sé lubn bi nhirng ké dén sau bat kip.

Vay thi, tai sao cac cbng ty tién phong khong tao ra dét pha thwong
xuyé&n hon? Van dé nhirc nhdi nam & chd, cac giam doc dleu hanh
phal chiu ap lwc vd cung I&n dé dap tng dwoc cac nhu cau hién tai
cua doanh nghiép. Nhitng thtr ¢6 lgi vé 1au dai sé anh hwdng dén
cac muc tiéu ngan han. Do vay, dé luén san sang tao ra dot pha thi
doi hoi mét cach tw duy va lanh dao doanh nghiép khac biét.

NGUYEN TAC 1: Hiéu ré kién thirc nén tang va quy dao cua
doanh nghiép cua ban

PAau tién, ching ta sé& nghién ciru cau hai tai sao cac coéng ty lai cdm
théy kho khan khi phai ngan chan mét cuéc canh tranh méi. Tham
chi khi khédng cé bat ky s gian doan cdng nghé hay thay dbi s&
thich ndo tr ngwdi tiéu dung, nhixng ké dén sau van cé thé mang lai
nhiéu thach thirc dang g&m cho cac dan anh di trwdc. Chang ta sé
theo doi béng cach nao viéc kinh doanh nhac cu clia Yamaha c6 thé
lam té liét Steinway & Sons nhw mét phan clia cudc nghién clru nay.
Mac du qua trinh san xuéat dan piano khéng hé thay déi nhung
Steinway van gap khong it khd khan. Quan sat khac thwong va
dang lo ngai nay cho thay ly do tai sao va bang cach nao viéc sao
chép lai c6 thé gay hai va dan ap cac cong ty tién phong trong
nganh. Quan trong hon, dé ngan chan quy dao nguy hlem nay bat
budc cac nha diéu hanh phai tai danh gia kién thirc nén tdng hodc
chl chét clia doanh nghiép minh va tinh phu hop cda chung. Loai
bd mdi hiém nguy chi cé thé bat dau khi chang ta biét minh dang &
dau.

NGUYEN TAC 2: Tiép thu va trau déi kién thirc m&i

Bai hoc ma chung ta hoc dworc tir lich st y hoc hién dai chinh 13,
kién thirc dwoc phat hién trong [inh virc nay thwdng sé dan dén
nhirng phat hién mé&i hon & linh vwc khac. Va chinh qua trinh lién
tuc phat hién nay cudi cing s& mé ra con dwdng phat trién méi.
Theo do, loi thé canh tranh phu thudc nhiéu vao viéc tiép thu kién
thire mai cling nhw tao dwng thi trwdng va doanh nghiép maéi dung
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thei diém. Chi bang cach tién vé phia trwdc, thay vi cai tién nhirvng
gi da co, méi co thé giup mét cong ty tién phong tranh bj sao chép.
D6 chinh 1a cach ma nhirng céng ty duoc it tiéng tam & Basel da ap
dung dé vuon lén trong gan mot thé ky rudi qua.

Chung ta cling khéng nén cuwdng diéu vai trd cua cac lwa chon quan
ly. Mac du mét vai doanh nghiép s€ gap may & nganh nghé cda ho:
cac kham pha mai cua gioi khoa hoc sé dan dén cac cau héi dot
pha. V&i nhirng nganh kém may mén hon thi c6 18 sé khéng c6 mot
cau tra 1i rd rang dwoc. Tuy nhién, rat nhiéu 1an t6i bat gap cac
céng ty ma trién vong phat trién ctia ho dwdng nhw gidm chan tai
chd nhwng ho van luén dan dau. Vi du nhw Procter & Gamble, tap
doan da duy tri vi thé dan dau cta minh trong linh vwc hang tiéu
dung gia dinh bang cach tao dét pha véi nhivng kién thirc méi.
Chung ta sé cung nhau kham pha trwedng hop nay ky hon & cac
chwong sau.

NGUYEN TAC 3: Tan dung cac dot “dich chuyén dia chan”

Néu lich s 1a mét cong cu cho phép chung ta hiéu vé qua khi -
gilp chung ta thiét 1ap khai niém dét pha nhé trau doi kién thirc moi
- thi ching ta phai biét cach ap dung hiéu biét vé lich str ciia minh
vao twong lai. Vay chung ta nén tim kiém co héi tao ddt pha & dau?

Mac du gitra cac nganh ludn tén tai sy khac biét nhwng bat ké ban
la ai va & dau thi van c6 thé cdm nhan dwoc nhivng con “dich
chuyén dia chin” trong nén kinh té toan ciu. Chang han nhw khi
may hoi nwéc ra doi vao thé ky 18 hoac khi dién dwoc khai thac vao
thé ky 19, thi sw két hop clia ching sé thuc day tat ca cac doanh
nghiép tién dén nlra sau thé ky 20: sw tréi day khong thé lay chuyén
clia may moc théng minh va mang lwéi két ndi khap moi ngdéc ngach
cua thé gidi.

TAt ca nhirng ké chién thdng déu phai tan dung cac dot dich chuyén
dia chan xung quanh minh va tao ra dot pha. Thé nén, cho du ban la
nha sang ché céng nghé, cong ty san xuat truyén thdng, doanh

nhan kh&i nghiép hay té chirc phi loi nhuan thi ban can phai nhan ra
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nhirng thay ddi c6 stre anh hwéng I&n trong cac thap ky toi va tai
cau trdc nang lwc cta chinh minh trwdc cac doi tha khac.

NGUYEN TAC 4: Thir nghiém dé tim ra co s&

Mac cho nhirtng nguyén tac da duwoc dé cap & trén, ching ta van
phai dwa ra cac quyét dinh chinh xac nhat. Mot quyét dinh tao bao
lic ndo cling ¢6 vé hay — cho dén khi nd bi chirng minh la sai. Toi
Xin mwon cau noi clia Donald Rumsfeld: “nhirng diéu ching ta chua
biét 1a ban than khong biét”, dé chi ra rang cac nha lanh dao déi khi
ciing khéng y thire dwoc rang ho chang cé chat théng tin dang gia
nao trong tay. D& tao thuan loi cho viéc ra quyét dinh dwa trén co s&
thi ngu®i quan ly phai thuworng xuyén tién hanh thir nghiém dé day
lui khoang t6i ctia sy thiéu hiéu biét, cling nhw di dén két luan voi
moét mire dd quen thudc nhat dinh.

N6i mét cach khac: Mbi nguy 1&n nhéat de doa sw sdng con clia mot
td chirc I&n va phire tap chinh 1a mau thuan ndi bd va sw i ach clia
cé tap thé. Tranh luan noi phong hop ciing twong tw nhw 1&i noi
khoa trwong séo réng va ciing chang khac gi nhirng niém tin cé
nhan. Thé nén, thir nghiém chinh 1a canh ctra sy that, cho phép anh
sang di vao tlr bén ngoai. Do do, ching ta sé& phan tich xem lam thé
nao dé nhan ra nhirng gia dinh quan trong va sau dé chirng minh
chung théng qua cac thir nghiém nghiém ngat.

NGUYEN TAC 5: Thwc hanh sau réng

Nhan thirc va cam két thwe hién khdng hé gibng nhau, nén chi co
nhan thirc théi la chwa du. Vi vay, chién Iwoc va thwe hanh méi phai
lién két chat ché véi nhau, cac y twdng can phai dwoc thwe hanh
théng qua hanh déng thwérng nhat Ian chién thuat van hanh néu
khéng mot cdng ty tién phong sé dé dang bi sao chép va xoa sb.
Thé nén, hoc phai di déi véi hanh mai di dén thanh céng.

Uu diém co ban cla nhirng cdng ty tién phong giau kinh nghiém
chinh 1a kién thirc dwoc tao lap tir thué dau cda ho, khi nhivng kién
thirc nay dwoc két hop véi nhivng cai méi hon thi ching co thé thay
ddi quy dao hién cé trong khau phat trién san phdm. Nhwng diéu

https://thuviensach.vn



khién cac cong ty tién phong kho khan khi muén dét pha chinh la 'y
twdng dot pha co thé sé bj loai bé. D6 1a ly do tai sao nhirng giam
déc diéu hanh cép cao tan tam phai ludn trong tw thé sén sang can
thi@p va ra mét chi thi méi khi can thiét. Téi thwdng goi cac giam dbc
diéu hanh c4p cao dich than can thiép vao nhirng thei diém quan
trong, st dung quyén lwc dé vwot qua cac rao can 1a nhirng CEO
“can thiép sau”. Can thiép sau hoan toan khac voi quan ly vi mé béi
vi ho thwdng dwa vao quyén lwc tri thiec hon 14 quyén lyc tir chiéc
ghé ho dang ngbi dé thuc hién diéu d6. Nguyén tac cu0| cung nay
sé& loai bd nhirng rao can cudi cung con chan ding nd lwc clia cac
cong ty tién phong trong hanh trinh tai co ciu lai cong ty.

*k*

Gi® ban da nam rd 16 trinh trong tay, ching ta sé bat dau nghién
ctru tai sao mot vai cong ty tién phong lai phat trién manh, trong khi
nhung cdng ty khac lai chét mon. Nhirng cau chuyén thyc té nay sé
cuing cb thém cac nguyén tdc hwéng dan nham gidp chung ta thich
nghi v&i mot thé gidi ludn bién dong.
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1Cudc chién piano: khi thé
manh tré thanh diem yéu

Nhirng nguwdi khdng nhé qua khir chac chan sé tai pham 16i lam.
GeeorGe santayana

Triét gia (1863 — 1952)

CHIEC DAN PIANO TINH XAO NHAT MOI THO'I bAI

Trai doc theo duwdng Steinway gilra dai 16 Astoria va Twenty-Eighth
& quan Queens, thanh phd New York 1a mét khu vwc quen thudc véi
cai tén Tiéu Ai Cap. Doc tuyén phd sé xuét hién mot nha the Hoi
gido tén Al-Iman, déi dién moét hop dém sam uat. Quan bar nay nam
chung mot khéi nha vé&i tiém banh ma tir dé téa ra hwong thom cua
banh baklava va cac mon an Thé Nhi Ky. Néu tiép tuc di vé hwédng
Bac mot chut thi ban s& dén dwoc nha may Steinway & Sons dang
kinh.

Nha may nom rat cé kinh, voi twong lat gach do va ctra canh dai
xep déu nhau. Bén trong, rat nhiéu may méc tham chi con hon ca
tudi do&i nhirng cdng nhan dang van hanh ching. Bén huynh quang
chiéu sang dwoc gan trén tran. Tiéng nhac jazz mwot ma phat ra tw
mot chiéc may radio dat trong goc. T nha may, ngudi ta co thé
trong thay may bay ha canh tai San bay La Guardia cach dé mét
dam vé huéng Bong, trén manh dat ma Steinway tirng s& hivu.

Steinway tirng s& hiru nhiéu thir hon thé nira. Mét dai dat rong hon
400 mau, Tiéu Ai Cap cling da tirng la mot phan cia Lang Steinway.
Bao quanh nha may tirng c6 mét xwéng gd, mot xwéng duc gang va
khu nha & ctia coéng nhan cling nhw bwu dién, thw vién, cong vién,
nha tdm céng cdng va tram cteu hda. Trudc kia tirng c6 mot xe
chira chay — Steinway Hose Company No. 7 — nay dwgc treng bay

https://thuviensach.vn



vinh vién tai Bao tang Ctru hda thanh phd New York.! Vé huy
hoang, thinh vwong cla khu vire ndy bat dau vao nam 1853, khi mét
ngwdi nhap cw gbc Plre 1a Henry Engelhard Steinway mé cong ty
san xuat piano tai day, voi quyét tam “tao ra chiéc dan piano tuyét
nhat co6 thé” bang cach “ddi xir v&i nhirng cay dan tdét hon hon ca
nhirng bac si dbi x&r v&i bénh nhan cda ho.”2

Theo nhirng gi ma moi nguoi biét thi qua trinh san xuét piano gan
nhw khéng hé thay di sau nhiéu nam. Biém nhén vé ché tac bang
tay va han ché tw dong hda trong san xuéat Steinway van duoc lwu
gitr dén ngay nay. Bé tao ra mét vanh hinh chir U, khung clia mét
cay dai dwong cam, thi 18 tam g6 phong sé dwoc op lai, mdi tam
dai 22 feet, dwoc phi keo bang tay va xép chong lén nhau. Mot
nhém coéng nhan, sé ép tam van da duoc dp vao cac xoan cb dinh
dwdi san nha may, kéo no vé phia may ép cong va déo né thanh
mot khung dan piano. Bat dau tv canh thang, sau ngudi sé day
manh dé déo thanh dwdng cong cla khung dan theo mét chuyén
ddng déng bd va déu nhau. M6t cach that ti man, ho phai dam bao
tdm van cong & dung chd va siét chat né véi nhivng cai kep khéng 16
ndng 65 pound cling truc xoan, nim xoay va co |é co l1on. Sau do,
nguwoi ta sé ghl lai ngay thang bang phan trang trén chiéc vanh vira
ép xong va glri n6 dén phong may lanh trong khoang 10 den 16
tudn nham gitp né “thw gian” trong diéu kién nhiét do va do am da

dwoc diéu chinh truwdc khi chuyén sang giai doan I&p rap.3

Déi v&i ké ngoai dao thi mét cay dan piano dwong nhién rat phirc
tap. Mdi chiéc piano dwoc tao thanh tlr gan 12.000 bd phan &n khdp
v&i nhau; khép vira nhw in dwoc coi la yéu té then chbt dé tao ra
chat lwong am thanh tét. Tham chi véi hé théng kiém soat bang
may tinh hién dai thi tieng phan riéng 18, tr soundboard cho dén
ngwa dan am trAm 1an Am cao, déu dwoc cb tinh cét sao cho l1én
hon yéu cau mét chut. Diéu nay cho phép cac tho thi cdng co tay
nghé cé thé mai bot phan dw bang tay. “Néu dung may cét dén mot
kich thwéc chudn,” Téng giam dbc Sanford G. Woodard giai thich
vao nam 1991, “thi chi tiét van sé khép véi nhivng thir khac nhung
khong hoan hao dwoc; thwe hién bang tay chinh la cach duy nhat.”4
M4t hai ndm md&i san xuéat dwoc mot chiéc piano 1én va khéng ¢
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chiéc ndo do Steinway san xuét tao ra am thanh giébng hét nhau.
M®i chiéc dan c6 mdt mau sac am thanh ciing nhw sac thai cwéng
dod va nét tinh té riéng biét. Mbi chiéc dan do Steinway tao ra sé
mang mot “nhan cach” riéng khdng hoa lan.

img395

Steinway & Sons I8p rép chiéc dan ctia ho mot céch réat ti mi va ép
dung nhitng ky ndng duorc truyén toe thdy dén tho, tor thé hé nay
sang thé hé khéc. Sau mét thé ky, nhing chiéc piano cta ho van
dwoc lam tha céng tai Queens, New York. Anh: Christopher Payne.

Vé mét nay, mdt ngudi biét diéu chinh am thanh dong vai tro rat
quan trong, déi tay ctia ngu®i d6 da dwoc hwdng dan dé khai thac
tat thay sw tinh té cla chiéc dan ciing nhuw tan dung téi da tirng sang
tao bang cach khuéch dai nét hap dan doc dao cla noé. “Doéi khi ban
sé& tao ra mot chiéc dan khong nhirng dep ma con cé am thanh ém
diu... nhwng néu ban mudn noé tré nén hoan hao thi ban cé thé sé
pha héng nd,” mét chuyén gia diéu chinh am thanh da twng tra 10i to
Atlantic Monthly nhw vay.

“Chang han, khi t6i muén chup mét birc anh ctia thir gi hay ai d6 va
mudn anh sang tran ngap trong d6. Nhwng véi mét chat anh sang
nhe nhang, vat thé trong anh lai cho ra nhirng phadm chét va nét bi
an nhét dinh... Va ban khéng mudn 1am héng diéu dé véi qua nhiéu
anh sang.” O Steinway, viéc dao tao can rat nhiéu thoi gian. Va
nhirng quy trinh da qua kiém nghiém vé thoi gian thwdng dwoc xem
trong hon. Thé nén, mét ngudi diéu chinh &m thanh s& mat mot dén

ba nam gian kho hoc viéc trwdc khi céd thé lam viéc doc Iap.6 “Chung
t3i tin twdng tuyét ddi vao chi nghia than quyén’,” Horace
Comstock, mot hwéng dan vién du lich tai nha may tra |oi t& New
York Times. Chwa durng lai & d6, cac du khach xem hinh anh cac
cdng nhan nha may tr Thé chién | ciing sé dwoc nhic rang diém
thay d6i duy nhat chinh 1a quan 4o ctia nhirng céng nhan.’

* Chud nghia than quyén (nepotism) la thurc tién ma trong dé nhing
nguoi co quyén luc hodac anh huwdng sé wu tién nguoi than hoac ban
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bé cta ho, dic biét Ia bang cach cho ho céng &n viéc lam (theo tir
dién Oxford). (ND)

Déi v&i hon 90% cac nghé st hda nhac, ké ca cac nghé si bac thay
nhw Vladimir Horowitz, Van Cliburn va Lang Lang déu chon dan do
Steinway san xuét lam nhac cu cta minh. Arthur Rubinstein, nguoi
dwoc xem la nghé si piano vi dai nhat thé ky 20 tirng tuyén b rang:
“Mbi chiéc dan Steinway Ia duy nhat va khéng ¢ chiéc ndo trén thé
gidi gibng n6.”8 Ban dwong cAm mang lai vé tdn nghiém cho Nha
Tréng cling nhw cac vién bao tang hoanh trang nhw Vién
Smithsonian. Chung théng tri cac san khau hoa nhac trong cac dan
giao hudng I&n va tai cac studio thu am. Khai niém vé su 16i thoi,
von gilp tang trwdng thi tredng cho ta lanh, may tinh va dién thoai
khéng hé ap dung cho dan piano. Va, khéng giébng nhu 6 t6, dan
Steinway khoéng thay déi mau ma hang nam. Cwu CEO Peter Perez
da néi rang cudc chién canh tranh nghiém trong nhéat 6ng tirng phai
dbi mat dén tlr nhirng cay dai dwong cam cb dién, doi khi gia cla
chiing dwoc day lén bdn 1an so vé&i gia ban 1é ban dau.®

Mac cho nhirng thanh twu dang chu y nay, két qua tai chinh cua
Steinway trong 50 nam qua bat dau xudng dbc. Hét khung hoang
nay dén khiing hodng khéac la nhivng gi ma cac nha quan ly da trai
qua trong mét thdi gian dai. Nam 1926, Steinway ban dwoc 6.294
cay dan, lap nén ky luc th&i dai; vao nam 2012, céng ty chi ban
dwoc hon 2.000 cay.'0 Cong ty ciing ddi cha ba I&n ttr nam 1972
dén nam 1996, qua tay Columbia Broadcasting System (CBS) roi
dén mot nhom cac nha dau tv tw nhan do anh em nha John va
Robert Birmingham dan dat va cudi cung thudc vé Selmer Industries
— nha san xuét nhac cu s mét tai My. Tat ca nhirng thay dbi nay
xay ra trwée khi Steinway chinh thirc gia nhap San Chirng khoan
New York vao nam 1996, va sau do lai tré thanh céng ty tw nhan khi
quy dau tw thanh khoan Paulson & Co. mua lai v&i gia 512 triéu do
la vao nam 2013. Cudc rao ban nam 2013 da khudy déng nhiéu mbi
lo ngai trong ldng nhirng nguwdi yéu mén dan dwong cam, ho cong
khai chi trich thwong vu nay va goi do6 la mét cuéc thau tdm manh
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dat co hoi. “Nhirng con séi lai gianh thang loi thém lan nira,” mot
ngwdi mia mai trén Piano World, mot dién dan trwe tuyén Ion. 1

Chuing ta co thé giai thich ra sao vé si di xudng ma ngay ca cong ty
san xuat piano lau doi nhat thé gi&i cling khéng tranh khai?

DE CHE LAM NGUY

O trung tdm Manhattan, chi cach vai buéc di ttr Carnegie Hall vé
dwdng West Fifty-Seventh, van con sirng stPng nhivrng tda nha tirng
la dau ndo cla Steinway. Gan véi l6i vao tda nha Ia mot khdng gian
hinh bat gidac ma cac nha diéu hanh van hay nhac dén voi cai tén
lau mai vom — mdt khéng gian hai tang, cao 35 foot v&i nhirng blrc
tranh xa hoa dugc vé bdi N. C. Wyeth va Rockwell Kent. Bén duwdi
blre tranh bau trdi rwe réy va nhirng ddm may nhap nhé gon song,
dwoc gidi han bdi tran nha hinh vom, nhirng hinh anh biéu twong
cda sw tlr, voi, cac nir than va ngudi dep cung nhau ké nén cau
chuyén vé tdm anh hwdng ctia am nhac ddi v&i loai ngudi. 12

Vao thang 2 nam 1968, Henry Z. Steinway, chu tich doi th tw va
ciing la vi cha tich cubi cung con mang ho Steinway, da thao luan
v&i cac giam déc diéu hanh ciia minh. Ho da nhan ra rang: “Béi tha
canh tranh chu chét trong twong lai chinh la Yamaha va 1an dau tién
Steinway gap thach thirc trén quy mé toan cau.” Vi chiéu cao xap
xi 1m88, Henry tréng to I&n hon cac thanh vién trong gia dinh, va bo
trang phuc Brooks Brothers lam téang thém ve uy nghi cia 6ng hon
bao gio hét. Ong thic ép cac giam dbc phai lam “mét diéu gi d6 can
thiét dé& dwong dau vaoi thach thire nay” va dwa ra mot ké hoach
xoay chuyén tinh thé gitra cac thanh vién trong déi ngii quan ly:

1. Mét phan thanh cc“)ng cta Yamaha tai Hoa Ky 1a do ludn cé sén
hang hoa — dai ly clia ho c6 thé phan phdi hang bat ky Itc nao con
ta thi khong. Chung ta can phai tdng cwdng nd lwc dé co thé san
xuat dwoc nhiéu dwong cam hon.

2. Chung ta khéng thé do lai Yamaha vé gia ca nén quang céo, rao

ban hang... phai néu bat dwoc ly do tai sao nguoi tiéu ding nén
mua dan do Steinway san xuat.
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3. Pan cuia chung ta phai trong dep mat hon — bi vi hang van dang
con thay nhirng 1 khiéu nai soi méi tr khach hang. Téi sé cho
mang dén mét chiéc dai dwong cam tlr Yamaha va mét chiéc
Steinway san xuat & chau Au dé tién danh gia hon.

4. Chinh sach khéng cho phép cac dai ly dat san phdm cda chung ta
bén canh dan cia Yamaha sé dwoc gilr nguyén.

5. Chung ta sé co gang thu thap nhiéu thong tin vé Yamaha nhat c6
thé. Téi sé dam nhiém tong hop thong tin. Cac anh c6 mudn tim div
liéu va glri toi ban sao chép ma cac anh c6 khang?13

Diéu khién Henry d&c biét quan tam chinh la sy gia tdng nhanh
chéng cda mot cudc canh tranh maéi. Yamaha, mét nha san xuat vo
danh, nay tap trung vao cac san pham piano thdng dirng dé phuc vu
cho ngwdi dan Nhat Ban, nhirng chiéc dan kich c¢& nhé gon dung tai
nha va khac xa so véi nhirtng cay dai dwong cam dwoc trwng bay
nguy nga trén dwong West Fifty-seventh. Nhung bang cach nao do,
doi tha dén tv Nhat Ban — mot quoc gia ma chang c6 may ai choi
piano cho d&n mot thap ky sau Thé chién 11, lai tré thanh mot ké
ngang dwdng dang gom voi Steinway & Sons. Chuyén gi da xay ra
vay?

KE NGOAI QUOC THIET THOI

Vao nam 1960, Yamaha khai trwong van phong dau tién tai Los
Angeles va thué Jimmy Jingu, mot nguoi My goc Nhat, dé quan ly
doanh sé ban hang tai Hoa Ky. Nhwng nhivng no Iyc cua Jingu déu
that bai. Cac nha ban 1é va dai ly dia phwong ngan ngai mua hang
tr mét cong ty khéng may tén tudi. “TAi xin 16i, chung t6i chi lam viéc
vOi nhirng cong ty va thwong hiéu néi tiéng théi”, “Chung téi khéng
mua hang cua Nhat”, “Céng ty clia anh khéng cé chut tiéng tadm va
loi thé nao ca&”. B6 1a nhivng gi ma Jingu lién tuc phai nghe. Chi duy
nh&t mét nha béan 1& tén Sam Zimmering la 4n twong bdi chét lwong
va gia tri dan clia Yamaha. Mé&c du vay, 6ng ay van cho rang thwong
hiéu Yamaha khéng c6 stre thu hat va 6ng mudn ban dan bang
nhirng cai tén khac.
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May man thay, mét trong nhirng nguw®i quan ly ban hang cda
Zimmering, Ev Rowan lai nhiét tinh hon. Anh ta cho réng Yamaha
that dién ré khi khédng dung thwong hiéu ctia minh ban hang. “Hay
dé tén Yamaha I&n nhirng cay dan va tdi co thé ban chang khap ca
nwdc,” Rowan nhan manh.# V&i 15 ndm kinh nghiém ban nhac cu
si va 1& cung vén hiéu biét sau rong vé thj truéng My, Rowan chinh
la ngwdi ma Yamaha can tim. Vay nén, Yamaha da thué anh ta.

V@i tinh cach thd 16, tinh khi that thwéng va hay 1én mat ta day thi
Rowan khéng phai la tuyp l&anh dao phd bién. Nhwng anh ta lai 1a ké
bi &m &nh b&i cac y twédng. Lam viéc trong mot van phong khiém tén
tai Quang trwong Pershing & trung tdm thanh phé Los Angeles,
nhiém vu ctia Rowan 1a d&m bao rang Khu hoc chanh Los Angeles
phai mua vai chuc cay dan Yamaha dé tang thém uy tin cho cong ty.
DPé khac phuc nhan thire chung clia dan My rang hang héa Nhat
Ban rat kém chat lwong, Rowan con nai ni nhirng ngu®i can chinh
am thanh va ky thuat vién co tiéng dén chia sé y kién va té chirc cac
budi hdi thdo dé chirng minh chat lwong dang tin cay cua dan.
Chuwong trinh tiép can chwa tirng c6 nay da tré thanh khéa dao tao
ky thuat vién dai hoi nhat trong lich st va dwoc goi triu mén véi cai
tén “Ngbi trrdng nhd mau dd”. Tuy nhién, tri nhé cua con nguoi
thwérng rat ky la, chung ta thwdng loai bd han nhirng thir da tirng
xay ra trwdc do va phot I nhivng chi tiét ma vé sau lai vé cung sinh
dong. Hoéa ra sy ndi 1én ctia nhirng chiéc dan Yamaha da bat dau tor
rat lau vé trwde. 19

Quay tré lai nam 1887, mdt ngwdi dan 6ng Nhat Ban tré tudi tén
Torakusu da bat gap mot chiéc dan dap hoi (reed organ) Mason &
Hamlin & thanh phé Hamamatsu. Chinh phii hoang gia luc 8y chi
mé&i bat dau tai tro cho loai hinh Aam nhac phwong Tay nay. Cac nha
san xuat nhac cu nhw W.

W. Kimball Co., Story & Clark, Estey Organ cung Mason & Hamlin
s& xuat khiu dan dap hoi dén Nhat. Chuyén ké lai rang Torakusu da
quyét dinh lam mét chiéc dan cla riéng minh. Tuy khong tiép can du
céac thanh phan cbt yéu cta chiéc dan nhwng anh lai st dung nhirng
thir c6 sdn & dja phwong va ty &ng bién dé 1ap rap mon dd: phim
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dan ttr mai rua thay vi nga voi va dung dui duc da dé cat bang tay
tirng cai dia déng dé tao thanh lwdi ga. Cac éng thdi sé bao gébm
nhiéu miéng chan bui bang gidy den cudn lai v&i nhau va xwong bo
sé tao thanh ban ghi s& .16 Khong ai biét dworc bdng cach nao ma
anh chang Torakusu tré tudi lai du tai ndng dén ndi chi cé vai cdng
cu don so' ma van c6 thé sao chép lai y duc nhirng thir anh ta tirng
tréng thay trudc d6. Mac du don so 1a thé nhwng am thanh chiéc
dan cho ra lai rat tot.

"Bén ghi s6 (vocal tab — tam djch) la ttr dung dé chi céc ban nhac
da duworc viét thanh s6 cho dan, nham hwéng dan nguwoi choi dan dé
dang hon. (ND)

Khong lau sau do, Torakusu chuyén dén Shizuoka, noi ma céac tru
s& chinh cla cong ty sé s&ém dwoc dat tai d6. V&i tham vong theo
dudi cac nha dau tw maéi, Torakusu da kiém dwoc 30.000 Yén
(twong dwong 10.000 d6 la theo ty gia hién thdi) va thanh [ap céng
ty nhac cu mang tén ho cta 6ng: Yamaha.

Yamaha gop phan pho bién dan harmonica trong Thé chién I. Trong
sudt Thé chién I, cing giébng nhw nhiéu cong ty tw nhan khac,
Yamaha ciing bi cuén vao vong xody chién tranh. Do d6, cong ty
san xuat thém tau thuyén, may moc va cac san pham tr nhwa khac.
Sau chién tranh, cdng ty van bam tru dwoc sau that bai ciia nwéc
Nhat va nhanh chéng quay tré lai linh viec @m nhac. Vao nam 1947,
khi cac cwdng qubc phe Béng minh chap thuan cac giao dich
thwong mai dan sw thi Yamaha méi bat dau xuéat khau loai dan
harmonica ndi tiéng tré lai. Vao nam 1950, Genichi Kawakami, chu
tich thr tw cGia cong ty 1&én ndm quyén va gan nhw ngay lap turc,
Kawakami bat tay thwc hién mot chuyén tham quan vong quanh thé
gioi.

Vi CEO vira méi dwoc b nhiém da tir chdi chuyén tham quan nha
may cta C. G. Conn Company & Elkhart, An Do b&i khéng ai mudn
tiép don mot ngudi Nhat xa la ca. Thay vao do, éng da dén tham
quan cac nha may san xuat piano clia Kimball va Gulbransen tai
Chicago, ciing nhw thwong hiéu chuyén san xuat nhac cu King &

https://thuviensach.vn



Cleveland va nha may san xuét piano Baldwin & Cincinnati. O’ chau
Au, 6ng ghé tham nha may cda Steinway & Hamburg va cac nha
may cla cac hang san xuat piano khac & Pic. Cac chuyén tham
quan nay giup 6ng mé& mang tdm mat rat nhiéu.

Kawakami néi rang, “Chung tdi con qua thd so so véi ho. Mai dén
khi dwoc ra nwdc ngoai, tdi méi hiéu rang ching téi con can phai
hoc hdi rat nhiéu diéu. San pham cla ching t6i chwa da tét dé xuét
khau.”1” Trong ba thap ky sau d, Kawakami da nd lwc nang
Yamaha x(rng tam v&i cac déi tha phwong Tay va tham chi cudi
cung con vuwot qua tat ca. Ong cho lap dat may ché bién gé tw dong
trong xu0’ng gd dé xir ly vat liéu va thém bang chuyen trong nha
may dé van chuyén dan piano gitra cac khau Iap rap.

Vao nam 1956, Yamaha da d&t lam chiéc 16 sdy hoan toan tw dong
dau tién cta Nhat Ban, dén nay dé van la khoan tiéu tén I&n nhét
trong lich st clia cong ty. Lo sy duworc thiét ké dé giam dé &m cua
cac thuwdc gb méi xé va co cdng suat dac biét co thé say du lwong
gd can cho 50.000 chiéc dan dwong cam mét luc, trong khi Yamaha
chi san xuat méi 15.000 chiéc méi nam. Dy an nay bj I&n an nang
né vi tiéu pha qua mdc va bij chi trich lién mién. Tuy vay, Kawakami
van khéng hé nao nung. Chong lai sy chi trich nang né ay, vi CEO
khang dinh rang Yamaha sé& s&m lap day khéng gian véi nhivng
chiéc dan dwong cadm mai. Va éng da dang.

Nguwoi Nhat lubn yéu quy am nhac. Va viéc choi thao mét nhac cu
cling nhuw s& hiru dwoc moét chiéc dan piano ti lau da dwoc xem 1a
mot dau hiéu clia sw thanh cdng, cé gido duc va thwong lwu. Mirc
tang trwdng kinh té hau chién tranh trén da tang 1én, cing mbi quan
tam I&n cta nguwdi dan dbdi véi am nhac phwong Tay da gidp
Yamaha xay dwng mét thj trwdng ndi dia khéng 16. Doanh sb ban
hang tang I&én mirc cao nhat moi thdi dai trong nhirng ndm 1960, khi
ma bat ky ai v&i thu nhap 6n dinh déu sé& mua mét chiéc. Sé lwong
piano dwoc san xuét tdng 400%, tlr 25.000 chiéc ndm 1960 1én
100.000 chiéc ndm 1966. Chinh diéu nay da bién Yamaha tré thanh
nha san xuét I&n nhat trén thé gidi, sb lvong dan ban dwoc vwot 17
lan so véi Steinway.
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Pé tiép tuc thuc day nhu ciu, Kawakami da thanh 1ap Hiép héi Am
nhac Yamaha vao ndm 1966 v&i tw cach mét td chire phi lgi nhuan
déc lap. Hiép hdi cung cap cac khoa hoc piano v&i mc hoc phi thap
va nhwong quyén thwong mai lan réng ra nhiéu qudc gia khac. Pén
nhirng nam 1980, hiép héi da diéu hanh 9.000 trwérng Am nhac &
Nhat vé&i 680.000 hoc vién va cham mbc gén 1.000.000 hoc vién
trén thé gioi.

Trong khi d6, bén trong nha may ctia Yamaha, nhiéu quy trinh san
xuat da dwoc tw ddng hoa, gidm thiéu tdi da sw can thiép ctia con
nguwdi. Hé thdng may tinh sé& xac dinh cac tdm gb va chuyén ching
qua céac vat chtva hinh chir Y trén khéng dén bay buéc ép vanh
khac nhau, twong rng véi cac kich c& khac nhau cua dai dwong
cam do Yamaha san xuét. Chi cin hai cong nhan lam viéc dé diéu
khién cac tAm gb dén dung vi tri trwdc khi mét xi lanh thay lwc lao
xudng kém theo tiéng rit khi nén va dinh hinh ching vao may ép.
Cac vanh da dinh lai véi nhau sau do dwoc lam kho trong vong 15
phut nho vao phwong phap phap lam khé tan sb cao. Toan bd qua
trinh dworc thiét ké nham giam thiéu céac bién thé trong san xuat, mét
hé thong khac xa so v&i hé thong thu cdng nang veé sirc lyc tai
Steinway.

Mac du vay, hu hét cac céng ty san xuéat nhac cu tai My déu khéng
xem Yamaha la dbi tht canh tranh cho dén cudi nhirng nam 1960.
Khi pho chu tich cha Story & Clark, Robert P. Bull, @én thdm
Yamaha vao nam 1964, 6ng da ké lai rang that dang kinh ngac rang
khéng ai & My cé di nhan thirc vé quy mé va pham vi clia Yamaha.
“Téi vo cung ngac nhién,” éng bay té khi nhin thay strc manh san
xuét ciia Yamaha.

Vao nam 1966, Yamaha dwa ra tuyén bd, “Ching t6i da san xuéat
thanh céng moét md hinh thir nghiém ctia thr ma chang t6i tin rang
sé& la chiéc dai dwong cam tinh xdo nhét thé gi¢i.” B6 1a nguyén mau
cda chiéc Yamaha Conservatory CF, dwoc san xuat bang cac quy
trinh tha céng truyén thdng va dwoc ra mat vao nam 1967 tai Hoi
chg Thwong mai Chicago.
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Moi nguwdi ai cling biét rang cac kj sw ciia Yamaha thwdng xuyén
mua va thao d& dan dai dwong cdm cda Steinway dé mé phdng lai
phwong phap cla ho. “Néu ai dwa ra mot cau dé vé dan cla
Steinway cho cac ky su tai ca Yamaha va Steinway thi t6i khéng
dam chéc ai sé& gianh phan thdng dau,” theo quan sat tir mét quan ly
lau nam tai Steinway. Mac du nhiéu nguoi nghi ngai rang chiéc CF
ca Yamaha sé khéng dbi choi lai dwoc Steinway, nhwng chiéc dan
lai nhan dwoc nhiéu danh gia tich cuwc va Yamaha khong hé giau di
tham vong cua cong ty. Mot giam dée tai Yamaha khang dinh,
“Chung t6i dang nd lwc cb gang, ching toi muon béat kip Steinway,”
mac cho mét nha diéu hanh khac thlra nhan rang “that khéng cong
bang khi so sanh c& hai, mét cai glong nhu Rolls-Royce con chiéc
kia lai nhw Toyota”. Nhwng ho déu ddng y rang cudc canh tranh nay

“khién chuing t6i lo 1ang, ca Steinway ciing vay, di nhién rdi.”1°

Dé quang ba cho chiéc dai dwong cam clia minh, Yamaha da cho ra
mat moét “chwong trinh nghé si” vao nam 1987, gan giong v&i buoi
Hoa nhac va Chuong trinh Nghé si cua Steinway.

Chuwong trinh ciing tim cach thu hat cac nghé si ndi tiéng chon dan
ctia Yamaha trong cac budi biéu dién trwdc cong ching. Cu danh
dau d&n nhéat danh cho Steinway dén tir budi hda nhac phat séng
toan quédc clia André Watts cung New York Philharmonic dé ky niém
bubi hda nhac dau tién cda 6ng tai Carnegie Hall 25 nam truéc.
Watts tirng nam trong danh sach “cac nghé si cla Steinway” — trong
sb hang tram cac nghé si piano da tirng dwoc tang dan Steinway
bat cl khi nao can dé nhan lai sy tan thuwéng tir cédng chung.

Khi may quay zoom can canh trong budi hoa nhac ctia Watts, khan
gia truyén hinh ha héc miéng kinh ngac khi phat hién cai tén
“Yamaha” dwoc trang tri bén héng dan bang chir mau vang Ién.
Watts nam trong sé nhirng nghé st dwong cam dwoc phé chuan bdi
Steinway, nhwng sau dé éng lai v& mdng béi chat lwong dich vu qua
té cua Steinway. Cac dai ly trong khu vire cla cdng ty thiéu co s&
vat chat day d dé duy tri dan & mire d6 hoan hao. Mac cho
Steinway khang dinh rang ho dang cai thién chét lwong thi van
khéng cé may tién trién va nd lwc thi vAn qua mé nhat. Watts chinh
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la nguwdi dau tién roi bd Steinway va chuyén sang chwong trinh
nghé si cia Yamaha. Nhirng tai nang chdm né tai cac trwedng dai
hoc I&n nhw Stanford va Michigan cling dwgc Yamaha chiéu mé,
twong tw v&i nhirng noi thwdng xuyén can nhiéu dan piano cung lac
nhw cac hiép hdi am nhac va nhac vién. Tat ca nhirng diéu nay bao
hiéu rang ké ngoai qudc cudi cung cling da chiém dwoc vii dai, va
theo nhw Steinway tirng chinh thirc 1&n tiéng thi vii dai dé chinh la
“mach mau” clia cé cong ty. Yamaha nay da tré thanh nha san xuét
piano I&n nhét thé gidi, véi lwong san xuat roi vao khodng 200.000
nhac cu mdi ndm, |am lu m& Steinway véi chi vén ven 6.000 chiéc.

LOI THE CUA KE DEN SAU

Khi chung tdi nghién ciru lich str ché tao dan piano trong cac budi
héi thdo cip diéu hanh, cac nha quan ly day dan kinh nghiém
thworng chi ra thanh cdng ciia Yamaha la nho cac yéu td sau: (1) Ev
Rowan, nguwdi quan ly ban hang da khéng ngirng theo dubi thi
tredng MY; (2) sw bung nd thj tredng dan piano tai Nhat, cho phép
Yamaha dat dwoc thanh céng tai qué nha; (3) tw ddng hda qua trinh
san xuat gitp cat giam chi phi san xuét di rat nhiéu; (4) khao khat
chay béng nham tao ra nhivrng chiéc dai dwong cam tt, buwdc chan
vao mdt phan khuc thj tredng nhiéu loi nhuan hon; (5) mét nha lanh
dao biét nhin xa tréng réng, kién tri v&i chién lwoe banh trwdng cla
minh trong subt ba thap ky.

Tat ca nhirng diéu nay déu la sy that, nhwng ching chi gan dung
ma thoi. Ho dwa ra 161 giai thich ngay l1ap tirc vé thanh cong cua
Yamaha nhwng khong néi rd nguyén nhan cudi cung. Piéu hivu ich
nhat cho ching ta chinh 1a di sdu hon va ly gidi tai sao Yamaha lam
dwoc nhirng diéu trén va vuot qua Steinway.

wial
Hinh 1.1 Phéu kién thirc

Hinh 1.1, phéu kién thirc, mé ta qua trinh ma ching ta quan sat thay
trong viéc san xuét dan piano ciing nhw dét may.20 M6 hinh ciia
chung rat gibng nhau, nhw chung ta co thé thay, nén chung ta co thé
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ly giai dwoc sy bién ddng clia nhirng nganh khac, nhw dwoc va cac
nganh kinh té hién dai ma chung ta sé nghién ctru trong cac chwong
toi.

Tai Steinway, cach tiép can san xuat quéa thd so va tryén théng. Cac
nghé nhan gidi v&i chuyén mon cao va déi ban tay con nguwoi da
san xuat dwoc nhirng chiéc dai dwong cAm chét lwong tét khéng
dau sanh bang, do vay cac nghé si dwong cdm méi hao hirc tréng
doi chung. Chinh nhirtng d&c diém dé da dinh nghia nén cai goi la
tay nghé thu cong diéu luyén. Truc giac con ngudi va nhan xét tw
cac chuyén gia da giup tao nén thuwong hiéu cua Steinway. Day la
diéu tat yéu trong bat ky nén cong nghiép non tré nao. Dau vay, kién
thirc & nhirng budi dau so khai 4y khdng hé dworc truyén thu lai
dwéi dang sach vé. Bi quyét 1am nghé chi duy tri trong mét nhém
nhdé nhirng chuyén gia lanh nghé nhat.

Thé nhwng, kién thire cling phat trién. Khi con nguei tich Idy kinh
nghiém thi vén hiéu biét clia ho sé dwoc cai thién. Cac bi quyét, vén
chi dworc truyén thu gitba mot sb it bac thay, thi bay gi& da dwoc ghi
chép lai cho hau thé. Cac gido sw kinh t& goi qua trinh bién cac bi
quyét bat thanh van thanh th rd rang hon la hé théng hoa tri thirc.
Nhwng né chi don gian 1a viét lai nhirng diéu da biét dé ban co thé
chia sé kién thirc v&i cac dong nghiép ma théi. Mot hé qua cla sw
phat trién nay chinh Ia viéc cac cong nhan it ky nang hon sé bat dau
thay thé nhirng chuyén gia mé duwong ban dau. Bat ky cdng nhan
nao ciing c6 thé tuan theo céc trinh chuan va sach huéng dan. Sau
cung, khi nhirng kién thirc ma céc chuyén gia co dwgc da dwoc
truyén dat vao trong cac sach hwéng dan thi chung ta gan nhw
khéng can can thiép thém niva. Hay ndi theo cach khac, khi kién
thirc clia cac chuyén gia da dwoc hé théng hoa thi ngay cang co
nhiéu nguwdi cé thé ndm virng cac nguyén tac co ban. Va coé & dang
ngai hon, cac tri thirc da dwoc hé théng héa dé cé thé dé dang tré
nén phd bién thédng qua sw vay mwon, sao chép hoac an cap. Nhw
lich s&r da ch&rng minh, nhirng gi bat dau bang sw sang tao ctia con
ngwoi thdng qua ban tay cia mét chuyén gia thwong thira thwdng
két thic bang may mac tw ddong hoa.
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CHANG PHAI KHON NGOAN HON, CHi LA NHANH VA TOT
HON

Bang céach tw dong hda nhiéu bwdce trong khau san xuat, Yamaha
da tré thanh nguwdi di dau trong linh vec san xuét tiéu chudn hoa va
CO do chinh xac cao. Hé thdng bang chuyén clia hang cung cac lo
say kich thuwéc 1én co tbc d6 nhanh d3 giip Yamaha giam thoi gian
can thiét dé san xuat mot chiéc dwong cdm twr hai nam xudng ba
thang.

Trong giai doan dau cla qua trinh tw ddng héa, cac san pham da
dwoc tiéu chuan hda thwdng it phire tap hon so véi nhirng chiée
dwoc lam thu cdng. May méc khéng cé kha nang tai tao nhirng loai
sac thai phire tap ma nhirng chiéc dan tha cong co duoc, va do do,
nhirng san pham nay chi phu hop dé ban cho thij trwérng dai ching
hodc phan khuc thdp. Nhwng chinh phan khuc thap dé lai la thi
trw&ng chinh dem lai thdi gian, tién bac va ca co héi céi thién ciing
nhw tién xa hon cho cac ky sw.

Khi cdng nghé va chét lwong cai thién thi phién ban gia ca phai
chang clia san pham sé thu hut nhiéu khach hang mai, tv dé thac
day nhu cau hon nira. Dwa theo quy dao nay, cac cong ty da hoc
dwoc cach van hanh ty dong hoéa tlr trede tw nhién tré thanh ké
thdng cudc va lam loi tr nganh céng nghiép dang phat trién. Thanh
céng nhanh chéng ctia Yamaha ciing bat dau tir day. N&i am anh
mu quang v@&i tay nghé thd céng va bd qua tién bd cdng nghé ciing
nhw tw ddng héa chinh 1a ly do tai sao Steinway & Sons sa sut dén
vay.

Tai thoi diém Yamaha buéc chan vao phan khic san xuét dai
dwong cam cho cac budi hoa nhac thi hang da la mot doi tha toan
cau. Voi tinh hinh doanh thu xan lan cung cong nghé da dang va
nhiéu ky thuat san xuét t6i tAn thi Yamaha c6 thé dé dang diéu phbi
nhiéu nguon lwe vé marketing, phan phdi san pham, tuyén dung
cling nhuw san xuat hon. S tlen kiém dwoc tr phan khuc gia thap
tr& thanh sudi nguén cung cép tiém lwc dé hang coé thé tham gia vao
phan khudc hang cao cép.
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Phan dang chud y nhét trong thanh céng nay cé 1& nam & chd, khi tat
ca cac thay dbi dién ra thi chat lwong sadn phdm co ban van khéng
ddi va diéu nay cang khién cho tinh hinh cta Steinway cang thém
dau don. N6i mot cach don gian, mot cay dan piano van giébng nhw
thwong 1€ voi cac bua go vao day dan dé tao ra am thanh. Chirc
nang va hinh thirc cta san pham cudi cung, cung nhirng tiéu chi
phU hop véi nhu ciu ciia cac nghé si hang dau, khéng hé thay dbi.
Khéng giéng nhw Kodak va Polaroid bj cac may anh ky thuat sé loai
bd, Steinway & Sons tw hdy hoai ban than khi mai kién tri [am dan
mot cach thi cdng. Tuy nhién, khi kién thirc chuy&n mén tré nén
hoan thién — tir cach lam thd cédng ban dau dén may méc tw dong
hdéa sau nay — thi van may da khéng mim cwdi véi nhirng nguéi tién
phong ma la v&i nhirng ké sinh sau d& mudn. Mudn canh tranh
thanh céng & nhirng giai doan kién thirc khac nhau doi héi kha nang
td chirc hoan toan khac. Va kién thirc van thudng hay thay déi,
khéng phéi & mirc d6 cao thap ma |1a & ban chat. Khi khéng ai thém
ngo dén, nhirng k& dén sau thwdng dé dang loai bé nhirng ngudi
m¢& duong di trwvde. Vay nén, lam ké sinh sau dé mudn ciing la mét
loi thé.

Piéu nay khéng phai nham néi rang Yamaha khong bao gi®r sang
tao. Hoan toan ngwoc lai méi dung, chinh Yamaha da né lwc khai
thac hét tiém nang cla cdng nghé san xuét tién tién dé co6 thé cho ra
ddi cac quy trinh va hé théng mai. Méi lan cdng ty tién xa hon voi
qua trinh san xuét tw ddng héa thi ho phai sang tao mai thanh céng
dwoc nhw vay. Nhwng tai nang sang tao cua ho lai chuyén tr san
xuat sdn phdm chét lwvong cao bang tay nghé khéo Iéo sang ché tao
mot quy trinh san xuét tbt hon, dwa theo may méc tw dong hoa dé
giam chi phi va cai thién nang suéat san xuat. Nh& d6, Yamaha mai
duc két dwoc mdt phwong phap san xuét dan ré hon, hiéu qua hon
va dap rng dwoc nhu cau khéng ngirng tang 1&n cdia khach hang.

Nhwng chang phai cac cong ty tién phong cling co6 thé bao vé bi
quyét cia minh bang cach nop bang sang ché va dang ky thwong
hiéu, va tir d6 dap tat né lwc clia nhirng ké dén sau tir trong trirng
nwdc hay sao? Chang phai Steinway & Sons ciling c6 thé loai bd
Yamaha bang cach bao vé bi mat thwong hiéu cla ho tét hon sao?
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Nén céng nghiép dét may & dau thé ky 19 sé ké cho ching ta nghe
cau chuyén trai ngwgc sau day.

KHONG GI TREN THE GIO'I LA KHONG THE HOC HOI

Nam 1810, mét sinh vién 35 tudi vira mai tét nghiép Dai hoc
Harvard co tén la Francis Cobot Lowell da cung vo va cac con trai
chuyén dén Anh dé theo dudi nhiém vu gian diép thwong mai dau
tién va quan trong nhat trong lich str hién dai.

Ngay &y, nhiéu ngwoi xem dét may la mot nganh cong nghiép cong
nghé cao. B&i D& qudc Anh ltc bay gio rat ndi tiéng vé nganh nay
nén wu thé trong thwong mai toan cau cua ho phu thuéc phan I&n
vao cac may dét co gidi khéng 16. T ndm 1851 dén 1857, xuét
khau vai béng tr Anh tdng gap bdn 1an, tir 6 triéu 1&n 27 triéu mbi
nam.2! Bén cudi nhitng nam 1850, hang hoa tir vai bong da chiém
gan mot nira lwong hang xuat khau ctia Anh quéc. O théi ky dinh
cao, nganh céng nghiép dét may cdia Anh san xuat dwoc gan mét
nlra lwong vai béng cua thé gidi. Mdt mang lwéi day dac cac nha
may béng xuat hién & khu vwe céng nghiép vang trung du, trai dai
tr Glasgow, Lancashire qua dén Manchester.

DPé bao vé nganh céng nghiép quan trong nay, chinh pht Anh da
cho cdm xuét khdu cac may dét cung cac so dd nha may va quy
trinh san xuét. Lo so rang lao ddng co tay nghé sé bi dwa ra nwédc
ngoai nén ho con cdm cac cdng nhan dét khéng roi khoi dat nwde.
Nguwdi vi pham c6 thé bi bat ngay tai chd, giam tu mét ndm va phat
tién 18n dén 200 bang Anh. Nhirng quy dinh nhw vay khién luat sang
ché va cac thda thuan bao mat théng tin hién dai tréng that “hién
tor”. Cac cong ty cling phai nd lwc rat nhiéu dé tranh bj ro ri théng tin.
Ho dong ctra, khéng cho du khach tham quan nha may, bat nhan
vién gilr bi mat va che gidu cac nha may ctia minh “véi céc tinh
nang phong tha ctia mét lau dai thdi trung ¢b,” trau chudt may méc
nham khién chuing tr& nén phtrc tap hon thuc té.22

Lowell, mét cong dan Boston mang dong ddi quy toc tir mot gia dinh
thwong lwu co truyén thong kinh doanh hang hai, tw gidi thiéu ban
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than Ia *mét thuong gia ngudi My c6 quan hé rong va hoa nha, du
lich chau Au... vi ly do strc khde.”23

Ban dau, 6ng ta ghé thdm mot s nha may c6 quy mé Ién & Anh
bang cach lién lac v&i nhirng ban thwong gia ctia minh. Trong subt
hai ndm lwu tra tai Scotland va Anh quédc, 6ng ciing dao qua hang
chuc nha may, mac du gia v& khéng quan tam nhwng Lowell da bi
mat gom dwoc v sb bi mat giao thwong.24 La mét sinh vién chuyén
nganh toan hoc tai Harvard, éng s& hiru nang khiéu ghi nhé nhirng
chi tiét quan trong, nh& do thu dwoc nhiéu théng tin lién quan dén
san xuat vai bdng ciing nhuw tién trinh céng nghé, chi tiét cac thiét bj
va nguyén ly hoat ddng bén trong clia mét may dét. Trudc khi tré vé
nha tai Massachusetts, Lowell |én mang cac ban sao chép ban vé
may mac khi di qua hai quan. Va hoa ra, 6ng chi la mét trong sb rat
nhiéu nhirng gian diép nhw vay.

D3 co6 vo sb nguoi trdn tranh luat di cw ctia Anh va chay dén My,
nam trong tay cac céng nghé bd sung cung nhirng kj nang dang
dwoc san lung va bi quyét nganh dét. Dén nam 1812, cac nha may
dét & Massachusetts da linh hoi dwoc tit cd nhirng thir cin biét vé
san xuat dét co khi.2° Va loi thé ctia nhirng ké dén sau chinh 1a
day: trong quéa khir, may moc chay bang hoi nuwédc chi duwoc sy
dung dé danh soi. Cac lao déng doc lap dét tai nha va&i chinh thiét bi
cda ho, loai hinh nay dwoc biét dén véi cai tén nghé tha céng. Ho
hop thanh mét mang lwdi cac co' s& nhd nam gan cac thanh phd,
noi ma ngudn cung &ng lao ddng da cé sén.2% Nhwng cong ty
Boston Manufacturing Company cla Lowell da tai cAu tric quy trinh
san xuat lai bang cach s dung src nwdc dé danh soi va dét, dua
hai bwéc van hanh vé chung mét chd. Khéng gibng cac dbi tha &
Anh qubdc, cong ty ciia Lowell khdng cé san co s& ha tdng dé san
xuat. Nhung 6ng khéng hé nao nung. Bang céach thiét Iap nén mot
thj trAn cac nha may dét khdng 16, Lowell khéng chi huwéng loi tor
nén kinh té c6 quy mé Ién ma con loai bé sw phu thudc vao thi
trwdng lao dong dia phwong. Bién cac khu viwe ndng thén thanh cac
cdng ddng dan cw dwong nhién ddi héi rat nhiéu vén dau tw nhwng
dé lai chinh 1a loai dau tw tra trwdc ma sau nay sé khién cho cac
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nha san xuat Anh quédc, vén y thérc cao vé Igi nhuan va ludn mudn
hwédng loi, phai ngan ngai.2’

Tiéu thuyét gia ngu®i Anh Charles Dickens trong chuyén tham quan
dau tien dén My vao nam 1843 da ghé qua thj tran mai cta Lowell.
Ong cuwc ky an twong béi sy thodi mai vé vat chat ma cac céng
nhan cé dwoc tai co sé& Ion, mac cho 6ng ndi tiéng 1a cwec ky ha
khac v&i tinh hién dai & thdi cla minh.

Téi tinh c& di dén nha may th& nhét chi ngay sau bira ti va cac co
gai da tré lai lam viéc; that vay, cau thang chat nich nguoi... [Ho] &n
mac rat dep; va cum tlr [3n mac dep] co nghia la trbng ho cwc ky
sach sé...

Ho tréng khée manh, nhiéu nguoi trong s ho tréng thyc sy nhw
vay, va cach cuw xtr cling nhw di dirng toat 1én dang vé tré trung cua
ho: khéng phai nhirng con thu vat bi dé nén ganh nang...

Nhing can phong ma ho lam viéc dwoc bai tri rat dep, ciing gidng
nhw ho vay... Trong nhirng can phong do tran ngap khéng khi trong
lanh, sach sé& va thodi mai ma ban chat nghé nghiép cta nhirng cé
gai can phai co...

Téi xin long trong tuyén bd rang t&r nhém cdng nhan t6i nhin thay
ngay hém dé, téi chang thé nao ghi nhé hodc chon ra dwoc mot
khudn méat mang lai 4n twong dau khd nao hét; khéng co cb gai tré
ndo... khién t6i mudn gitip d& néu t6i cé dd quyén nang ca.28

Céc thj trAn nha may moc 1én khap New England. L&n nhét trong sb
do chinh la Amoskeag Mills bén bo s6ng Merrimack River, voi
650.000 con su6t va 17.000 cdbng nhan, cum nha may nay co thé

san xuat dwoc 500 ddm vai bdng méi ngay.2°
Vé&i quy mé cia minh, cac nha may & New England da giup thi

treong dai chung My khong con phai nhap khau hang ctia Anh quéc
nira, tr d6 bién nwdc Anh tré thanh thi tredng ngach cho nhirng
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chiéc mii va hang héa la méat, noi chuyén mén “tht céng” van con
gilr vi tri quan trong.

Thua cong hay khong thi si thdng tri ciia nwéc Anh 1én giao thwong
qudc té da khong con nira, danh dau thoi ky suy giam khong thé
nao lay chuyén dwoc. Nhw trong hinh 1.2, trong subt thoi gian tut
déc thé thdm nhéat dau thé ky 20, cac nha may trén khap Lancashire
& phia Tay Bac nwdc Anh da dong cira voi tbc dd mot nha may moi
tuan. Nhirng nha may tréng tron hoang tan chinh 1a thr duy nhat
con sot lai clia nén céng nghiép tirng 1a niém tw hao cta Anh quéc.

Hinh 1.2 Nguén: R. Robson, The Cotton Industry in Britain (tam
dich: Nganh bong & Anh) (London: Macmillan, 1957), 332-333. D{r
liéu dwoc thu thap trong nam dau tién ctia méi thap ky. Pworc trich
dan trong cudn The Travels of a T-shirt in the Global Economy: An
Economist Examines the Markets, Power, and Politics of World
Trade (tam dich: Hanh trinh ctia mét chiéc 4o phéng trong kinh té
toan cau: Nghién clru vé thi trwdrng, nang Iwc va tinh hinh chinh tri
trong thé gi¢i thwong mai ctia mot nha kinh té hoc), 20009.

CANG GIAU MANH, CANG iT CHI TIEU

Vi lich str sé luén lap lai nén cac bi mat thwong mai va bang sang

ché khong thé che ch& ndi cho Steinway. Ngay tr dau nhirng ndm
1960, CEO Henry Z. Steinway da nhan thay mOoi de doa ngay cang
gia tang tir Yamaha va c6 nguw¢i teng néi rang vi CEO “s¢o Yamaha

dén chét di dwoc”.39 Méi quan

hé gitra hai ké thu khong doi tréi chung dwoc khac hoa bang chinh
ndi s hai va cam thu manh liét, thé nhwng Steinway khéng hé thuc
hién bat ki cai cach nao dé thay déi tinh hinh. Subt sau thap ky sau
do, Steinway da phai dau gié - mot cach vé vong - rat nhiéu toda nha
tirng la mot phan lich st cda Lang Steinway ¢ phia Bac Astoria,
Queens. Khuén vién rong 400 mau dan bién mét va cudi cung thu
nhé lai bang mét nhim cac nha may xay gach dé & dau dwéng
Steinway ma chung ta biét ngay nay. Trong subt nlra thé ky, doanh
sb ban hang gidm t 6.000 chiéc piano xudng chwa day 2.000 chiéc
vao nam 2012.
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Trong mét nd lwc phan céng (thanh thwe ma naoi la qua muén),
nguwdi k& nhiém Henry Steinway — Peter Perez — da mién cwéng
chap thuan sy ra mat ctia Model K. D6 [a mét chiéc dan piano ding
c6 gia phai chang hon mét chut, dwoc tao ra dé canh tranh vé&i
Yamaha. Tuy nhién, trong moét cudc noi chuyén riéng tw, CEO Perez
da trwe tiép déi dau vai mot trong nhivng nhan vién da danh gan hai
nam dé san xuat Model K. Ong chét van, “T6i van tw hdi day co phai
la cach tét nhat khi tiéu tdn ngudn Iwc va thdi gian han hep cua
chung ta hay khéng. Chung ta c6 dang ttr bé dwong cam, cai ching
ta vdbn manh nhat phai khédng? Va liéu viéc gidi thiéu sdn pham maoi
lic nay c6 khién moi th bj tri hoan va hiéu nhdm khéng? C6 1&
ching ta nén cung ngdi lai va suy nghi ki ké hoach cho twong lai thi
hon.” Nhwng Model K cudi cung ciing dwoc ra mat sau mot thoi
gian dai tranh cai ndi bd. Khéng cé gi ngac nhién, nd khéng hé tao
nén bat ky anh hwédng ndo dén Yamaha hay khéi phuc van may cla
Steinway.3"

Diéu gi da ngan can Steinway phan tng triét dé hon khi ho van con
thoi gian? Tai sao Steinway khong thé dau tw vao may maoc tw dong
hda va thyc hién chiéc lwge banh trwdng gidng Yamaha?

Vao thdi ky nén kinh té Nhat Ban tang trwdng nhanh chong, hai gido
sw Dai hoc Harvard la Robert Hayes va William Abernathy da cho
xuat ban moét bai bao ndi tiéng trén Harvard Business Review co
nhan dé “Managing Our Way to Economic Decline” (tam dich: “Xoay
x& trong thi ki suy thodi kinh t€”). Hai tac gid cho rang cac giam
doc tai My phu thudc qua nhiéu vao cac bién phap tai chinh ngan
han nhw ty 1& hoan vén dau tw (ROI) de dwa ra quyét dinh dau tw
thay vi tap trung nghién ctru lau dai vé san pham va phat trién cong
nghé. Theo quan diém cla hai tac gia, cac giam déc tai My twu
chung dang bj anh huwédng b&i cai goi 1a “canh tranh thién can”. Va
loi nhuan déu roi vao tui cac cb ddng thay vi cai tién may moc.

Cung thoi diém do, modt ddng nghiép khac 1a Carliss Baldwin cung
vOi nguyén Hiéu trwdng Trwong Kinh doanh Harvard, Kim Clark, da
phan bién lai rang sw e ngai khong dau tw vao cong nghé mdi cua
cac cong ty My bén ré tlr ndi &c cdm phai giam doanh s6 cla nhirng
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san pham hay quy trinh hién cé. Rat nhiéu nha quan Iy lo so rang
nhirng san pham va dich vu mé&i cé ty suat lgi nhuan thap hon sé
cat gidm trwc tiép doanh sb cla cac san pham hién tai.32 Hai tac gia
trén da dwa ra mét o gidi thich don gian cho cac hanh vi quan ly
dwoc xem la bat hop ly dé. D& danh gia cac co hdi dau tw thi mot
nha quan ly thwdng dwa ra quyét dinh théng qua cac cdng cu phan
tich tai chinh, chdng han nhw dong tién chiét khdu (DCF) hay gia tri
hién tai thuan (NPV). Biém mau chébt cua viéc lam nay chinh 1a
nham so sanh cac dé xuét dau tw véi truérng hop khi khéng dau tw
hay c6 bat ky ddng thai nao. Bé du tinh dong tién mat hoac dé dwa
ra cac phwong an khac, nha quan ly can phai ngoai suy di lieu lich
str. Va bang cach ngoai suy, cac nha quan ly thwdng gia dinh rang
tinh hinh 6n dinh hién tai cia cong ty sé van tiép dién mién 1a hé
thong san xuat van duoc duy tri tot.

Nhwng day lai la mét gid dinh nguy hiém, khién nhiéu cong ty ngan
ngai khéng chiu tung ra san phdm mai véi loi nhuan thap hon
nhirng cai hién cd. Tuy nhién, diéu nay chi khién cac nha quan ly
tung ra nhiéu san pham cao cap hon trong mét nd lwc phan biét ho
v&i nhirng dbi thi khac khi phai ddi mat véi ap lwc canh tranh. Va
déi voi Stelnway ho khong con co hoi tang trwdng nao ntra khi
doanh nghiép ctia minh da ndm & vi tri dan dau va két qua khéng
thé tranh khoi chinh la danh mat thi phan cho Yamaha.

Pé dap ng dwoc nhu cau gia tdng, Steinway da khéng chi hang
triéu dd la cho cac nha may tw ddong héa. Trong théi gian ngan,
cong ty chi can thué mot nhom tho thi cdng khac lam viéc tang ca &
nha may hién co. Bay chinh I tw duy bién co dién. Khi danh gia hai
phwong an — xay dwng co s¢ ha tang ma&i hodc tan dung co sé ha
tang c6 san — thi cac nha quan ly da bd qua cac chi phi chim va
dinh phi, ttr d6 dwa ra quyét dinh dwa trén chi phi bién va lgi nhuan
ma cac phwong an d6 mang lai. Hoc thuyét nay, vén dwoc day trong
tat ca cac khoa hoc clia nganh kinh té va tai chinh, da khién céac
cong ty chon hwéng tan dung nhirng gi ho da lam dé thanh cong
trong qua khi thay vi hwéng dan ho tao ra nhirng thir can thiét cho
twong lai. Lap luan chéng lai viéc xay dwng mét nha may tw dong
hoa sé dac biét thuyét phuc khi chat lwong dao tao ra tir day chuyén
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lap rap kho co thé dap (ng dwoc ky vong clia cac nghé sT hoa nhac
— nhirng nguwdi cé6 anh hwdng manh mé nhat den Steinway & Sons.

Thé nén, tir quan diém ctia mét nha quan ly ly tri voi sé tién thudng
cudi nam phu thudc rat nhieu vao hiéu qua kinh doanh cta quy tiép
theo thi tai sao ho phai ban tam co ch?

Sw e ngai sé anh huwéng dén doanh sd ban hang hién tai va xu
hwéng tan dung nhirng gi hién cé da twéc di rat nhiéu dy an dau tw
ma cac cong ty tién phong can phai thwc hién mai co thé bam tru vé
lau vé dai.

Bl MAC KET TRONG CHIEC LONG MA VANG

Nguworc lai, dwdng di nwéc bwde cla Yamaha lai dé dang tinh toan
hon rat nhiéu. Hang khong cé bat ky hé thong di san nao tir nghe
thd céng co tudi doi hang thé ky. Do vay, tirng ddng ma Yamaha
dau tw cho cac hé thong san xuat tan tién déu hira hen nhirng san
pham co chat lwong tot hon, mang lai lgi nhuén vé cung cao.

Hon thé niva, Yamaha lai bat dau tir ban tay trang va cac nha dau tw
cda codng ty cling da quen v&i mire loi nhuan thap hon nhiéu so voi
cac nha dau tw cta Steinway. Trd tréu thay, nhivng ky vong md nhat
cda chinh minh lai cho phép ho dau tw vao nhirng thir méi mé va
buwdc chan vao nhivng thi tredng maéi. Pau tw vao Yamaha khong
phai la mot chon lwa, ma la diéu bat budc.

Nguwoc lai tai Steinway, viéc dau tw ludn gay ra dau kho. Nhirng gi
ban thay phu thudéc vao noi ban dang dwng.

Khi déi méat véi canh tranh ngay cang tang, gibng nhw tat ca cac
giam dbc doanh nghiép thwéng, Henry Steinway da nhé cay sw giup
d& tr Washington. Ong van déng chinh quyén Nixon tang thué dan
piano ddi véi hang nhap khau tlr Nhat Ban.33 Trong phién diéu tran,
trong khi cac thanh vién ctia Uy ban thué quan ngdi & phia truérc,
cac nha san xuat dan ctia My va dai dién phia bén Nhat Ban ngbi &
hai bén, d6i dién nhau. Sau khi nhirng tiéng Iam bam va lao xao
bién mét khai phong x& an thi Henry Steinway mé& dau rang cong ty
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cua 6ng khong bi anh hudng bdi hang nhap khau ma 14 do quan
tam dén tinh hinh cta 17 hang san xuat trong nwdc con lai.

Cé luc, thAm van vién dai dién cho phia Nhat Ban da do héi Henry
rang tai sao 6ng ta lai yéu ciu thém thué trong khi cong ty khéng thé
dap ng di don hang. Vi CEO phan (rng lai rang dan piano cla
Steinway luén dwoc ban hét béi vi chi co6 Steinway méi san xuét
dwoc nhirng chiéc dan tot nhat thé gi¢i. Nguon cung trng thiéu hut
la do viéc dao tao can than can phai co dé xay dwng ddi ngl the thu
cong lanh nghe Nhwng ai trong phong cling biét rang Steinway

dang bi mac ket trong mot chiéc 16ng ma vang.34

Péi v&i Yamaha, hang da s&m quyét dinh bé cudc tranh luan chinh
tri sang mét bén va dwa ra moét chién lwoc tét hon. Sau d6, Yamaha
da thanh 1ap nha may cta chinh ho tai My & Georgia3® va bat dau
thang ngay “made in America”.

KHI THE MANH TRO THANH DIEM YEU

Van dé ma Steinway d6i mat khdng chi xay ra & My va ciing khéng
céa biét voi dan piano. Van dé nay la do cach tw duy, va né da khién
nhiéu codng ty thudc tat ca cac linh vwc trén toan cau gap rac rbi
nghiém trong. Sw e ngai rang doanh sé hién tai s& bi anh huwéng,
cung ndi &m &nh vé chi phi bién cling c6 thé ly giai tai sao cac nha
san xuét vai bdng & Anh cham dau tw vao cac phwong phap san
xuat mai, trong khi Francis Lowell va ngu®i My da di trwdc mot
bwéc. Hai nguyén do nay ciing ly giai tai sao cac nha may & phia
Nam ving Piedmont c6 thé hat cdng cac nha may & phia Bac hai
thap ky sau d6 bang cach xay nén nhirng nha may quy mé Ién hon.

Trwdc khi di xa hon nira, hdy tam dirng va suy ngam vé nhirng tac
ddng cla phéu kién thirc ma ching ta dé cap & chwong trudc. Phéu
kién thirc chi ra rang bat ky loi thé canh tranh nao ciing chi la
thoang qua. B&i kién thirc ngay cang phat trién nén nhirng gi gitp
cac cong ty tién phong thanh codng luc trwdc khdng thé gitr ho mai &
vi tri dan dau. Steinway & Sons da phu thudc vao loi thé dé qua lau.
Cubi cung, kién thire tir tay nghé tha céng, khac sau vao tam tri cac
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nha lanh dao giau kinh nghiém lai tr& nén qua han hep. Hay noi
cach khac, nang lwc cot 16i da trc’r,thénh sy crng nhac, ngan can
cobng ty phan &rng phu hop véi moi de doa chién lwvgc ma Yamaha
tao ra.

Khé khan cua Steinway cé thé khién nhirng nguoi yéu dwcrng cam
cam thay dau budn, nhwng dé cling 1a bai hoc cho tat ca ching ta.
Céac nha quan ly phai tw héi chinh ban than kién thirc nao quan
trong nhat véi cong ty ho. Kién thirc cbt I8i trong kinh doanh cla ho
la gi? Va nhirng kién thirc &y da hoan thién hay phat trién dén dau?
Van dé lich str ma Steinway phai doi mé&t da leo thang theo thoi gian
vi nhirng phat trién gan day. Nh¢& vao Internet va cac phwong thirc
giao tiép hién dai ma “vong doi” cla bat ky lo thé nao ciing sé bi thu
hep lai. Tai liéu viét tay, di¥ liéu ky thuat s, con nguwdi va nguén vdn
da vuwot qua cac gi¢i han dia ly voi tbc do khéng twdng chi trong vai
thap ky.

Tai san tri tué, bi mat thwong mai va ca chuyén moén con nguoi
ciing chi cé thé l1am gidm di phan nao sw tan cdng di¥ ddi tlr nhirng
k& dén sau. S&m thoi, mot vai ké dén sau sé dwoc trang bj du kién
thirc cling nhw nhirng phwong phap tiép can méi hon, manh hon va
lat d6 nhirng nguwdi dan anh di trudc cla ho.

V&i quan diém nay, hay quay lai v&i nhirng cong ty dwoc da dat tru
s& doc bén b& séng Rhine hon mét thé ky rwdi trwde tai Basel va
kham pha xem diéu gi da cho phép ho tr& thanh nguoi tién phong
trong linh vwc y dwoc ciing nhw bang cach nao ho duy tri dwoc vi
thé dan dau subt nhiéu thap ky sau dé. Nhirng nha san xuét dwoc
phadm nay c6 gi dac biét? Lam thé nao ho van chiém dwoc wu thé
khi gan nhw nhitng cong ty tién phong trong cac nganh céng nghé
cao khac, chang han nhw cac nganh lién quan dén may tinh ca
nhan hay tua bin gio, déu da bj bo lai phia sau?
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2Uu thé dau tién ctia mét
ngwoi tien phong moé dwong:
Khi canh tranh giong nhw tran
sat |& dat

Chi vi mét thir khédng hoat ddng dung nhw y ban muén, khéng cé
nghia la n6 vo dung.

Thomas Edison
Nha phét minh nguoi My (1847 — 1931)
MOI THU BAT BPAU VOI NGANH HOA HOC

Trwéce khi nhivtng nha san xuat dwoc pham xuét hién, trén thé gioi
da tirng hién dién nhirng nguoi ché tao thudc nhudém. Vay nén,
nganh dwoc hién dai — tién tién va phie tap — co thé truy ngwoc trd
vé ngwdi anh ho chdm chap cia minh: nganh dét may. St. Gallen,
trwdc day von 1a mét trung tAm san xuat nhén nhip & thé ky 15, nay
da chuyén minh thanh mét thanh phé binh I&ng nam & phia Nam hé
Constance mau lam ngoc. Hang dét may chat lwong cta noi nay
tirng dwoc ban khap cac nwédc Phap, Anh va ca Birc, trong dé nbi
tiéng nhat phai ké dén hang théu thua phrc tap cung cac loai vai
ren tinh té. Nhirng con séng ubn khuc cung nhiéu hd nwéc dep 1dng
lay ctia Thuy ST da bién qubc gia khéng giap bién nay tré thanh mot
tuyén dwdng xuéat khau thuan loi. Lich s&r nganh dwoc phdm & day
khéng chi gan lién véi khoa hoc ma con véi ca sy sang tao. Sinh ra
cung thdi véi nganh dét may, kién thirc nén tdng ctia nganh dwoc
da bat dau véi nganh hoa hoc hiru co. Nhwng qua thdi gian, cac
coéng ty dwoc tién phong & day phai tich Idy nhiéu kién thirc hon
mai co thé phat trién va thoat khéi sé6 ménh gibng nhw Steinway.
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Theo truyén thdng, cac tho thi cdng ché xuat thubdc nhudm vai truc
tiép tlr chiét xuat thwc vat.

Mau nhudém tré nén vé cung quy gia dén néi né dwoc danh riéng
cho vua, quy téc va cac linh muc cao cdp. Chang han, méi kilogam
ré cay thién thdo tdn dén 90 mark Blrc va 1kg cay thién thao sé thu
dwoc khoang 140g thuéc nhudém mau dd khd. Geigy, mét clra hang
hoa hoc & Basel tirng buén ban “Vat liéu, Hoéa chat, Thuéc nhuém
va Duwgc phdm tat ca cac loai” trong hon 100 ndm? da nhan

thay vao nam 1868 rang co hoi kinh doanh thyc sw khong nam &
vai nhuém ma la & viéc phat trien va san xuat thuéc nhuém nhw mét
loai nguyén liéu dau vao.3 Do do, Geigy tiép tuc mé thém mdt nha
may* dé san xuét aniline fuchsine — mot loai thudc nhudm “mau dé
ky diéugia ré® theo “quy md I6n”.8 Thir hoa chét do Geigy san xuét
chi tbn 8 mark 1kg.” Thé nén, ngay sau do, cong ty ban fuchsine dat
nhw tom twoi. Thudoc nhudm hoda chat tréd thanh manh dat mau mao:.
Cach nha may moi clia Geigy vai day nha vé phia Bong la mét cong
ty hda chat In manh khac do mét thg nhudém vai lua thanh 1ap nam
1839.8 Khi nha hoa hoc Robert Bindschedler tié’p quan cong viéc
kinh doanh, 6ng d& bo sung thém nhiéu san pham thuéc nhuém
khac cling nhw xay dwng hé thong phan phoi ra bén ngoai Thuy ST.
Ba mwoi nhan cong luc dau da tang I1én gap doi chi trong vong mét
nam, va dén nam 1881, cong ty da co 250 cong nhan va 20 nha
hda hoc. Vao nam 1884, Bindschedler doi tén céng ty thanh Society

of Chemical Industry in Basel, viét tat la CIBA.'0 Nam nam sau,
Giam doc Edouard Sandoz tir chire va roi khoi CIBA, sau dé thanh

lap cong ty riéng, tap doan Sandoz.!! V&i 10 cdng nhan va mot
dodng co hoi nwéce 15 ma lwe, 12 nhivng loai thuéc nhudm dau tién
ma Sandoz san xuét chinh Ia mau xanh alizarin va auramn.’3 Dén
nam 1913, Geigy, CIBA va Sandoz da xuét khau tdng cong 9.000
tan thuéc nhudm trén khap thé gi¢i méi ndm. Nhirng ngwdi dan
mién nudi ctrng cdi, chdm chi da bién Basel thanh mot nha may hoa
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chat khong 16 cling nhw bién ho thanh nhitng éng trim san xuat
thuéc nhudém.

Mac du thu dwoc nhiéu thanh céng vé mat thwong mai, khia canh
doc hai clia nganh kinh doanh trén ciing rat rd rang. San xuét thudc
nhudm gay 6 nhiém mai trwdng nghiém trong. Céng nhan lam viéc
quan quat trong nhirng nha may théng gié kém va bit mii bang vai
méng tang. Ho hau nhu khéng rira ray sau khi xong viéc va vao
budi tdi, cac cong nhan sé tré vé nha vai tay, cd va mat dinh nhirng
vét ban da mau sac.® Nhirng chét doc trén khién da bj d6i mau, c6
mau trong nudc tiéu va bi co giat. Ung thw bang quang, hay con
dwoc biét dén vai tén goi khéi u aniline, tré nén vé cung phd bién
dén murc cac bac si dia phwong mé ta né la “cdn bénh nghé nghiép
dang chu y nhat”.1® Cudc doi cia mot ky thuat vien phong thi
nghiém ciing khéng kha khdm hon 1a may. Ho khéng cé nhiéu kién
thirc vé hda hoc va viéc nghién ctru nhirng mau nhudém dep hon,
sang hon phai thir nghiém va gap sai sét vé sé lan. Chang han, dé
chiét xuat axit urin thi ky thuat vién s& phai dun séi chat béo thuc
vat, mo xé tran My nhiét d&i va nghién phan doi.1® Ho danh ca ngay
dé xr ly cac hén hop axit clohydric va sulfuric, tron cac chat kiém an
da tay va pha tron chat déng, bao gém asen. Ho giéng nhw nhirng
nha gia kim th&i xa xwa va chay nd xay ra rat thwong xuyén.

Nhwng diéu dé khéng gay can tré dén nén céng nghiép & Basel.
Trong con sbt vang, cac nha héa hoc, quan ly, doanh nhan va cac
nha dau tw tranh gianh nhau dé Iam Igi cho ban than. Thé ky 21 da
kip hé mé& trwdc khi moi ngudi chi y dén phac loi cla ngwdi lao
ddng cling nhw nhirng tac ddng dén mai trwdng cdia nganh nay.
Nghich ly thay, nhirng thir thuéc nhudém déc hai chét ngwdi ma cac
cong ty tién phong & Thuy ST khéng ngirng theo dudi méot ngay nao
do lai mé ra mét nganh céng nghiép ciru mang séng con ngudi.

THU THUOC DAU TIEN THANH CONG TREN PHAM VI TOAN
CAU

Nam 1883, mot giao s hoéa hoc nguoi Bire tén la Ludwig Knorr da
tong hop thanh cong antipyrine, hop chat giup ha sot va giam dau
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dau tién dung dé diéu tri cam cum.” Trwéc khi thude tri cdm cum ra
doi, thube gidm dau thwdng dwoe chiét xuat tir thwe vat. Cocaine
dwoc chiét xuat tir 14 coca, axit salicylic tlr vé cay liéu va morphine —
thtr dwoc phdm manh nhét trong tat ca cac loai — dwoc tach ra tw
thuéc phién. Ky thuat san xuat thuéc co ban chinh la chung céat, dun
s6i va hap la cay réi ngwng tu hoi dé thu dwoc thanh phan hoat tinh.

Puoc sinh ra trong mét gia dinh thwong gia giau co, Tién si Knorr
da viét luan an vé mét loat cac thi nghiém ché xuat phenylhydrazine,
mot hop chat thuwong dwoc str dung lam thudc nhudm trung gian. 18
Cac thi nghiém dé da giup 6ng tao ra antipyrine, mét trong nhirng
loai thubc tdng hop dau tién. Ong bat dau ché tao thanh cong
antipyrine tir than da — mét san phdm phu ctia nganh céng nghiép
khai thac than. Sau dé, nhd sy khich 18 tir nguwdi hwdng dan lam
luan an, Knorr da ndép don xin bang sang ché cho phat minh cta
minh va tr d6 lam viéc v&i mét nha may nhuém nhé tén la Hoechst
nam & ngoai & Frankfurt dé san xuat thudc.1® Vao thoi diém dich
bénh lién tuc tan pha chau Au thi antipyrine da t ra vé cung hiéu
qua trong viéc giam sbt va diéu trj triéu chirng cim. Nhé& do, viéc
kinh doanh antipyrine tr& nén rat phd bién.

Bén kia Dai Tay Dwong, mét bac si & Hoa Ky da thuat lai rang vao
nam 1885, chinh “thr thudc than dwoc” antipyrine da clru séng ndm
bénh nhan bénh ndng nhat ctia minh b&i nhixng ngu®i nay trudc
day bi chirng dau nira dau va tham chi morphine ciing khéng ¢6 tac
dung.29 Mot thay thudc khac dén tir Dao Rhode da khdng dinh réng
tac dung cla antipyrine dién ra “gan nhw ngay lap ttrc... va, trong
vong mé6t hay hai tleng dong hd, con dau da gidm hoan toan”. 21
Loai thudc nay cling ndi tleng & My dén murc New York Times con
tuyén bd vao ngay 1/1/1886 rang: “Trong sb rat nhiéu phwong thubc
tirng dwoc diéu ché dé gidm bot con dau cla nhivng bénh nhan
dang thwong, khdng c6 loai nao lai dat dwgrc thanh céng nhw
Antipyrine.”22 VAn dé nguoi ta lo 1dng nhat chi 1a “cac nha san xuét
& Blre khdng thé cung cap du nhu ciu” cho toan cau ma thoi.23
Antipyrine tré thanh thi thudc dau tién thanh cong trén pham vi toan
thé gioi.24
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Vi Hoechst khéng thé cung cap du thubc nén CIBA bat diu san xuét
cung loai hop chat d4 vao nam 1887. O Thuy ST khdéng hé ton tai
th(r goi 14 bao hd bang sang ché cho cac san pham héa chét. Vay
nén, tai le pays de contrefacteurs (dat nwéc clia hang nhai) nay,2°
cac nha héa hoc Thuy Si hoan toan ty do, tham chi con dwgc
khuyén khich nhai lai nhirng phat minh cGia nwéc ngoai. Nguoi Thuy
ST gidi sao chép dén néi CIBA con gianh dwoc gidi thwdng Ion tai
Hoi cho’ Thé gidi nam 1900 & Paris niva.28

Hét strc tuyét vong, Hoechst da nhanh chéng ky mot thda thuan
kiém soat gia cd nham dam bao CIBA va Sandoz sé cé mét phan thi
phan nhat dinh trong viéc kinh doanh thuéc trén toan cau.2’ Thda
thuan nay sé ngan chan cac coéng ty khac cat xén va ha gia thanh
san pham cuta cac nha san xuét khac. Tuy nhién, khi 4y mbi quan
tam cla ca thé gi¢i dén nganh kinh doanh dwoc phdm non tré nay
da tré nén qua ré rang. Do vay ké tir thoi diém dé tré di dé canh
tranh dwoc véi Pire, CIBA da dau tw mét cach cé hé thong vao viéc
nghién ctru va phat trién sau rong. Trong nhiéu ndm qua, CIBA con
mé& rdng mdi quan hé bén ngoai véi nhiéu trwedng dai hoc va hoc
vién nghién ctu, cling nhd dé ma kiéu hop tac doanh nghiép —
trwdng hoc nay da gop phan tao ra nhiéu tai liéu ki thuat mang lai
nhiéu két qua nghién ctru, giup dan dat cdng cudc phat trién céng
nghé va déng gop vao ké hoach lau dai cia céng ty.

Trong khi d6, Sandoz da thanh Iap mét phong thi nghiém duwoc
phadm trong nha dau tién vao nam 1915 va sau d6 bé nhiém Arthur
Stoll, mét nha héa hoc ngwéi Thuy ST, lam trwdng nhém nghién
ctru. Stoll tién hanh tach mét thanh phan hoat tinh tén 14 ergotamine
tr hat cwa dung dé pha thai va cdm mau sau sinh. Dw&i cai tén
Gynergen, loai thubc nay da dwoc tung ra thj trwérng vao nam
1921.28

DPén dau thé ky 21, ba codng ty tai Basel, bao gdbm CIBA, Geigy va
Sandoz, da gay dwng dwgc mot nén tang hoa hoc hiru co virng
chéc va chuyén trong tam san pham tir thubc nhuém sang dwoc
pham thu lgi cao. Ché tao cac hdéa chat doc hai khéng thé kiém
dwoc nhiéu loi nhuan bang viéc san xuét cac loai thudc duy tri tudi
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tho con ngwoi. Nhwng van con mot cau hdi quan trong 1a: Tai sao
nganh dwoc pham lai khéng tré nén phé bién trong nhirng thap ky
sau, gidbng nhw nganh dét truyén théng tirng lan réng ra khap céac
luc dia? Hay nhé lai phéu kién thirc dwoc nhdc dén & chwong
trwdc. Nganh dwoc khéng hé co béat ky dot pha nao, va trong tdm
cla nganh chac chan sé tap trung theo hwéng cat gidm chi phi. Dé
thdng tri trong mét thé gi¢i phire tap phu thudc rat nhiéu vao cac kj
thuat san xuéat hang loat cling nhw qua trinh tw déng hda v&i cac
may mac tan tién.

May man thay cho CIBA, Geigy va Sandoz, ho khéng chi dirng lai &
do. Nganh dwoc da sém chuyén tlr héa hoc hiru co’ sang mot [inh
vire hoan toan mai. Bat dau tlr cac hop chat hoa hoc tdng hop, mot
lan séng nghién ctru méi vé céng nghé vi sinh hoc sé thac day
nganh dwoc di theo mdt huwéng khac. Chinh nhd vao thir kién thire
m&i mé vé vi sinh vat nay da mé réng canh ctra phat trién cho
CIBA, Geigy va Sandoz trong nhirng thap ky sau do.

THO SAN VI SINH VAT

Vao thang 2/1941, mét vién canh sat nguwdi Anh da bi dm nang do
nhi@m khuan lién cau va tu cu de doa dén tinh mang sau khi bi mot
chiéc gai hoa hdng xwéc qua mét.22 Lan nhiém tring nay nguy hiém
dén mwrc da dau anh ta bj chdy mu va bac si phai md cét bé mot
bén méat.30 Mot thap ky vé trwéc, Alexander Fleming da phat hién ra
penicillin. Ong chinh la mét trong sb nhirng ngwdi dau tién dé y rang
“chat dich” tr mét loai nAm co thé phan hiy dwoc vi khuan. Mac du
khéng ai can dwoc dang liéu lwong thube can dung va ho ciing da
lién tuc thir nghiém va mac sai 1am, nhwng tinh hinh cta vién canh
sat dan dwoc cai thién sau mét loat cac phwong phap diéu tri tho
nghiém.

Sau d6, ngudn cung penicillin can kiét. Phwong phap ché tao
penicillin duy nhét lic by gio’ - Ién men nudi cay be mat trong
phong thi nghiém - khong thé san xuat di lwong can trong thoi gian
ngan; vi vay, cac nha khoa hoc budc phai doi dot nam mai sinh
trrdng. Mot cach tuyét vong, ho cd gang ché tao thém thubc, ké ca

https://thuviensach.vn



céach lay penicillin ttr chinh nwéc tiéu ctia bénh nhan. Nhwng do
khéng da thudc, bé&nh nhiém trung bi tai phat trd lai. Vién canh sat
da qua doi.31 Mai cho dén khi Thé chién 1l bung nd thi nganh dwoc
m&i ¢ thé san xuéat thube khang sinh hang loat.

Khi Thé chién Il tiép dién, phe Pdng minh nhan ra rang hao ton
quan sb la do diéu kién kém vé sinh do bom dan. Sau d6, ho ma&i
biét dwoc rang chi cd cach I&n men chim trong cac bé va ndi hoi
lon, twong tw nhw ky thuat dung trong cac nha may bia, thi cac bac
st m&i khong can phai nudi nAm theo khdi Iuo’ng nho trén tirng dia
petri. D&n ndm 1943, cdng ty dwoc Merck & Hoa Ky da tao ra mot
quy trinh san xuét str dung ndm Penicillium chrysogenum va ruou
bot bap. Trong vong chwa day hai ndm,32 ngwoi ta da san xuét 6,2
ty don vi v&i tdc dd6 nhanh chéng, va khi dé viéc nudi cay bé mat da
dwoc thwe hién trong cac khay can. Pfizer, mét déi thd canh tranh
khac & My, cling da bat dau san xuat hang loat ttr nam 1944, hai
nam sau khi céng ty dwoc niém yét trén thi trworng chirng khoan.
Vao thoi diém khi doanh thu thwdng nién cla cong ty vira méi vwot
qua 7 triéu dd la,33 Pfizer da manh tay dau tw 3 triéu do vao viéc
stra chira mét nha may san xuat nwéc da bé hoang & Brooklyn,
New York, v&i muc dich bién nhitng bé nwéc cod stre chira 10.000
gallon thanh bé 1én men sau.34

Néu néi vu dau tw cta Pfizer Ia to bao thi han la ban da danh gia
thap cong ty réi. Cha tich Pfizer, John L. Smith sau d6 twng hoi
twdng lai rang, “Loai nam moc nay that thwérng nhw tinh khi mot ca
st opera ay, nang suat thi thAp ma cach ly chang lai rat kho, chiét
ching ra la giét ching ma tinh ché chung tire Ia rwée tai hoa vao
than va viéc phan tich thi khong dat yéu cu.”3® Sau nhiéu nd lwc
trong thoi chién, cudi cung Pfizer ciing chinh phuc thi thach thanh
céng va nhan thay khéi lwong penicillin sdn xuét dwoc da tang Ién,
thém vao dé, chi phi cling gidm xubng dang ké. Vao thang 6/1944,
toan bd quan Béng minh hoat déng & Normandy da dwoc cung cap
da loai thudc than ky mang tén penicillin. Thém vao dé, gia tri thi
trwdng ciia Merck va Pfizer tang 1én, gop phan gitp hai doanh
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nghiép dirng virng trén Chi sd Trung binh Céng nghiép Dow Jones
(DJIA) ké tir d6.36

Nhan thay rang cong nghé vi sinh vat dang tré thanh mét xu huong
ma@i trong nganh nghién ctru thude, cac cong ty dwoc Thuy St cling
quyet khong bi bé lai phia sau.

*k%

Nam 1957, Sandoz da chinh thirc khéi ddong chuwong trinh sang loc
dat cla rieng ho.37 Hwong tiép can nay dwa trén ly thuyét méi xuét
hién rang cac vi khudn ndm khang sinh phan I&n séng trong dat.38
Mui hwong dé chiu, thoang thodng hwong dat vao mia xuan ma
chung ta ngti thay khi di ngang qua rirng chinh 1a mui ctia mun dét,
mot loai nguyén liéu hiru co' da phan hay trong dat. Rd rang, dat
phai chira mét thir gi dé c6 kha nang tw thanh loc va giup né phuc
hoi tré vé thanh phan ban dau ctia minh, ké ca khi cay chét va déng
vat méac bénh da nam duwdi I&p dat ndm nay qua nam khac. Kha
nang ¢ ché bénh ctia mun dat dan cac nha khoa hoc dén gia
thuyét rang thudc khang sinh dwoc tao ra ttr vi sinh vat co thé thu
hoach dwoc va cé thé mang lai hiéu qua trong viéc giét chét mam
bénh chét nguwdi.32 Gibng nhw cac déi tht & My, Sandoz phai cac
nha khoa hoc di tham hiém va thué ngwdi dé thu thap mau. Vi vay,
ho thu nhan cac du khach, nha truyén gido, phi céng va cac sinh
vién nwéc ngoai. Ho cho 1ay dat tir nghia dja va tha khi ciu vao
khéng khi dé thu lai cac hat da bj théi bay. Céng nhan thuc dia con
phai xubng sau dudi cac day md, 1&n nai hay bat ky dau dé thu thap
mau vat. Nhan vién con duoc yéu cau theo dbi nhirng loai nAm cé
trién vong trong khi don dep ta lanh nha ho.40 T4t cad moi ngwdi rao
riét hanh déng dé thu dwoc két qua co loi.

Vao mu‘a hé nam 1969, nha vi §inh hoc Jean- Francois Borel da
mang vé cho Sandoz nhirng mau vat tir vung cao nguyén
Hardangervidda hoang vang & mién Nam Na Uy.4! Nher d6 ma
nhom nghién ctru da tim ra dugc loai nam Tolypocladium inflatum.#
Mac du mau vat cua Borel chi cho thay mét chut tac dung khang

2
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khuan, thi né van chirng minh dwoc kha ndng dang kinh ngac trong
viéc ngan chan sy phat trién clia cac loai nAm khac.43

Trong nghién ctvu y hoc, cac phat hién dén rat cham va dién bién
khé lwéng dén ndi khong ai co thé tién doan trwdc. Sau do, Borel da
tién hanh tach thanh phan hoat tinh. Héa ra, thanh phan hoat tinh
nay cé thé hoat ddng nhw mot chat trc ché mién dich — mot chat
quan trong trong viéc ghép tang giiip ngdn ngtra hé théng mién dich
clia bénh nhan tan céng co quan vira duwgc ghép mai. Quan trong
hon, chat (rc ché mién dich cta Borel chi trc ché mét chudi phan
trng hdéa hoc chiu trach nhiém cho viéc bai trtr ndi tang** chir khéng
pha hay té bao T gitp chéng nhiém trung. Kha ndng chon loc va dao
ngwoc nhu vay da cung cap thém moét hwdng tiép can nhe nhang va
chinh xac hon cho cac phwong phap diéu tri vén khéng hé co tinh
chon loc hién nay va thuwong pha hiy hé thdng mién dich tbng thé
cla bénh nhan.

Nhwng Borel can nhiéu nAm hon dé tiép tuc nghién ctru, vi phan lon
lwong ndm ban d4u da can kiét vao ndm 1973. Trong khi d6, cac
giam dbc diéu hanh cAp cao clia Sandoz lai dang hoai nghi vé trién
vong thwong mai ctia hop chat.45 Théng qua tinh toan, Sandoz sé
phai dau tw it nhat 250 triéu dé la cho thlr nghiém |am sang va co
s& san xuét, 46 va trong nam 1976, dw bao doanh sb cho nam 1989
khong thé vwot mire 25 triéu do dwoc.4’

Noi cach khac, thi tridng cho mét loai thudc dung riéng cho viéc cay
ghép tang qua han ché. Vi vay, phat hién dét pha cua Borel nhiéu
kha nang sé bi hoan lai.

Giéng nhu hiu hét cac sw kién trong lich st nghién ctru, nhirng gi
sap dién ra sau day sé la td hop cla sw kién tri ca nhan, hiéu biét
chinh tri va mét chut may man. Borel da st dung phan ndm con sét
lai dé& chirng minh hiéu quéa ctia hop chat trong diéu trj cac bénh tw
mién khac, bao gébm viém khép dang thap va hoi chirng than huw.
D6t nhién, phép toan luc trwdc da thay dbi: Cac bénh viem tir lau da
dwoc xem la wu tién hang dau tai Sandoz va ching cé mét thi
treong tiém nang hon nhiéu so vai cay ghép ndi tang.48 Sau khi da
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dwoc can nhac thém 1an nira, ban giam dbc da cho Borel thém mét
co hoi.

Khong may thay, hop chat hoa tan rat kém trong nwéc. Bo hoa tan
la tbi quan trong trong y hoc, nham dat dwoc liéu lwong mong mudn
gilp mau tuan hoan mang thudc di khap co thé.49 Chi con moét lya
chon duy nhéat d6 1a lam theo cach nhiéu nha nghién ciru khac trng
lam: thGr nghiém trén chinh ban than minh v&i cac chat da dwoc phé
chudn trwéc d6. Thé nén, Borel hoa tan mét it hop chéat vao trong
rwou va udng hén hop dé, quan sat xem liéu hop chét co xuét hién
lai trong mau hay khéng. That ky diéu, né da xuét hién lai trong
mau. Chinh th&r nghi@m nay da loai bd rao can cudi cung trén con
dwdng thwong mai héa san phdm.%0 Borel dét tén phat minh cua
minh Ia cyclosporine. Vao thang 11/1983, Cuc Quan ly Thwc phdm
va Duoc phdm Hoa Ky (FDA) da phé duyét cyclosporine dé diéu tri
nhiéu bénh tw mién cling nhw ngédn chan bai trir ndi tang cay ghép,
gidng nhw nhirng gi Borel da hinh dung hon 30 nam trwdc.?! Vao
nam 1986, 6ng nhan dwoc giai thwdng Gairdner danh gia®2 ma
nhiéu ngwdi cho rang dé 1a tién than cda giai Nobel Y hoc.53

DO MAY MAN HAY NHO S QUYET TAM?

Pén gitra thé ky 20, trong tdm nghién clru cla nganh dwoc phdm da
chuyén tr héa hoc hiru co sang cdng nghé vi sinh vat. Do dé, vao
nam 1967, hang dwoc Roche cua Thuy Si da thanh 1ap Vién Sinh
hoc Phan tir & Hoa Ky. Gan nhw ngay sau dé, CIBA ciing da lap
nén Friedrich Miescher Institute (FMI) theo tén cua bac si kiém nha
sinh ly hoc, nguwoi da phat hién dwoc axit nucleic bén trong hat nhan
ctia mot té bao.>4 Nhw vay, vé mat khai niém, CIBA va Sandoz déu
chuyén san xuét thudc tr hda hoc hiru co sang cong nghé vi sinh
vat. Nhirng cong ty dwoc nay khdng con canh tranh don thuan ve
chi phi va khéi lwong san xuat dwa trén kién thirc thu® so khai, vén
la hoéa hoc hivru co’ nira. Chién lwoc san xuat nhw vay chi gi¢i han
ho v&i mét vai sdn pham it 6i nhw antipyrine hay thubc gidam dau ma
thoi. Nhwng thay vao do, nhw dwgc minh hoa & Hinh 2.1, nganh
dwoc phdm da chiju &nh hwdng sau rong tir nhirng phat hién cda
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cdng ddng khoa hoc bén ngoai. Thir kién thirc méi vé cong nghé vi
sinh vat d@ mé& ra mét canh clra maéi cho nhirng cong ty & Basel.

a2
Hinh 2.1 Phéu kién thirc

Quan trong hon, méi khi thay dbi xuat hién, ngay c& nhirng nganh
c6 tudi doi lau ndm ciling sé tré nén lung tang. Khi Pfizer 1an du
céng nghiép hoa viéc san xuat penicillin véi cdng nghé 1én men
trong bé sau, quy trinh san xuét luc 4y rat kho dw doan va gap nhiéu
kho khan khén lvdng. Thanh ra, Pfizer da phai tan dung chuyén
mén cla cac nha hoa hoc thye pham trong céng ty, nhirng nguoi
biét cach san xuat hang loat axit xitric bang cach [&én men
dwong.2°Piéu nay danh dau si trd lai clia qua trinh chuyén doi
trwdc do tlr tay nghé thl cong sang san xuét hang loat. Vi vay, trong
khi nhirng th& dwa trén hoa hoc hiru co déu da dwoc tiéu chuan
hoa va tw déng hoa thi nhirng gi lién quan dén cdng nghé vi sinh vat
van con kha thi cong.

Nhiéu ndm sau, cdng nghé vi sinh vat ciing bat ddu cham lai va
nhwdng chd cho nhivtng kham pha mai, bao gébm céng nghé ADN tai
td hop — thir s&€ mé& ra mét lan séng kién thirc mai va mang lai co
hdi cho nhivng cong ty dam dau tw, khai thac ching. D6 chinh 1a bi
quyét gitp cac cong ty dwoc phdm Thuy Si chdng lai nhirng sao
chép va gil virng vj thé ciia minh. Cac cong ty tién phong khong
nhirng Iinh héi dwgc nhirng kién thirc cli ma con tién vé phia truéc
dé nam bat kién thirc m&i. Nho tao dwoc ddt pha bang cach tiép thu
hét kién thirc nay dén kién thirc khac, ho da khién nhirng ké sinh
sau dén muodn phai chat vat dé bat kip.

Tuy nhién, nhirng tién bd trong khoa hoc va cdng nghé van ludn dua
vao nhirng kién thire cii. Thi kién thirc méi vé céng nghé vi sinh vat
khéng hé phl nhan tdm quan trong cta hda hoc hiru co truyén
thdng; ching ta cé dwoc nhivtng kham pha mai la béi cac nha khoa
hoc da s& hiru mét s6 lwong nhat dinh nhirng kién thire cii. Cac nha
vi khuan hoc sé khéng phat hién dwoc chat khir tring néu nhw
khéng cé sédn mot kho tang cac hop chat héa hoc dé thir nghiém véi
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nhiéu loai vi khuan khac nhau trong thi nghiém. Viéc phat hién
nhiém sac thé ngudi cling hoan toan bét kha thi néu nhw khéng co6
cac loai thuéc nhuém khac nhau dé& nhudém hat nhan cla té bao, tir
do quan sat chang dwai kinh hién vi.

Nhuw vay, canh tranh trén thj trwdng cling gibng nhw viéc leo nui.
Cac cong ty dbi thd ludn mubn leo duwoc dén dinh. O nhirng nganh
céng nghiép v&i nén tang kién thirc thay déi rat cham hodc gan nhw
khéng thay ddi thi nhirng cong ty dén sau rdi cling sé dudi kip
nhirng cdng ty mé& duwong. Nguoc lai, trong cac nganh véi nén tang
kién thirc lién tuc phat trién thi nhivng phat kién maoi sé twong tw
nhw con sat I& dat. Khéng ai co thé leo dén dinh nui duoc; tat ca sé
déu bij lién tuc day xudng duwéi. Trong mét cudc dua nhw vay, kinh
nghiém va kién thirc cii thwe sw rat quan trong. Tham vong duwong
nhién ciing quan trong, nhwng van may thwdng chi dén véi nhivrng
ké da c6 chuan bj ky cang.

Vay néu cong ty d6 hoat ddng trong mdt nganh ma cac phat kién dot
pha dong vai trd vo cung quan trong nhwng lai dwérng nhw bat kha
thi thi sao? Liéu s6 phan cta cdng ty ay co bi kich nhw cac cong ty
dét khéng? Liéu mdt céng ty chuyén san xuéat cac san pham ding
trong cudc sbng thuwdng nhat va gan nhu khdng hé thay déi theo
thoi gian, nhw xa phong riva chén va b6t giat, co thé thinh vuwong
sudt nhiéu thé ky? Tuy diéu nay cé phan khéng that nhwng Procter
& Gamble da lam dwoc diéu nay. Bang cach ndo do, doanh nghiép
nay da cat dudi cac doi thi khac hon mot thé ky qua bang cach san
xuat nhirng san phdm phd bién va tdm thwong. Procter & Gamle da
lam dwoc diéu d6 nhw thé nao?

MOT DOANH NGHIEP NHO O PORKOPOLIS

Do la vao nam 1857. Vao luc 6 gio tdi, James Gamble kiét strc lao
dao di vé phia phong khach, phia sau van phong céng ty, toa lac
trén goc Péng Bac hai dwdng Sixth va Main Streets & trung tdm
thanh phd Cincinnati. Tai do, 6ng tréng thay William Procter dang
hoan thanh sb sach ké toan, ghi lai chi tiéu va doanh thu ban hang
hang ngay.
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“Nhiéu anh sang qua, William,” Gamble tréu choc ngu®i cong sw
Procter ciia minh trong khi tat chiéc dén khi ma Procter phai mién
cwdng lap dat gan day.5® Procter vdn [a mot nha san xuét nén nén
6ng chang hé thich thu gi v&i anh sang dén khi. Ong phan nan rang
thr “[dung cu] cai thién cudc sbéng gia dinh” nay da cwép di khodnh
khac thw gian budi tdi yéu thich ctia dng: doc sach cho ca nha nghe
bang anh sang ctia mét ngon nén 16n.

William Procter va James Gamble khéng chi don thuan la cdng sw
trong kinh doanh ma con la anh em ré ctia nhau. Trong mét thoi
gian dai, Procter & Gamble (P&G) khéng thwc sw ban tam dén viéc
quang ba xa phong va nén ma ho san xuat. Vao thdi diém do, diéu
nay la khéng can thiét. Nhirng vat dung gia dinh, tlr xa phong, quan
4o dén son va nwédc hoa déu dwoc san xuat va ban tai dia phwong.
Déi v&i cac clra hang tap hoa, cac clra tiém nhé va cd nhirtng ngudi
ban hang lwu ddng thi ban hang trye tiép 1a cach ho giao thwong voi
nhau.®’ V&i nhitng san pham ctia minh, P&G ciing chi dat nhirng
céi tén don gian, thuc t& nhw nén tr m& déng vat, xa phong nhua
théng va co, bdt ngoc trai hay dadu mé lon.28

Pé 1am xa phong, Gamble sé dén nha may méi ngay vao ltc bdn
gio rvdi sang dé cham Itra binh dun nworc. Ong cling bao nhan vién
di thu phé liéu thit, m& thwra va ca tro gd dé ché tao dung dich kiém
— mdt bwéc trung gian trong san xuéat xa phong. Sau dé, hén hop
kem da dwoc dun séi do sé dwoc dd vao trong cac khung gb va cho
trong bédn dén nam ngay dé doéng cirng lai.®®

Tat cd& moi nguoi, ké ca Gamble, chi co mot von kién thirc it 6i vé
hoa hoc va thadng thdn ma nai thi hiéu biét vé khoa hoc dang sau
san pham ciing khéng dem lai nhiéu lgi ich cho ho. Tat ca nhirng gi
moi ngudi can chi 14 nguyén liéu thd. Nha may dat tai Cincinnati,
thanh phé néi tiéng vé nganh céng nghiép dong goi thit va trung
binh mdi ngay c6 hon 100.000 con heo, gia suc va ctru dwoc van
chuyén dén cac 16 md dia phwong. Nh& do, tai “Porkopolis” — Thanh
phé Thit heo nay, P&G luén c6 sdn ngudn nguyén liéu gia ré va
phong phu.60
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Thay vi 1am khé ban than véi thir khoa hoc lién quan dén san xuét
xa phong, hai nha sang lap da dé céng strc clia minh vao phat trién
cac may moc tiét kiém nhan cong dé tang khéi lwong san xuét cla
nha may.

Dé day nhanh téc do cat cac khdi xa phong Ién, Gamble da lap dat
mét chiéc ban dwoc trang bi cac day dan sap xép cach déu nhau dé
chia déu xa phong thanh nhirng miéng dai & day chuyén dau tién.
Nhi*rng miéng xa phong dai nay sau dé sé dwoc xoay vudng goc va
chia thanh nhirng banh xa phong ndng mét pound trong day chuyén
tiép theo. Nhirng thanh xa phong sau do lai dwo'c chuyén dén mot
may dap dé déng logo cla cong ty 1én. Sdu mwoi thanh xa phong sé
dwgc dong hdp, goi lai va chuyén dén nha kho cung mot luc.

Hwdng san xuét hang tiéu dung nay vé cung la 1am vao thoi diém
do6. Hai ngudi dan éng nay déu dwoc hwéng dan dé tré thanh
nhirng nghé nhan truyén thdng va lam moi viéc bang tay. Théng tri
lang mac & MY lic bay gi® 1a cac phan xwdng va mét so it cac nha
may hoat déng v&i quy mé nhd. Day chuyén 1ap rap cta Henry Ford,
con duwoc biét dén véi cai tén “hé thdng I3p rap tién tién” cling méat
vai thap ky nira méi xuét hién.%1 Do d6, 4t han nhirtng ngudi dong
goi thit dia phwong da truyén cam hirng tw dong hda may méc cho
hai nha sang lap nay. Vi c6 td lanh nén nhirng nguwdi dong goi thit
budc phai tao ra moét hé théng xi ly hiéu qua dé kip déng goi thit
trwde khi van chuyén di khdp noi. Rong roc va bang tai chuyén thit
di xung quanh nha may va cac céng nhan dirng & nhirng tram cb
dinh dé hoan thanh mét nhiém vu duy nhét: loai bé xwong, tach cac
mo lién két hodc 1am sach chét thai.52 Nhiéu kha nang viéc quan sat
can canh day chuyén ché bién thit heo, vén cé lién hé thwong mai
v&i ngudn cung m& ddng vat va mé& heo nay, da goi y P&G 1én ké
hoach chi tiét nham tang kha nang san xuét cla cong ty.

DPén nhirng ndm 1870, P&G da xay dwng dén 16 co s& san xuét,
chiém moét dién tich khoang 67.000 feet vudng va str dung hon 300
cong nhan. Ho cling da lap dat nhiéu may moc phire tap hon. Bay
am nwdc, méi am cao hon 10 feet dwoc van hanh, va thay vi tw tay
lay chéat 1dng dun séi bang mot cai mudi dong thi P&G da thiét ké
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mot thiét bi day chuyén treo I&n trdn nha, dwoc diéu khién bang ban
dap chan. May trén dieng tw déng, trang bi cung lw&i quay sé danh
déu chét Idng dang s6i thanh chat kem min. Chat kem dé sé duoc
dd vao mét khudn sat hinh chi¥ nhat cé 1ap banh xe dé déng lai
thanh xa phong. Thanh phdm sau dé sé dwoc chia nhd thanh nhirng
thanh xa phong déu nhau vé kich thwéc va hinh dang bang may céat
chay bang hoi nwoc.63

Hinh 2.2 14 mé hinh phéu kién thirc trong trwong hop nay. Chién
lwoc m& rong dé xay dwng co s& san xuat I&n hon tr “nghé tha
céng thu® ban dau sang san xuét hang loat va tw dong hoa” la mot
bwdc tien mang tinh quyét dinh. Ky thuat co’ khi dong vai tro toi cao.
Hang tram ky sw ghe thdm cac nha may san xuat mdi ngay dé kiém
tra day chuyen san pham Méi quan tam I&n nhét vao thoi diém dé
chinh 1a chat lwong san phdm va kha nang san xuat clia cac nha
may.

w.a3
Hinh 2.2 Phéu kién thirc
QUANG BA VE MOT CUQC SONG TOT BDEP HON

Khi thé hé thr hai dirng 1&n tiép quan, dirng dau 1a Harley Thomas
Procter va James Norris Gamble, thi cong ty phal vat 1on dé mé
rong quy moé kinh doanh I6n hon niva. San pham nén Star Candle
ndi tiéng ctia P&G trwde kia bi dén khi giang mét don ndng né thi
nay lai bi tdn thwong nghiém trong do phat minh béng dén dién cta
Thomas Edison ra doi. Chinh vi vay, P&G phai tang lvong xa phong
san xuét |&n gap doi dé bu dap thiét hai do doanh thu sut giam cua
nén gay ra. Trong nhiéu nam lién, Harley Thomas da cb gang thuyét
phuc ho hang va nhirng nguoi Ién tudi rang quéng cao déng vai trd
rat quan trong dé tao nén dét pha mai. Ong dac biét tire gian khi
coéng ty quyét dinh goi sdn phdm xa phong trang ma James Gamble
cai thién coéng thire chi don gian 14 “xa phong trang P&G”. “Cé céng
ty dang quang ba sang pham 1a ‘xa phong trang’ day,” 6ng gay gat
phé binh. “O’ cac ctra hang tap héa cé day nhirng thi twong tw, cac
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thwong nhan 1an khach hang chang can phai quan tam ho dang
mua xa phong tlr thwong hiéu nao nira.”%4

Harley-kién-tri cudi cung cling da thuyét phuc dwoc gia dinh chi ra
11.000 d6 la (twong dwong véi 200.000 dé la bay gid) dé chay
chién dich quang céo dau tién ctia dng vao nam 1882.6% Ngay lap
tirc, 6ng lao vao lam viéc cung mdt nha cb van co tiéng tai New York
dé xac dinh ré kién thirc khoa hoc dang sau dd tinh khiét ctia xa
phong.8 Va hoa ra, khdng hé cé dinh nghta rd rang nao vé chat
lwong xa phong hét. Sau d6, nha cb van da phai kiém tra qua sach
gido khoa va cho rang mét thanh xa phong chi nén co axit béo va
chat kiém. Nhirng tht con lai nén duoc liét vao dang “chét la, khéng
can thiét”.67 Nha cb van con Iwu y thém réng khi so sanh xa phong
trang clia P&G v&i ba thwong hiéu I16n khact8 thi nd co it tap chét
nhat, v&i chi 0,56% gom: chat kiém khong tan (0,11%), cacbonat
(0,28%) va chat khoang (0,17%).5° V&i nang khiéu bam sinh cta
mét thién tai marketing, Harley da loai thong tin trén ra khoi ndi dung
tiép thi va dwa ra tiéu d& quang céo 1a “99,44/100% nguyén chat”.”0

Vao ngay 21/12/1882, mét mau quang céo co6 ndi dung “IVORY —
loai xa phong giat v&i chat lwong tuyét hdo cla xa phong tdm va dé
nguyén chét 1&n dén 99,44/100%.””1 dwoc dang hang tuan trén tap
chi Independent,’2 quang cao mo ta ban tay tan tuy cia mot nguwdi
phu nir dang ké moét soi day 1én ranh cia mét thanh xa phong I&n
va nhe nhang céat né ra lam hai banh nhé hon. Quang céo két thac
v&i cau khau hiéu dé thuwong, “Né ndi nay!”

»img440

O bén phai la mét thanh xa phong Ivory nguyén ban cung bao bi
goc cla no, duoc trung bay trén mot thung hang bén trong Trung
tam Lweu triv tai tru so Procter & Gamble vao thir Sau, ngay
18/06/2004, ké bén la mau déng géi mau xanh hién dai ngay nay.
C34 hai thanh xa phong déu cé thé néi trén nuéc. Ngudn: Associated
Press.
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Nhirng nd lwc ctia Harley qua thwe rat dung thei diém. Trong nhirng
nam 1840 va 1850, thuat in da nhiéu mau — mét phwong phap in
m&i — da tré nén phd bién nhanh chéng. Dwa trén nguyén ly nwédc
va dau khong thé bj trén 1an, thuat in da nhiéu mau cho phép cac
nghé s vé truc tiép thiét ké cda ho I&én phién da véi bang cac chat
dau nhw but sap mau. Ky thuat in méi nay da loai bé phwong phap
khac gb va dong vira tdn kém vira ton thei gian. Két quéa thu dwoc
rat tuyét voi voi cac thiét ké bat mat, mau sdc dam nét va gia ca
phai chang.”3

Vao thoi diém phim anh, truyén hinh va radio van chwa phé bién thi
phwong phap in da nhiéu mau nay nhanh chéng dwoc st dung
trong minh hoa sach, quang cao va cac dy an thwong mai khac. Mot
cach hao phong, nhiéu céng ty da cung cap cho cac nha ban 1& vo
s6 loai ap phich mau cung thé wu dai thwong mai song song voi
nhirng tai liéu quang cao khac, v&i hy vong nhirng chu ctra hang
nay sé dw trir hang hoa ctia ho.”# Nganh in, vén thu dwoc lgi nhiéu
nhat da nhanh chong tré thanh mdt nganh céng nghiép khong 16,
tang tr 60 cong ty vao nam 1860 |Ién 700 céng ty in chi 30 nam sau
d6.7° Am chi nwéc My 1a nén “van minh mau sac”, vao ndm 1882, t&
New York Times da nhan xét rang: “Mbt thinh hanh ctia quang cao
hinh anh da danh dau thoi ky ‘Phuc hwng’ ciia nghé thuat va mé ra
vé s6 nhirng cudc thi tim kiém cac thiét ké dep, hap dan va mai la.
Viéc kinh doanh quang céo trén cac bao da phat trién thanh quy mo
I&n va nhirng ngudi tai nang nhat trong ca nuwdc dwoc thué dé thiét
ké quang cdo... Trang hodc bang quang cao tr& nén dep va thAm
my hon... thi ngudi ta sé dé y va ban tan vé chung lau hon.”’6

Céng thirc kinh doanh ma céac tda bao st dung cling da thay dbi.
Thay vi dwa vao doanh thu tlr déc gia nhw truwde thi nay cac t& bao
lai cb gang ban bao v&i gia ré nhat co thé va kiém loi tr nhirtng nha
quang cdo, nhirng ngwdi sdn sang tra nhiéu tién hon dé co lvong
xuat ban cao hon. Duwéi thdi cla Harley, P&G da tdng ngan sach
quéng cdo cla cong ty 1én ba lan, tr 45.000 d6 trong nam 1884 Ién
146.000 d6 vao nam 1886.77 Nho dd, P&G tré thanh nha quang cao
I&n nhat ca nwde.”® Trong mdt quang cdo chay trén Journal of the
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American Medical Association, P&G da dwa ra I&i khuyén hiru ich
cho cac ba me tré nhuw sau: “Phan Ién da nam trong cac nép gap &
nhi*ng chod khuyu tay, chan cua tré bi xo 1a do dung xa phong co
chra qua nhiéu chat kiém. Trong san pham xa phong Ivory khéng
hé co6 duw lwong kiém, vay nén sir dung ching cho tré sé mang lai
nhirng két qua hai long nh&t.”’® Va vao thang 10/1919, khi hang
triéu nguwdi My dang say mé moét trong nhivrng tap chi cé anh hwéng
va dwoc doc nhiéu nhét thoi diém d6 — tuan san Saturday Evening
Post, thi ho trong thAy mét trang quang céo cé mau séc, véi hinh
anh ngdéi nha ctia mét gia dinh trung lwu kha trau chudt, trong do
mot ¢o giup viéc dang lau don cac do vat xung quanh nha dwéi doi
mat soi méi ctia chd nha. Dwéi bire hinh ¢6 nhivng cau sau, “Hay st
dung xa phong IVORY dé danh béng tai san quy gia cua gia dinh
thay vi dé nhirng banh xa phong ctrng ngac lam héng chung...
IVORY c6 thé 1am sach rat nhiéu th& nhw thdm phwong Béng, tranh
son dau, gb gu, men, khung ma vang, twong diéu khac, rém lya va
dd cb co gia tri.”80 P&G tham chi con phai dung dén cach mé mot
cudc thi nham tim kiém cac y twéng quang cao méi. Déi khi, Harley
sé& thudng trwc tiép 1.000 dé la cho bat ky ai ¢ “cach st dung xa
phong IVORY nao mai la, d&c biét va cai tién”. Céng chung da phan
ng rat nhiét tinh, nh& d4 ma P&G mai bién soan dwoc mot ban
tém tat gdm rat nhiéu cach st dung, tir 1am dju nhirng con cang co
dén danh béng db trang strc.®’

Péi v&i mét ngwdi dirng quan sat tle thoi hién dai, nhivng né luwe
quang céo nay co |1& hoi bat kham va hén loan, vi chung dang nhdm
dén qua nhiéu doi twong khan gia vdi nhixng hinh anh va thong diép
thiéu tinh nhat quan cr mdi thang lai thay ddi mot 14n.82 Nhwng cuéi
cung, cac mang quang cao khac nhau dé ciing chi nham nham dén
mot dbi twong duy nhat, nhirng nguwdi da trdng ma chi yéu 1a nguoi
theo dao Tin lanh séng & ving ngoai thanh. Trong tdm quang cao
ma&i nay ly twdng héa hinh anh nwéc My thoi ky Victoria, tén vinh
phu nir va tré em trong nhirng gia dinh truyen thdng, nhan manh gié
tri cot 16i 14 sw thuan khiét, niv tinh va doi séng ndi tro cling nhw bay
td cdm giac tin twdng trong thoi ky céng nghiép héa bung nd nhanh
chong. Théng diép da tao ra mét lwong khach hang trung thanh cho
cbng ty. Tuy nhién, déng thai co6 tinh toan trwd'c nay khéng con la chi
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thi ca nhan cla Harley, ciing chang phai la két qua tr y tuo’ng hap
tap cta nha diéu hanh nira. Thay vao dé, né I1a két qua cta vo sb
cdi tién va diéu chinh tir cac nha phan tich siéng nang, khiém ton va
c6 phwong phap ré rang. N6 chinh 1a né Iwc t viéc hé thdng hoa
cac ky nang va tai ndng vao nhirng diéu c6 can c va chu trinh 13p
lai.

NHO’NG THIEN TAI DI LIEU PAU TIEN

O tudi 45, Harley quyét dinh nghi hwu sém va danh thoi gian tan
hwéng cudc sbéng, du lich va dinh cw & Paris, London va Ai Cap.83
Thé ché éng, Hastings L. French, mét ngwdi dan 6ng Cincinnati
ngay thdng,3* da bwéc 1én va tiép quan toan bd dé ché ban hang.
Cung v&i Harry W. Brown,8° trivdng bd phan quang céo, ho da
nghién ctru hang nudi di liéu trong mét nd Iwc nham tim ra nhirng
mo hinh sang kién tiép thi cé thé mang lai két qua tich cwec. Chang
han, French va Brown da cd gang phan tich sw kién tiép thi nam
1896 & Buffalo, noi ma céng ty tirng phan phat cac mau dung thir.
Mac du ngan sach 1én dén 3.700 dé la nhwng sw kién khéng thé
thiic day bat ky nhu cau dang chd y nao ca.88

Khéng giong nhw éng trim céc clra hang bach hoa thé ky 20, John
Wanamaker tvng cham biém rang:

“Phan nira sb tién t6i bd vao quang cao déu lang phi nhung van dé
& chd tdi chang biét d6 la nira ndo,”8 thong tin véi cac chi tiét budn
té lai nhanh chéng 1ap day céac ta tai liéu va sé sach ghi chép cla
P&G. Néu ho co6 thé bién marketing thanh mét hoat déng nghiém
ngat, dang tin cay thi hiéu qua ctia quang cao, theo nhw nhirng gi
hai nha diéu hanh tin twdng, sé can phai dwoc phan tich theo mét
cach dang tin va nhat quan. Cac quan sat ca nhan phai dwoc trich
xuat va thiét ké thanh cac quy trinh cé thé 1&p lai. Thu thap théng tin,
phan tich, thu hiéu va hanh déng — bdn buéc co ban dé dwa ra
quyét dinh dwa trén div liéu — da tré thanh tiéu chuan tai P&G. Va
ciing chinh phwong phap tiép can mang tinh khoa hoc nay - tao lap
va thu thap di liéu, tim kiém mé hinh mang lai hiéu qua va nghién
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cru nguyén nhan ciing nhw két qua - da cho phép French va Brown
tan dung nganh khoa hoc m&i mé mang tén tam ly nguwoi tiéu dung.

Trong bai bao “The Psychology of Advertising” (tam dich: Tam ly hoc
trong quang cao thwong mai) dang trén Atlantic Monthly vao thang
1/1904, Walter D. Scott — nha tdm Iy hoc (rng dung d4u tién & Hoa
Ky, da 1ap luan rang: “Dé quang cdo mdt cach khén ngoan, nguoi
doanh nhan phai hiéu dwoc tdm ly khach hang hoat ddng nhw thé
nao, va phai biét cach gay anh hwdng I&én ho mét cach hiéu qua -
nguoi do phai biét cach (rng dung tam ly hoc vao trong quang
ca0.”88 Fowlers Publicity Encyclopedia (tam dich: Bach khoa toan
thw vé quang cao Fowlers) tirng khuyén cac nha diéu hanh nén thiét
ké mot danh muc dat hang qua thw véi ndi dung: “hay thir y twdng
[cia chung tc“Ji] |én vai chuc nguoi thwong va xem liéu ho co hiéu
dwoc khdng.” Co 1& day chinh 1a quan diém nguyén thiy cta cai ma
chung ta goi la phwong phap nghién ctru thj treong hién dai. Téat ca
nhirng y twéng nay déu rat cap tién va di trwdc thdi dai. Tuy nhién,
P&G da khédng ngan ngai ma tan ddng nhirng y twédng trén.

Can lwu y rang, P&G c6 thé dé dang thué mét agency doc 1ap dé
thwe hién cac chlén lwoc marketing cho ho. Cong tac quang cao
thwdng yéu cau nhirng nguwoi minh hoa cé chuyén mén cao — moét
nguwoi cung cap ban vé ky thuat cla san phdm véi dé chinh xac cao
va c6 nhiém vu ly twdng hdéa hoac tham chi, I1ang man héa mbi
trvdng ma trong do, san pham sé dwoc st dung. Tén tudi cla
nhlrng nha minh hoa ndi tiéng thwdng sé tang thém uy tin cho san
phdm dang dwoc quang cao cling nhw mang lai loi ich cho phia
cong ty tra tién lam quang cao. Nhuwng chi c6 mét vai trong sb
nhirng agency quang cdo dau tién 1a c6 kha ndng tao ra mét thi gi
do khéng don thuan chi la modt ban vé dep va mau sac hai hoa, hai
trong s6 dé phai ké dén J. Walter Thompson va Lord & Thomas (sau
nay dbi tén thanh FCB). B&i ho déa san xuat dwoc ndi dung quang
céo va con cd thé cung cp cac kién thirc sang tao ciing nhw kién
thirc 1am ké hoach truyén théng cho khach hang. 89 Mot vai cong ty
chon cach van hanh cac bg phan nghién ctru va cung cap thdng tin,
trong khi sb khac lai chon phan khuc thi treong theo yéu td nhan
khau hoc (sociodemographic) va mét sé khac xay dwng cac studio
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kiéu mot can bép tai New York va London, tai d moi ngudi sé quan
sat cac ba ndi tro thtr st dung cac san pham méi.%0 Trén thyc té,
rat nhiéu quéang céo va slogan huyén thoai nhw cam Sunkist, nho
khé Sun-Maid, 16p xe Goodyear, Marlboro Man, Lucky Strike,
Volkswagen’s Beetle, “Nothing gets between me and my Calvins”
(tam dich: Khéng gi xen vao gilra t6i va chiéc quan jean Calvin
[Klein]), “I'd walk a mile for a Camal” (tam dich: Téi san sang di bd
ca dam dé mua dwoc thudc Camal), “Winston tastes good like a
cigarette should” (tam dich: Winston ngon nhw mét diéu thubc xin)

sé khong thé nao ra doi néu khéng cé quang cao.9’

Di ngwoc xu thé thué cac dai ly quang cao, P&G lai quyét tam thu
phuc khach hang bang bd phan quang céo cta chinh céng ty. Mot
khao sat ndi bd da cho P&G biét rang nhirng phu nir My 1am noi tro
tai gia danh gia rat cao viéc giai tri bang radio.

Vé&i tham vong tao nén dot pha, vao nam 1933, céng ty da thir
nghiém viéc phat séng phim trén radio vao ban ngay bang cach st
dung nha may dién co6 kénh dung riéng & Cincinnati, va sau do cho
ra méat bo phim hai gia dinh dau tién trong lich st phat séng.92
Nhirng nd lwc trén mang lai tdc dung ngay tirc thi. Trong subt cudc
Pai suy thoai cla nhirng nam 1930, trong khi cac dbi thi phai cat
giam ngan sach cho quang cao thi P&G lai tang chi tiéu phuc vu
viéc gidi tri trén radio. Viéc nay khoéng chi giup P&G tiép tuc dan dau
ma doanh thu cua cong ty con tang tr 2,5 triéu dé trong nam 1933
|&n 4 triéu doé trong nam 1934. Viéc radio truyén théng diép cia P&G
dén v&i nhiéu hd gia dinh hon da giup cac giam déc théng thao mot
kénh quang cao mé&i va sau clung, tao ra mot thé loai giai tri trén
radio hoan toan mai: soap opera .93

" Soap opera la nhitng bo phim (hodc kich) nh/eu ky duwoc phat séng
trén phat thanh hodc truyén hinh, ké vé doi séng cta nhiéu nhan véat
va xoay quanh chuyén tinh cam cua ho. Thuat nglr nay ra doi la boi
vi cac bo phim (hodc kich) nay thuong dwoc cac nha san xuat xa
phong tai tro. (ND)
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TAt c& nhirng diéu nay sé khong xay ra néu P&G khoéng theo dudi
tam ly ngwdi tiéu dung nhw thir kién thirc nén tang thr hai cda ho.
Mac du chién lwoc méi nay dién ra kha cham va kho nhan biét
nhwng lai rat rd rang trong dac diém chuy&n mén va hoan canh cla
vi CEO. To Advertising Age da ghi nhan vao nam 1957 nhw sau:
“Khi P&G can chon ra mét chi tich méi, ho lai tim vé noi nguoi tién
nhiém da 1am viéc — bo phan quang cdo.”24 Khéng phai tlr nha may
va ciing khdng phai & bd phan ban hang. Chinh th kién thirc maoi
an dudi tdm ly nguoi tiéu dung da cho phép P&G tao ra khac biét so
v&i nhirng nhan hiéu hang tiéu dung khac. Trong nhiéu thap ky qua,
nd da tre' thanh ké tién phong trong phuwong dién quang cao bang
cach st dung cac phwong tién truyen thébng maoi — tr phat thanh
dén tivi mau r6i dén marketing truyén théng xa héi ngay nay.

Trong cung thdi gian dé, viéc san xuét tiép tuc phat trién. Khi
lvorydale m& ctra vao nam 1886 dé thay thé cho dia diém san xuét
ban dau clia coéng ty, nhirng ngwdi theo chi nghia hoai nghi da rét
kinh ngac trwéc chi phi cia nha may méi. Puoc thiét ké béi kién
truc sw ngudi Chicago, Solon Spencer Beman, lvorydale la mdt cum
20 toa nha trén 16 dat rong 55 mau Anh va trai dai 7 dam vé phia
BAc cla trung tam Cincinnati.®° Béi véi ngudi dan Cincinnati, nha
may tao nén cam giac choang ngop: Mot béi co rong Ion tach biét
khdi dwdng phd, véi cay coé cung cac lubng hoa, hd nwéc va dai
phun nwédc. Nhirng tda nha bang da voi co. kién trac dau héi va
trang tri bang gach dé déu dwoc thu gon vé chiéu cao cua kiéu nha
mot tang, duy chi cé vai tda nha cao hai tang dé chwra n0| hoi. Cac
6ng khoi nha may cao hon 200 feet trong rat khdng 16 mbi khi ching
xa khi thai 1en bau troi,

Bén trong nha may, du khach sé cam thay choang ngop trwéc cac
bang tai chay bang hoi nwée giup van chuyén nhirng hop rong va
banh xa phong dén chd cdng nhan dé dong goi. O ngay cbng co
mot chiéc dau may mau do twoi thudc sé hiru cua P&G, mat trwdc
16 hoi dwoe trang tri phu hiéu mat trang va ngdi sao. Sau ndm dau
tién di vao van hanh vao nam 1886, lvorydale da giup P&G tré&
thanh cong ty thu dwoc Igi nhuan hang triéu do la.96
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Tuy nhién, néu chi cé duy nhéat hé théng san xuét quy mé 1&n thi
P&G sé khoéng bao gi®» du kha nang dé bao vé cong ty trwdc cudc
canh tranh m&i. Néu nhw P&G c vin vao the kién thirc dau tién ma
ho ¢, thi cho du ho mé réng dén dau ciing sé khéng duy tri dwoc
lau dai. Néu chi tap trung tdng quy mé san xuét, thi hau qua tat yéu
sé& la tinh trang diéu ding do phai canh tranh vé gia.

Do chinh 1a ly do tai sao khi Harley dbi t&n san phdm xa phong trang
cta P&G thanh “Ivory” va boc ching trong gidy géi cé hoa tiét ban
co rdi tuyén bd “Né ndi nay!”, 6ng da tao nén dot pha mot cach
thanh cédng nho thir stre & Iinh viee méi ndi cé tén tam ly nguwdi tiéu
dung. Nhirng né Iwc ban dau cla 6ng, nhuw dwgc tom tat trong Hinh
2.3, chi xuat hién bat chot b&i chung chi don thuan dwa vao cac
phéong doan va phan doan chu quan cta 6ng. Nhwng 6ng lai du
khén ngoan dé huwéng cac giam dbc tiép quan va hé thdng hoa cach
tiép can cda minh. Trwdc khi thé ky 20 két thac, P&G — mét doanh
nghiép nhé khai sinh tir nghé tha cdng, da ap dung ky thuat co khi
vao san xuat va cudi cing dét pha bang tdm ly nguwdi tiéu dung.

w.ad
Hinh 2.3: Phéu kién thirc
NGHIEN Cl’U HIEN TUONG

Cho dén nay, ching ta da dwoc chirng kién hai buédc ddt pha on:
mot xuat phat ttr P&G sau khi chuyén tr ki thuat co khi sang tam ly
nguoi tiéu dung, va mot dén tr cac cdng ty dwoc phdm & Basel sau
khi di ttr hdéa hoc hiru co sang cdng nghé vi sinh vat. Trong gi¢i hoc
gia kinh t&, nhiéu ngu®i wa chudng cac b dir liéu dinh lwong hon:
cac nha nghién ctvu thu thap nhirng mau cdé kich thwée Ién va sau
d6 str dung cac phép phan tich “trung binh” dé tim ra cach van hanh
giup cac doanh nghiép thanh cong. Vi du hoan hao nhat chinh 1a
cudn sach ban chay nam 2001 cla Jim Collin, Good to Great (Tt
Tét dén Vi dai). Nhdm nghién ctru clia 6ng bat dau véi hon 1.400
cong ty va xac dinh 11 doanh nghiép di tir mirc hoat ddng trung binh
thanh mot doanh nghiép thanh dat. Sau dé, éng tiép tuc khoanh
vung moét nhdom cac cbng ty hoat dong trong cac nganh twong tw
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nhau va chi duy tri doanh nghiép & murc trung binh trong toan bd
thdi gian hoat déng. Bang cach so sanh hai nhém doanh nghiép
nay, Collins da phat hién ra mét tap hop cac thudc tinh giup phan
biét nhirng doanh nghiép thanh céng. Pirng dau trong nhém nhirng
thudc tinh nay chinh la cac dac diém cia CEO — thwong la cac nha
lanh dao twong dbi khiém nhwéng, hay tranh xa “anh dén san khau”
va dan dat cdng ty di dén thanh twu I&n. Trong khi d6, cac giam déc
diéu hanh c6 tinh cach vi ky lai c6 xu hwéng dan dat cac cong ty &
murc trung binh.

Mac du nghe hay ho 1a vay, nhwng van cé rat nhiéu trong s6 nhirng
cbng ty thanh cdng do6 da sa sut, gap truc trac tai chinh hoac bi budc
phai dong ctra. Trong thé gidi kinh doanh, cac nha quan ly bugc
phai d&i mat véi muén van moi trwo’ng phtrc tap va bién dong.
Nhirng thr tteng mang lai hiéu qua vai nam vé trwdc nhiéu kha nang
sé& khong thé gitp cac céng ty mai. D6 1a ly do tai sao viéc 18 thudc
qua murc vao sy tong quan nhv mot phwong phap nghién cteu
khoa hoc ciing c6 thé dan dén sai lam: cac moi twong quan thwong
khéng hoan thién va trong mét mau dinh lwong van sé cé nhirng
yéu td chwa duwoc tinh dén; chdng han nhw mét quyét dinh nao do6
ctia CEO dwa trén nhitng bao cao ngay truéc mat. Tién hanh
nghién ctru tach roi véi thue té ciia doanh nghiép cé thé khién bat
ky hoc gid nao dwa ra két luan sai 1am. Liéu viéc cé6 mét vi CEO
khiém nhwdng cé dan dat cdng ty dén thanh cdng? Mot céng ty
thanh céng va gap it ap lwc tai chinh ¢ khién vi CEO hoat déng
kém hiéu qua hon khéng? Chuang ta khéng thé nao biét dwoc.

Trwdc khi tiép tuc, hay suy ngdm nhirng gi ching ta da hoc dwoc
sau khi nghién ctru lich str cia Novartis va P&G. Sau khi quan sat,
chung ta nhan ra rang loi thé bén virng khdng hé dam bao vj thé
cla bét ky doanh nghiép nao. Cac bi mat thwong mai hoac bi quyét
ddc quyén cudi cung roi cling sé bi sao chep. Bang chirng la thoi
gian trung binh ma céac qudc gia dang phat trién can dé bat kip nén
khoa hoc co ban & nhirng nwdc phat trién da rat tie hon 100 ndm
(dbi v&i con subt vén dwoc phat minh vao ndm 1779) xubng con 30
nam (d6i véi dién thoai).9” Twong tw, nén céng nghiép san xuét 16p
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xe clia Hoa Ky ban dau cé 274 doanh nghiép, nhwng dén nam 1936
thi con s6 da gidm di 80% xudng con 49 doanh nghiép.28

Chi khi nhirng codng ty tién phong tiép tuc tiép thu kién thirc mai, thi
ho m&i 6 thé khai thac co hdi xuat phat tir loi thé cla ngudi di
trwdc. Dé duy tri loi thé nay, hay tw hdi nhirng cau hdi sau: Trong
qué khr, cdng ty ban tirng ddt pha nhd ap dung viéc chuyén déi tir
kién thirc nay sang mét kién thirc khac chwa? Néu co, két qua dat
dwoc ra sao? Néu khéng, rao can nam & dau? Tém lai, néu viéc tao
dot pha nho kién thire maéi thwe sw quan trong cho sw tdn tai lau dai
ciia mot doanh nghiép thi tai sao ching ta khéng xem xét diéu nay
thworng xuyén hon?9°

Dé tra 16 cau hdi cudi cuing, ching ta phai nghién ctru qua trinh khi
tai nguyén dwoc phan bd bén trong cac td chirc I&n va phure tap.
Chuong ké tiép sé giup chung ta kham pha budc dét pha cudi cung
giup cac cong ty duwgc & Thuy St cling nhw P&G duy tri sw thinh
vwong dén tan thé ky 21. Nhirng thwéde phim cudi vé cac doanh
nghiép tién phong nay dwoc dwa ra 1a nham hai muc dich.

DPA4u tién, lich st thé gidi hién dai sé cung cap cho ching ta mét cai
nhin ré hon vé qua trinh hinh thanh cia nhirng bién déng hén loan
cling nhw ctia nhirng thda hiép khoé khan. Thir hai, bang cach thu
thap nhiéu di¥ liéu doc theo lich st hinh thanh va phat trién cla
nhirng doanh nghiép nay, ching ta cé thé tw tin rang nhirng két luan
ching ta dwa ra ¢6 co s& dung dan.
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3W0u the thir hai cia mét nguwoi
tien phong: Khai thac kien thirc

Khéng khé dé dwa ra quyét dinh khi ban da biét ré gia tri cia minh.
Roy E. Disney

Cwu giam dbc diéu hanh cta Walt Disney Company (1930 — 2009)
Ban sé& cam thay réat vui khi lam dwoc nhivng diéu khéng thé.
WALT DISNEY

Doanh nhan nguw¢i My (1901 - 1966)

NHO’NG KY NANG MOl

Cho dén nhirng nam 1980, hdu hét cac céng ty dwoc déu phai dwa
vao cac vi sinh vat xuét hién tw nhién dé san xuat thuéc, nhw dung
nam penicillium dé diéu ché penicillin, nAm hat cwa dé diéu ché
ergotamine. D6 chinh Ia ly do tai sao hai céng ty Pfizer va Sandoz

lai tién xa hon nho thiét Iap cac chwong trinh sang loc dat vong
quanh thé gi¢i. Dé tao ra insulin hodc cac ho6c mén tang trwéng
khac, chiét xuat tir co thé dong vat hodc co thé ngudi chét doi khi
lai 1& lwa chon duy nh4t. Khi thé ky 20 di qua, cac cong cudc nghién
cu dwoc phdm nhanh chong tré thanh nganh khoa hoc dat dé
nhat. Nghién ctru y sinh hoc da khai mé ra rat nhiéu nhirng nghién
ctru s6i dong trén dong vat nhwng khéng thé ap dung trén con
ngudi. TKhodng 95% cac loai thudc tiém nang, déu that bai khi tham
gia th&r nghiém lam sang b&i ching khéng du manh hoac gay ra qua
nhiéu tac dung phu.2Nhirng sé liéu bét loi nay da day chi phi tai
chinh dau tw tdng Ién dang ké. Béi v&i cac céng ty dwoc & Basel,
gop vén va chia sé tai nguyén chung chinh la cach duy nhéat dé bat
kip v&i nhirng phat trién méi nhat.
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Vao ngay 7/3/1996, ba céng ty CIBA-Geigy va Sandoz dwa ra tuyén
bd sap nhap I&n nhat trong lich sir cac doanh nghiép hién dai. Sau
nhiéu thap ky thu mua va lién minh gitra cac bén thi CIBA, Geigy va
Sandoz sap nhap thanh mét thwe thé duy nhat. Két qua, tap doan
vira sap nhap dwoc dat tén la Novartis, theo thuat nglr La-tinh
“novae artes” von co nghia la “nghé thuat méi” hoac “ky nang moi”.3
Va thtr kj ndng mé&i ma Novartis tim kiém khéng gi khac chinh la
céng nghé tai t6 hop ADN — thao tac y khoa giip mé ra cudc cach
mang céng nghé sinh hoc hai thap ky truéc.

Vao nam 1973, hai nha nghién ctru nguoi California tén Stanley
Cohen va Herbert Boyer da chirng minh kha nang bd qua tién hoa
tw nhién dé chén truc tlep cac bién thé di truyen co chon loc vao
mét loai vi khuan don gidn thwdng dwoc tim thiy trong ruét ngudi,
E. coli. Trwde khi hai nguwdi gap nhau, Cohen da thwc hién nghién
ctu cac chuan khuan khang thubc khang sinh khi con & Pai hoc
Stanford va Boyer (UCSF) ciing tién hanh nghién ctru cac enzim
kiém ham tai Pai hoc California, San Francisco — mot céng cu cép
phan t&r co6 thé cét chudi ADN tai nhirng diém cu thé. Trong mot thi
nghiém hop tac chung, Cohen va Boyer da san xuat ra mot loai vi
khuan s& hiru bd gen khang hai loai khang sinh khéng théng qua
qua trinh tién héa theo chon loc tw nhién ma theo cach tai td hop
ADN. Tt d6, ho chirng minh rang con ngudi cé thé tai té hop ADN
va cdng nghé nay tré thanh chiéc chia khéa vang mé ra nganh céng
nghé sinh hoc hién dai. Bang cach str dung ADN tai t6 hop, cac nha
khoa hoc c6 thé “ra Iénh” cho té bao vi khuan sinh séi va san xuét
hang loat phan t& protein phtrc tap, ké ca khi chung khéng tén tai
trong tw nhién, nham ché tao ra nhiéu loai thuéc quan trong cho con
nguwdi. Do vay, phwong phap vi sinh vat hoc phan tir nay cé thé
dwoc tan dung dé ché ra nhiéu dwoc pham vdn vo cung dat dé hodc
diéu ché phurc tap néu di theo con dwdrng hoa hoc truyén thdng.
Boyer tiép tuc thanh lap cong ty cdng nghé sinh hoc dau tién trén
thé gi¢i mang tén Genetic Engineering Technology, goi tat 1a
Genetech. Va th&i ky ctia cdng nghé sinh hoc da mé ra tir day.

Khi Novartis dwgc sap nhap vao nam 1996, n6 khong chila tap ,
doan I&n thir hai & chau Au ma con la cong ty dwoc I&n thr hai thé
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gioi v@i 360 chi nhanh tai hon 140 qudc gia.4 Daniel Vasella, cwu
CEO cuia Sandoz, dwgc bd nhiém lam 1anh dao céng ty méi. Uu
tién hang dau cua 6ng 1a xem xét lai hé théng nghién ctru tir CIBA-
Geigy va Sandoz nham tim ra hwéng di mang lai thanh céng tiép
theo.

Béac s Vasella sinh ra & Fribourg, mét thanh phd nam gidra bién gioi
cac khu vue néi tiéng Bire va Phéap ctia Thuy Si. Vén la con trai cla
mot gido sw lich str, Vasella khéng hé quen biét bat ky ai am hiéu vé
y hoc khi dng con tho 4u.® Nhwng nhirng khiic mac vé y hoc trong
nhirng ndm dau doi da khoi day niém dam mé trong éng. O tubi 1én
tam, Vasella phai chiu dwng can bénh lao va viém mang nao. Ong bi
budc phai cach ly trong subt mét ndm rong tai mot nha diéu dwéng
biét [ap va xa cach gia dinh.% Hai nguwoi chi gai chi dén tham éng
duy nhat mét [an. C6 don va nhé nha, Vasella nhé lai néi kinh
hoang khi bj choc 6ng sbng that lwng, mét th thuat dé trich xuat
chat lwu xung quanh tdy song. Céac y ta phai dé éng xuéng “nhw mot
con vat” dé ong khong dong day.’

M6t ngay no, vi bac st méi dén da danh thoi gian gidi thich tirng tha
thuat va Vasella dwoc phép nam I3y tay y ta thay vi bi dé xubng.
“Diéu ngac nhién chinh 1a 1an nay tha thuat khéng hé khién t6i dau,”
6ng thuat lai. “Sau d6, bac si hai téi, ‘Con cam thay thé nao?’, téi da
tién t&i va tdng dng mot cai dm that chat. Nhivng ct chi nay... tao
mot &n twong sau dam vé con ngwdi ma téi mudn trd thanh.”8

Hai nam sau d6, Vasella lai trai qua mét tham kich khac. Chi gai
éng, Ursula, bi chan doan méc ung thw bach huyét hay con cé cai
tén khac la bénh Hodgkin.? Ong van nhé nhw in nhitng vét bdng
loang 16 khép ngwoi chi gai sau khi xa tri. Va khi ung thw da di can
dén gan, Ursula yéu dén murc khong thé ngbi virng trén givong. Tuy
vay, Ursula van khéng tir bd chuyén hoc hanh va t6t nghlep cap ba
trwdc khi qua doi vao mua hé. Nhirng 1&i cudi cuing clia co6 da mai
khac sau trong tdm tri cta chang trai tré, Ursula nai ni, “Daniel, hay
hoc hanh that cham chi.”
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Lac d6, Vasella khong hé biét gi vé can bénh da mang chi gai cla
ong ra di. Mai dén vai ndm sau dé khi theo hoc tai trwdng y khoa
cta Dai hoc Bern, Thuy ST thi &ng ma&i thuc sy hiéu vé ung thw. Sau
bdn nd&m nam gitr vai trd trwdng khoa ndi tai Bénh vién Pai hoc, 6ng
mé&i quyét dinh gia nhap cong ty dwoc Sandoz va sau do 1am viéc &
My ba nam, trong do c6 ba thang lam viéc tai Trweong Kinh doanh
Harvard.10

Trong khi xem xét hé théng nghién clru ctia Novartis sau khi tré
thanh CEO, Vasella da gap g& Alex Matter, ngw&i ma sau nay 6ng

goi la “ké phach 16i tai nang”. M v&i voe dang cao rao cung tinh cach
dé dat, gay gat, Matter da danh hon 10 ndm nghién ctru ung thu tai
CIBA-Geigy trong mét khu viee dwgc ménh danh la “nha tu cla

nganh y hoc”.12

Déi v&i hdu hét cac bac si, cach chuan nhat dé chéng lai ung thw
chinh 1a loai bd khéi u, sau d6 ap dung héa trj va xa tri (tiém cac
chat doc hodc chat phong xa vao co thé). Néu bac si cé thé tiéu diét
cac té bao ung thw nhanh hon té bao khéde manh thi bénh nhan sé
séng. Mac du thubc diéu tri ung thw cé thé mang lai hiéu qua trong
viéc ngan chan sy phat trién cla cac té bao ac tinh thi chung cling
pha hay ludn céc té bao binh thwdng mot cach bira bai va khién
bénh nhan yéu di nhanh chéong. Bat ky ai tirng di linh déu co6 thé
chirng thire rang toan bd qua trinh, tlr viéc loai bo khéi u dén héa tri,
gan gidng nhw viéc cét bd chi (tay, chan) dé tranh nhiém trung lay

lan trwde khi thude khang sinh ra doi. 13

DPéi v&i Alex Matter, cudc tan cdng dir doi 1én co thé bénh nhan ung
thw 1a v6 cung tan bao. Ong cho rang viéc nghién ctru thudc chang
khac gi “ban cac hop chét vao co thé chudt bach va hy vong diéu tét
dep nhat s& dén — c6 thé cuc u sé giam kich thwéc. D6 1a tat ca vé
qua trinh nghién ctru thube.”1# Vi cé qua it thdng tin vé ung thw nén
cach duy nhat dé kiém tra truc giac ciia mét ngudi chinh 1a dua
ching vao thtr nghi@m va chd xem diéu gi sé xay dén.

HANH TRINH TiM KIEM “LIEU THUOC THAN”
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Trong méi cdng ty, thwdng sé cé hai phwong phap tiép can dé chon
ra chién lwoc canh tranh phu hop: chién lwoc chd dong va chién
lwg'c dot bién. Chién lwoc chi ddng chi yéu ap dung phwong phap
va phan tich. Cac giam déc diéu hanh cip cao sé bat dau phan tich
moi thtr mot cach nghlem ngat va tim klém nhirng dap an lién quan
dén doanh nghiép cua ho, nhw: dir lieu vé tang trwdng thi trvong,
quy md phan khuc, nhu cau khach hang the manh va diém yéu cla
dbi thu va tién trinh cdng nghé. Két qua cudi cung cda chién lwoc
chd dong thuwdng sé la mot ban danh gia chat ché va dang tin cay
vé tinh hinh tai chinh cGia doanh nghiép. Gia tri rong hoac ty suat I
nhuan ndi bd cao sé tang mdrc dd tw tin rang chién lwoc dwoc lya
chon hoan toan chinh xac.

Nhwng khéng phai lic nao ching ta cling ndm bat dang co hdi néu
dung cach tiép can tr trén xudng nay. Cwu chu tich Intel Andy Grove
tirng quan sat thay rang, “V&i von kinh nghiém ctia minh, [cac ké
hoach chién lwoc tir trén xudng] thwérng dan dén nhirng tuyén bd vo
ich va it khi dat dwgc thanh céng trong kinh doanh. Mac khac,
nhirng hanh déng chién Ivoc lai mang lai tac dung thwc su.”15
“Hanh déng chién lwoc” trén thwe té chinh 1a chién lwoc dot bién. N6
chinh 1a hiéu qua tich Iy tir viéc phan chia nhiém vu hang ngay
cling nhw quyét dinh dau tw ma cac quan ly cap trung, ki sw, nhan
vién kinh doanh va nhan vién tai chinh da dwa ra va chang cé thé
dem lai anh hwdng lau dai Ién qua trinh phat trién ctia doanh
nghiép. Mac du nhirng quyét dinh thwdng dwoc can nhac kj cang
va nam ngoai pham vi nghién clru ctia doanh nghiép nhwng chiing
lai la mam wom cho thanh cdng ké tiép cta doanh nghiép dé. Tai
Intel, quyét dinh loai bd chip bd nhé va tap trung hoan toan vao cac
bd vi xt& ly mang tinh lich st chinh la két qua tlr nhirng quyét dinh
dwoc dwa ra b&i cac phong ban va nha may, va sau nay dwoc cac
nha quan ly cAp cao cdng nhan la quyét dinh chién lvoc. Intel da
phan bd céng suét ché tao lat ban dan — nguén lwc chinh cla cong
ty — dwa theo tdng loi nhuan trén tirng lat ban ddn ma méi dong san
pham thu dwoc. M6i thang mét Ian nhing ngwoi lap lich trinh san
xuat cla Intel tai nha may sé n90| hop dé phan bd cdng suat san
xuat hién co trén tirng san pham cta ho, bao gom chip bdé nhé va bd
vi xt ly. Khi cac nha san xuat Nhat Ban ting cwdng tan cong 1én thi
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trwng My vao dau nhirng ndm 1980, gia chip bd nhé da giam
xubng thap mét cach kinh ngac. Chinh quy trinh phan bd tai nguyén
tai Intel khi chuyén tir san xuét chip bd nhé sang vi xr ly da ctru
céng ty. Tuy nhién, buwéc chuyén dbi chién lwoc nay lai dwoc tao ra
nh& cac quan ly cap trung, nhitng ngudi da thwdng xuyén dwa ra
phan doan va phan bd lai tai nguyén, chir khédng phai két qua cua
mét chién lwoc cé chu dich dwoc dwa ra tir cap diéu hanh. Va khi
co hdi kinh doanh méi tré nén sang té hon, cac nha diéu hanh tai
Intel mé&i quyét tam thwe hién mét chién lwoc chi ddng toan dién,
toan lyc.16

Pay chinh 1a qua trinh xay dwng chién lwoc khén ngoan nhat, cac
doanh nghiép biét ké tuc chién lwgc dot bién dé tao nén mot chién
lwoc cé chd dich hon. Mac khac, néu nhw chién lwgc dot bién bi
dap ngay t trong trieng nwdc bdi hoat ddng clrng nhac cda cdng ty
thi cong ty chac chan sé lun bai. Néu doanh nghiép hoat ddng trong
mot maéi trwong twong déi 6n dinh thi né c6 thé dé dang vach ra chi
tiét chién lwoc. Nhwng, néu phai vat 16n trong mai trworng khé phan
doan hon thi doanh nghiép d6 chi cé thé soan ra mét vai nguyén tac
va dwdng 16i chién lwoc, phan con lai phai phu thudc vao sy thay
dbi cta tinh hinh. Hay néi cach khac, vai trd ctia chién lwoc dot bién

c6 lién quan mat thiét dén sy ra ddi cla chién lwoc chi ddong béi
moi trwdng doanh nghlep dang ngay cang trd nén khé doan. Thi
nghiém ban dau clia Borel vé &rc ché mién dich vén duwoc thuc day
tlr niem dam mé cua 6ng lai tré thanh chién lwoc dét bién huwdng
Sandoz dén mét quy dao mai. Nhiéu thap ky sau do, Alex Matter da
theo chan Borel va theo dudi y twéng cla éng, tir 46 mé ra buéc
chuyén minh I&n cda Novartis.

*k%*

Trong nhixng ndm 1960, nguyén nhan di truyén ctia bénh bach cau
tdy xwong man tinh (CML) da dan hé 16. CML la mét dang hiém gap
cda bénh bach cau khién céac té bao mau trong tiy xwong bi anh
hwdng. Chi ra chinh xac nguyén nhan di truyén ctia CML la mét
budc dét pha Ién dwdi goc nhin khoa hoc. Lan dau tién, cac nha
khoa hoc da xac dinh chinh xac bang cach nao ma mét nhém cac
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ADN bi thay thé bén trong nhiém sac thé clia nhan té bao lai cé thé
kich hoat enzim bat thuwd'ng co tén goi Ber-Abl tyrosine-kinase san
sinh.17

Kinase la nhém enzim diéu khién kha nhiéu hoat ddng trong té bao.
Va chinh loai enzim Ber-Abl nay da khién cac té bao tdy xwong —
nhirng t& bao mau dé va mau trdng — nhan 1&én khéng kiém soat,
dan dén viéc sb lwong tang 18n khdng ngirng va khién céng tac san
xuat ctia hé mién dich bj tdc hoan toan. Trén thuc té, viéc téng
trwdng té bao khéng kiém soat chinh la goc ré ctia moi loai ung thuw.
Trong truo’ng hop cua CML, khi ung thw bach cau phat trién, bénh
nhan s& cdm thdy mét mai, sbt, &n lanh, thlnh thoang sé chay mau,

dau nhirc xwong va cubi cung la qua doi.18

Khi nghién ctru sinh hoc vé bénh CML dwoc mé réng ra, viéc diéu
tri tr& nén kha thi hon, it nhat la vé mat Iy thuyét rang cac bac si cé
thé tdn cdng vao mét phan tlr cu thé bén trong té bao ung thw. Alex
Matter da quan sat thay bén trong té bao ung thw 1a mét v tru vo
bién bao gdm nhiéu chudi phan t&r c6 mach kép gibng nhw mét 6
khoa phurc tap, dwoc thiét ké véi chi mot chia khda duy nhéat. Ong
da twéng twong trong dau mot hop chét cé thé &re ché protein Ber-
Abl bang cach lién két héa hoc véi no, sau dd pha vé& chubi tang
sinh t& bao 16ng 18o. Déc tinh hoa tron va tich hop clia cac phan to
tor d6 sé cho phép hop chat ngan chan mét chudi phan &ng hoa hoc
cu thé ma khéng lam anh hudng dén nhirng phan t&r khac, twong tw
nhw viéc dung moét chiéc chia khoa gia dé lam ket 6 khoa. “Dya trén
nguyén ly nay,” Matter héi twdng lai, “tdi da 1ap ra mét nhém nhé dé
nghién ctru xem ching t6i cé thé thiét ké mot phan tir nhw vay
khong.”19

Péi v&i nhiéu ngudi clng thdi voi Alex Matter, phat trién mot hop
chét co thé vuot qua mang té bao va cham dén hat nhan cta no —
noi chira protein Ber-Abl, twédng chirng nhw mét ao twdng khoa hoc.
Nghién ctru hda chat & cap do phan tir vao thoi diém dé van con vo
cung phtre tap. Tuy nhién, van dé nay lai co hwdng giai quyet rat la
va thu hat, chinh nh& vay, nhiéu ngudi da phan khéi quyét 1am nén
diéu phi thworng nay cung Matter.
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Jiirg Zimmermann, mét nha khoa hoc 32 tudi day tham vong sau dé
da mo ta hoat déng clia dw an trong thdi ki dau cé gi d6 “cd xwa” va
“hoi ky quac”. “Chung t6i khéng thwe s ndm dwoc ciu tric cla
enzim, nén khi tdi v& ching [trén gidy] thi téi da cb tao ra hinh anh
ma tdi nght rang chinh la né. Sau do téi lai vé lai 1an niva, cd gang
hinh dung trén gidy xem hinh dang enzim nhw thé nao.”20

Gibng nhw mot ngudi tho khéa dang ¢b gang rén nén chiéc chia
khoda dung, Zimmermann dé tao ra hang ngan hop chat va nép
chuiing cho nha sinh hoc té bao Elisabeth Buchdunger, d& xac minh
két qua. Ttrng chut mot, Zimmermann da dan phat hién ra tai sao sw
thay ddi cau tric phan tlr c6 thé anh hwédng 1én dac tinh hoa chét,
va tir d6 la tinh hiéu qua, déc tinh cling nhw d6 hoda tan cia hop
chét. “Trong giai doan nay, cac tap chi khoa hoc da cho rang viéc
ché tao méot hop chét chon loc [chi lién két véi Ber-Abl] sé khéng
bao gi® kha thi... C6 I& diéu tuyét v&i nhat ma chung toi tirng 1am
chinh 1a tiép tuc tin twéng rang cubi cung ca nhém sé thanh cong va
hoan toan khong chap nhan viéc tir bd.”21 Va méi ngay,
Zimmermann cung ca nhém lai tién gan hon dén dap an cta cau db.

Chin nam sau, vao thang 2/1994, nhom nghién ctru tuyén bo rang
ho da téng hop thanh cong hop chéat cé thé trc ché dén 90% té bao
ung thw bach cau trong 6ng nghiém. Hop chét cho thay tac dung
tich cwe trong viéc ngdn chan cac té bao ung thw bang cach lién két
v&i protein Ber-Abl ma khéng lam hai dén nhivng té bao binh
thuworng. N6 sé sém tré thanh loai thudc dac tri ung thw dau tién ra
doi dwa trén nhirng hiéu biét chinh xac vé kién thire sinh hoc. Day
qua thue 14 cu hich 1&n. Hop chat nham dén muc tiéu nay dwoc dan
nhan STI571 va tr& thanh mét (hng ¢ vién tiém nang trong qua trinh
chd nghién clru trén dong vat cling nhw thir nghiém trén co thé
bénh nhan.?2

Trong y hoc, khi cac nha khoa hoc kham pha dwoc mét bi mat,
thuwdng ho sé tim ra mét bi mat khac bén trong. Pé khai thac cac
phat hién trong Iinh ve sinh hoc, mét nha khoa hoc can phai nam
virng hdéa hoc hiru co. Sau nay, nganh di truyén hoc & nguo’l lai tao
nén nén tang virng chéc cho viéc nghién clru phan t&r & bénh nhan
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ung thw. Do vay, dé tan dung loi thé tir von hiéu biét d, nha khoa
hoc trwdce tién can phai linh héi dwoc cdng nghé vi sinh vat ciing
nhw nhiéu thir khac. Kha nang tao ra nhirng kién thirc khoa hoc moi
dong vai trd quan trong trong nhiéu nam lién chinh la nguyén nhan
sau xa giup cac cdng ty dwoc & Thuy ST cé thé chdng choi véi sw
canh tranh hién nay. Hinh 3.1 sé téng két lai nhirng budc dot pha
ma nhi*ng nha san xuat thubéc Basel da lam duorc.

wiab
Hinh 3.1: Phéu kién thirc

Tuy nhién, nhw da lwu y t trede, chi co rat it cac hop chat co thé
thanh céng sau khi thir nghiém, phan I&n cac ng clr vién khac déu
sé bi loai trong qua trinh th&r nghiém lam sang. Va STI571, hop chat
mé&i dwoc diéu ché b&i nhdm ctia Matter ciing phai trai qua quy luat
twong tw. Nhwng bén canh viéc thir nghiém, quy mé thi trwedng danh
cho thudc diéu tri CML lai han ché nghiém trong. B&i vn 1a mot
dang ung thu kha hiém nén CML chi gy anh hwéng 1én khoang
8.200 nguoi trwdng thanh &@ My méi nam, so véi con sé 165.000
tr&ng hop mac ung thw tuyén tién liét va 250.00 trwdng hop mac
ung thw va & My. Cac nha diéu hanh & Novartis bat dau lo ngai rang
STI571 sé khong tao ra lgi nhuan I&n. Nghién ctru trén dong vat
cling nhw thir nghiém |am sang da tiéu tén tt 100 triéu dén 200 triéu
d6.23 “Nhém nghién clru va tdi phai dau dau suy ngdm dé dwa ra
quyét dinh,” Vasella viét.24

DU vay, khi nhin thay nhirng két qua dang kinh ngac tl thi» nghiém
ban dau cta STI571, vi CEO da quyét dinh phat trién loai thudc nay.
“Cudi cuing, chung tdi cling chi la mét doanh nghiép va cac quyét
dinh cda chung t6i thwdng phai dwa vao nhivng phan tich sé liéu
cling nhw co hdi thu lai lgi nhuan,” 6ng thira nhan. “Nhwng, voi tw
cach la nha diéu hanh, khi mot san pham c6 co hdi tao nén thay doi
I&n 18n nén y hoc thi chung t6i cé trach nhiém phai tung ra san
pham do... Toi da néi véi ngudi dirng dau hoat ddng ky thuat toan
cau rang ‘Tién khéng quan trong. Hay cr 1am di.”
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Tién, tat nhién, rat quan trong trong viéc kinh doanh dwg'c pham.
Nhwng Novartis d tién hanh cudc thir nghiém Iam sang I&n nhat
trong lich st trén dién rong, cho du céng ddng nhirng bénh nhan
phai ganh chju CML kha nhé. Ho tuyén bd mé rdng th&r nghiém
nhanh nh4t c6 thé dé giup d& nhirng bénh nhan giai doan cudi ma
v@i ho, STIS71 chinh la hy vong thuwc sw. Khéng giéng hda tri liéu
thdng thwong, phan t& nham dén muc tiéu nay sé chi tn céng cac
té bao ung thw ma khéng lam hai nhirng té bao khée manh va nho
d6 tranh dwoc rat nhiéu tac dung phu nhw rung téc, teo da va thanh
rudt, tc nghé&n tinh mach, buén nén. Béi mat véi ap lwce tir cdng
chung, FDA da hoan thanh qua trinh phé duyét loai thuéc mai —
Gleevec — trong thoi gian ky luc, chi sau hai thang rw®i danh gia.
Trong budi hop bao vao ngay 10/5/2001, thw ky Bo Y té va Nhan
sinh Hoa Ky (Health and Human Services), Tommy Thompson, da
nhan manh rang, “Chung t6i tin rang [nhirng loai thudc] nham dén
muc tiéu nhw vay chinh 13 1an séng clia twong lai.”2° Vao ndm 2009,
ba nha phat minh thudc Gleevec da gianh duoc gidi thwéng Lasker,

mot trong nhivng danh hiéu cao nhét trong nganh y hoc.26
HANH TRINH TiM KIEM TRI THU’C HUYEN THOAI

Hwéng tiép can dé tao ra Gleevec, bang cach lién két héa hoc voi
protein Ber-Abl dwa vao nguyén ly thay thé mot nhém cu thé trong
chudi ADN, da bién can bénh ung thw CML cép tinh v&i thoi gian
séng trung binh cGia bénh nhan tlr ba dén sau nam thanh bénh man
tinh (c6 thé kiém soat dwoc). Mién sao cac bénh nhan van dung
thuéc mbi ngay thi rat nhiéu ngu i trong sd ho co thé sdng trung
binh khodng 30 ndm sau I&n chan doan dau tién.2’

That ky la, doanh thu ban thubc Gleevec tang lén rat nhiéu mac du
CML van chi la mét can bénh vé cung hiém gdp. Nguwdi ta woce tinh,
dén nam 2030 sé c6 khoang 250.000 bénh nhan ung thuw CML sbng
tai Hoa Ky can dung thudc mdi ngay. 28 Bén nam 2012, viéc kinh
doanh thubc diéu tri CML da phat trién thanh mot dé ché kinh doanh
tri gia 4,7 ty d6, bién Gleevec tré thanh san pham ban chay nhét cta
Novartis.2°
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Tuy vay, tac dong sau sac nhat cia thanh céng I&n nay lai nam &
viéc tai dinh hinh trong tdm nghién ctru ctia nganh dwoc pham. Co
hang tram loai ung thw, méi loai lai cé nén tang di truyén va phan t
dac trwng cling nhw gay anh hwéng 18n co thé bénh nhan theo
nhiéu cach va tinh chat khac nhau, va do dé doi hdi cac phwong
cach diéu trj khac nhau. Khéng giéng nhw nhiém khuéan, ung thw
khéng chi cé duy nhat mét nguy&n nhan bénh ly ciing nhw co ché
nén viéc hinh thanh mét kiéu diéu tri ddng bd 1a hoan toan bat kha
thi. Ngay sau khi Gleevec duoc tung ra thi trwdng, Novartis Institute
for BioMedical Research (NIBR) — Vién nghién ctru Y sinh Novartis
— da duwgc thanh 1ap v&i trong tdm la sinh hoc hda hoc va cac
phwong phap tinh toan nham muc dich nghién ctru thubc. Bé khéng
bi vwot mat, ddi thi manh nhét cla Novartis — Roche Holding da
mua lai Genetech (ngéi sao cdng nghé sinh hoc dau tién ma ching
ta biét dén30) voi gia 46,8 ty dd vao nam 2009. Ngay lap tirc, Roche
tr& thanh cong ty cdng nghé sinh hoc 1&n nhat thé gisi.3"

Néu tao nén dot pha nho kién thiec méi quan trong vai sy thinh
vwong dai lau ciia doanh nghiép, tai sao diéu nay lai hiém khi xay ra
nhw vay? Ly do chii chét chinh la quy trinh phan bé nguén lyc
doanh nghiép phtrc tap bén trong méi cong ty. V&i bdi canh twong
lai v& cung kho doan va khéng thé biét rd chién lwoc nao thich hop
thi mot quy trinh dot bién chinh 1a ngdi sao théng tri. D6 chinh la ly
do tai sao khi Alex Matter kh&i xwdng cudc nghién ctru ung thuw &
Novartis, 6ng phai duwoc hoat ddng tw do va khdng bi rang bubc béi
sw quan liéu.

Tuy nhién, vi thé dan d4u thi tredng ciing khdng thé dat dwoc théng
qua qua trinh thir nghiém khéng héi két ma khéng c6 sw giam sat.
Vi thé dé cang khéng thé dat dwoc don thuan chi tlr nhirng né luwc
cua moét phong ban khong chiu sw kiém soat ctia doanh nghiép hay
tw cung cach mao hiém du nhap twr Thung ling Silicon. Pang sau
bat ky né lwc 1dng Ieo nao ciing an gidu mét twong lai @m dam rang:
doanh nghiép khi d& én dinh sé tré nén may maoc va khé cirng. Khi
do, véi hwéeng quan ly té hai nhét thi cach duy nhat dé ho thanh
cong chinh la nhdm mét vai gwong mat xan lan cho vao phong
nghién ctru rdi rét cho it tién va hy vong diéu tuyét voi sé xay ra.32
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Phwong an tiép can tw do d6 chi phu hop véi nhirtng nha dau tw
mao hiém b&i ho chi dau tw réi bién mét, bang cach phat hanh cb
phiéu ra céng chung 1an dau (IPO) ho&c ban doanh nghiép startup
cta ban than cho nhirng cong ty I&n. Nhwng mét cdng ty da én dinh
nén dau tw va cai tién nham thdi mét 1an gié maéi vao doanh nghiép
ca minh va tiép tuc canh tranh. Sw giao thoa gilra cai cl va cai moi
tré thanh diéu khong thé tranh khdi. Vi ly do nay, du sém hay
mudn thi cac nha diéu hanh cap cao cla mét cong ty sé phai diéu
binh khién twéng va bién nghién ciru dét bién thanh chién lwoc cha
déng. Mot khi chién lwvoc giup mang lai chién thang tré nén rd rang,
doanh nghiép phai theo dudi né mot cach dirt khoat. Néu khéng lam
duwoc, cong ty sé bi thut lui trong cudc canh tranh.

That vay, bén canh nhirng gi ma Novartis da chirng minh, lich st
phat trién ciia P&G cling cho thay rang cac giam déc diéu hanh cap
cao cd thé va nén dich than can thiép cling nhw thuc day té chirc
dot pha sang mét nén tang kién thirc méi. Néu khéng co sw can
thiép trwc tiép tir phia ho, toan bd cac hoat doéng cua nhan vién cap
dwdi, bat ké sang tao dén dau, cling déu that bai. Nhwng ly do tai
sao chi cé sb it cac cobng ty méi co thé tao nén dot phéa hoan toan dé
hiéu b&i cac nha diéu hanh thwong phai danh dbi loi nhuan cb dinh,
ngan han Iy sw phén thinh 1au dai tuy c6 phan bap bénh. Thach
thirc I&n nhat chinh 1a bién quyét dinh dau tw thanh cac dy bao tai
chinh tich cwec khi mét cong ty can phai dét pha. Chi cé nhirng
nguwoi ngdi trén cao m&i dam nadi rang, “Tién khéng thanh van dé.
Hay lam di.”

Ngay nay, dé tiép tuc di dau trong nganh thi nhirng phong thi
nghiém dwoc trang hoang cuing ngan sach khéng 16 va nhiéu nhém
nghién ctru I&n 1a diéu can thiét. Novartis da chi ra han 10 ty dé la
cho nghién ctru va phat trién trong ndm 2013. Nhwng chi phi bé ra
chwa bao gi® 1a di dé ngan chan nhirng nd lwc cta ké maéi dén
nham vwot méat nhivng cong ty di trwde. Khi nhirng céng ty tién
phong khéng chiu thay dbi kién thirc nén tang thi nhirng ké dén sau
v&i loi thé nhay vot sé phat trién co s& san xuat tan tién hon. D6
chinh 1a cach Yamaha bd xa Steinway trong linh vwc san xuét dan
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dwong cam, bat ddu bang nhan cong gia ré mat va sau do di lén tw
déng hoa.

*k*

Mac du tac dung ctia Gleevec tich cwc dén vay, nhwng 20 dén 30%
bénh nhan CML khdng cé phan (rng vdi thude.33 Biéu nay bao hiéu
rang cac khéi u ac tinh khdn ngoan cé thé khang cw lai cac can
thiép phtrc tap tir thudce.34 “Cudc chién chdng ung thw tiép tuc... MSi
lan chung t6i cho ra mét loai thubc méi, hiéu qué hon thi né chinh 1a
mét chién thang nhé trong mét cude chién Ion dang tiép dién,”
Vasella tirng ké lai. “Kién thirc vé co thé ngudi cang tang Ién, ching
t6i lai cang nhan ra ban than biét qua it.” Vay nén, sé chang may ai
ngac nhién khi biét rang cac cong ty duwoc pham hang dau van tiép
tuc mua lai cac céng ty céng nghé sinh hoc nham thau tém kién
thirc vé liéu phap gen, vrgt qua tirng ké dich dé hién ngang dung
dau chién tuyen Mot cdng ty cong nghé sinh hoc doc lap co thé s&
hiru vai rng ct vién “thudc” thu vi. Nhwng, néu khéng co sw chong
lwng hau thuan t& nhivng cdng ty dwoc giau kinh nghiém cé thé diéu
khién cac luat dinh cling nhu thir nghiém Iam sang mét cach chuyén
nghiép thi con dwong di dén viéc thwong mai hoéa duworng nhw con
qua chong gai. O moi trd'ng nay, cac cong ty sinh sau dé mudn
dén tlr Trung Québc gan nhw khong co co hoi vuot mat mot cong ty
tién phong day dan kinh nghiém & Thuy ST.

Nhin chung, cudc cach mang cdng nghé sinh hoc cudi nhirng ndm
1970 da mé ra moét ky nguyén mai cho nganh tin sinh hoc
(bioinformatics) cling nhw nghién ctru gen va chirc nang gen
(genomics). Chinh cudc cach mang ngay dé da thay dbi cach tiép
can cua cac nha khoa hoc trong viéc chira bénh. Va cling chinh n6
lai m& ra huwéng di méi cho qua trinh can thiép héa hoc & cap dd
phan tl. T nhirng thudc chira ung thw nhdm dén muc tiéu dén diéu
tri HIV, cac liéu phap bién doi gen mét thap ky trwdc van con 13
chuyén kho tuo’ng thi nay da day Iui nhung bénh nguy hiém xuong
murc c6 thé klem soat dwoc. Nhirng doc gid sac sdo nhét co thé dat
ra cau hoi rang, liéu P&G co thé tiép tuc tao nén dét pha véi cac san
pham théng dung va céng nghé thap?
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DPén ndm 2012, chi cé 71 cdng ty tirng dwoc ghi nhan trén danh
sach Fortune 500 vao nam 1995 la van con duy tri dworc.3° Vong
doi cia mot cong ty tirng xuat hién trén Fortune 500 la khoang 30
ndm. Thé nhwng, P&G van chém ché & vi tri 34 trén 500 cong ty
trong nam 2016 v&i hon 200 ty dd gia tri von hda thj trwdng.36 Vay,
cach diéu hanh cta doanh nghiép hon 100 tudi & Cincinnati nay co
gi dac biét dén thé?

KHUAY DONG LAN SONG TIEP THEO

DPén nhirng ndm 1930, P&G da hoan thién quy trinh san xuat vén
dwoc mong doi @ mét 6ng I&n trong nganh nhw cong ty. V&i hé
thdng khudy, trén va déng lanh téc dd cao, xa phong dwoc san xuét
chi trong vai tiéng thay vi vai ngay nhw trwéc.3” Tuy nhién, P&G van
duy tri san xuat xa phong theo cach truyén thong khi si» dung cac
thanh phan va phwong phap cl tw nhirtng nam 1800: chéat béo dong
vat hodc thuc vat két hop véi nwdc va chat kiém & nhiét dd cao.
Mot banh xa phong “tw nhién” nhw vay sé chira cac chudi axit béo
dai. Nhwng van dé hay gap phai chinh la khi két hop véi nwéde cing
thi nguwdi ta rat khoé cha rira sach, béi ham lwong khoang chéat nhw
canxi hoac magié qua cao. Xa phong khi do sé dé lai mot dw lwong
tréng gibng nhw can hoac sivra déng. D6 1a mdi phién toai dbi voi
nguwdi tiéu dung ciing nhw dbi v&i cac ky sw clia cong ty.

Vao thang 4/1931, Robert A. Duncan, mét ky sw quy trinh tai P&G,
da tham gia mét chuyen tham hiem chau Au dé “hoc haoi bat ky diéu
gi lien quan dén quy trinh hodc cac san pham dang quan tam”.38

Tai Dlrc, anh ta da phat hién ra mét loai xa phong téng hop tir
phong thi nghiém duoc goi 1a Igepon,3 vén dwgc mo ta 1a “chét lam
wot tot, tay riP@ manh, khéng bi anh hwédng b&i nwéc clrng va chong
axit”.

Vé mét hoa hoc, chat [am wdt hodc chat hoat déng bé mat chinh la
mot chét ty rira hiéu qua. Nhwng vi ching khéng c6 ngudn gbc tir
chét béo tw nhién nén khéng hé chira cac chubdi axit béo dai co thé
lién két v&i nwde clrng. Trong cung chuyén du ngoan nay, Duncan
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con lwu lai mot céng ty khac cé tén la Deutsche Hydrierwerke va
coéng ty sap slra cho ra mat mét san phdm mang tinh canh tranh,
tiép thi ddc quyén dén cac nha san xuat hang dét may. Anh da mua
hang trdm mau ngay tai chd va van chuyén ching vé Cincinnati dé
phan tich, lwu y rang ngudi Dirc “khéng hé cé khai nhiém vé gia tri,
ma néu nhw cé thi né ciing chi nhu chét tay rira dung trong nha ma
thdi”.40 Vi mau xa phong Igepon trong tay, cac ky sw ciia P&G da
kham pha ra cach dé tbng hop mét phan t& gidbng nhw chudi, mot
dau lién két vai dau va dau kia lién két véi nwde. Nhe dé, né cé kha
ndng pha v& chat m& réi sau dé bi nwde riva sach. Khi khéng cé cac
chudi axit béo, xa phong sé khdng tao ra can trong nwéc cing.

Vao nam 1933, P&G tung ra mot chat tay rira tong hop co goc alkyl
sulfate c6 tén la Dreft. Mot ndm sau, Drene, mau dau gdi tdng hop
dau tién cling dwoc tung ra thi trwong. Tuy nhién, bén trong ndi bo
P&G lai ngay lap tre nGi 1€n Mot moi lo lang. Cac nha quan ly lo s¢
rang cac san pham mai cé thé [am gidm doanh sé cua xa phong
lvory. Thé nhung Chu tich William Cooper Procter, nguoi diéu hanh
cudi cuing cla gia dinh, lai Gng hd nhiét liét cac san pham tay rira
tbng hop. Trong mot I61 nhan xét dang nho ddi v&i nhan vién cla
minh, 6ng da ndi rang, “San pham [tay reea tbng hop] nay co thé hay
hoai viéc kinh doanh xa phong. Nhwng néu ai d6 mudn hly hoai
viéc kinh doanh xa phong thi chinh Procter & Gamble nén lam diéu
d6.”41 Cac nha quan Iy tdng gap ddi sé tién dau tw, va trung tam
nghién ctru tai Ivorydale nhanh chéng tré thanh phong thi nghiém
phan tich dAu tién trong linh vire hang tiéu dung.42

DPéi v&i mét ngwdi dirng quan sat tir bén ngoai, cé mét dang hanh vi
quan ly ndi bat xuyén suébt lich str 1au dai ctia P&G, dé chinh la tinh
than sdn sang chap nhan gidm doanh thu san pham cii dé phat trién
san phdm méi. Viéc lo so chién lwoc phan truc giac nay 1a diéu tw
nhién. Théng thwédng, cac nha quan ly sé lo ngai rang san pham va
dich vu méi véi ty suat loi nhuan thap hon sé lam gidm truc tiép
doanh thu cta cac san phdm hién tai. Ta nén dau tw tién vao nhirng
[inh virc mang lai loi nhuan nhiéu nhat ma khéng 1am giam 1o
nhuan chung. Nhwng téi xin trich dan mot cau mia mai tir Steve
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Jobs rang, “Néu ban khéng ‘x6a bd’ ban than [dé tao nén cai mai]
thi sé co ké lam thay.”

Hoa ra, quyét dinh cua Dreft va Drene hoan toan khéng anh huéng
dén viéc kinh doanh xa phong. Céac khoa hoc tai P&G tiép tuc tim
cach diéu chinh cdng thirc nham loai bd can ban cirng dau hon. Bj
ngan tré b&i nhivng gidi han vé hoda hoc luc bay gid, Dreft chi 1a mot
san pham hang nhe dé ty sach cac loai vai méng manh va quan &o
tré em. N6 khéa phd bién & khu vuc trai dai tir Midwest dén Rocky
Mountains, noi ma nwéc cing gay ra kha nhiéu van dé khi giat.43
Dreft tré thanh san pham thich hop vao thdi diém dé. Mai dén mot
thap ky sau ngwdi ta méi chirng kién dot pha maoi dién ra.

S XUAT HIEN PHI THWONG CUA TIDE

Trong nhi*ng ndm con hoat déng, trung tam ky thuat Ivorydale da nd
lwe tao ra mot chét “kién thiét”, mot hop chat hda hoc cé thé nhi
héa dau, m& thanh nhirng giot nhd44 va tang hiéu suét clia cac chat
tay rira. Va natri phosphate chinh 1a hep chat b6 sung duwgc trong
doi d6. Nhwng hop chét kién thiét nay lai gap phal mot van dé: né
dé lai trén quan 4o nhirng hat nhé gibng nhw gidy nham, cirng va
tho.

Sau khi ch® dgi 10 nam va bé ra hon 200.000 gi® thwc hién cac bai
kiém tra dén mu ca ngudi nham tim ra céng thire duing,*° nhém
nghién ctru 1ang 1& gidi tan va cac nhan sw chu chét cling bi phan
céng dén 1am viéc & noi khac. Cac nha quan ly quy cho ho la nhirng
k& mao hiém th4t bai. Nhwng van con sét lai mét nha khoa hoc tuy
don ddoc nhwng khéng hé chip nhan tr b va tiép tuc cudce thir
nghiém ma sau nay dwoc biét dén véi cai tén Dy an X.

David “Dick” Byerly, ngwdi sau nay da dé don xin bang sang ché
cho Tide, da tiép tuc céng viéc nghién ctru cho du cac nha quan ly
da dwa ra yéu cau cham dut dy an. Cap trén cha David, Thomas
Halberstadt, da chu y dén sw kién tri ctia chang trai tré nay. Ong héi
twéng lai, “Téi rat yéu mén Dick, nhwng ban phai hiéu anh ban tré
nay thi mé&i hiéu nhirng gi cau ta da lam... Theo cach nao doé thi
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Dick la mét ga ngoan cb day. Ngoan ¢ dén mirc nhivng ngudi khac
da roi di nhwng cau ta van & lai.”46

w.img467

David Byerly, nha nghién cutru tai P&G, nguwoi da di dau trong qua
trinh phat trién cac chat tay rira tong hop, trong do cé Tide. Ngudn:
Procter & Gamble

Lan dau tién gap nhau vao nam 1939, Byerly c6 phan dé phong
Halberstadt va diéu nay phan nao cé thé hiéu dwoc. Mét ngay no,
Byerly xuat hién & van phong cua cap trén va tiét 16 bi mat Ion cla
minh: “Gi® khi moi ngu®i da déng da, téi mudn biét liéu téi co dwoc
phép tiép tuc nhirng gi t6i nght 1a nén lam khong?"47 Byerly sau do
da dwa ngudi cap trén dang bdi rbi clia minh vao phong thi nghiém
va danh ra hai ngay tiép theo dé gidi thiéu nhirng ghi chép trong
vong ndm ndm qua cla anh. Chét lang, Halberstadt da trao dbi voi
Herb Coith, giam déc diéu phdi B6 phan Hoa hoc nham tim kiém
mot tin hiéu dén xanh. Theo kiéu cach vén dac trung & P&G, Byerly
da dwoc phép tiép tuc Dw an X nhwng phai gitr bi mat va khéng bao
gi®& dwoc “dé 16 théng tin ra ngoai”. Byerly bi cAm tuyét déi khéng
dwoc yéu cau bat ky quy trinh phat trién “san phdm mau duoc san
xuét trong cac nha may thi diém”4® dé tranh gay sw cha y khong
mong mudn trong cong ty.

Sw bung nd cha Chién tranh thé giéi thir hai da gay ra sw thiéu hut
ngudn cung va nguyén vat liéu dau vao nghiém trong. Khi mét giam
doc diéu hanh danh hoi ra Dy an X, éng da than van rang: “Tai sao
cac anh c6 thé phi cdng véi mot sdn phdm ma P&G khéng hé chu
tam nghién ctru trong khi ching ta cé ca ta van dé con bd ngd & nha
may.” Trong thoi chién, tt ca cac co s& ctia P&G déu budc phai
trang bi dé cé thé tiép tuc san xuét v&i cong thire bi han ché hon
xwa. Cac ky sw va nha khoa hoc déu phai cb géng “chira chay” moi
ngay dé van hanh san xuat. Coith da yéu ciu Halberstadt dirng Dw
an X ngay lap tirc. Nhwng khi Byerly chim vao trdm cam va de doa
tir chire thi Halberstadt phai dju lai: “C6 rat nhiéu thir da hoan thanh
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nhung chwa duwoc bao cao. Anh biét la ching ta khéng thé [bao céo
lai] ma. Tt ca chi c6 thé thoi.”49

Canh bac cubi cung cling thanh céng. Nam 1945, Byerly da xac
dinh dwoc narti tripolyphosphate (STPP) chinh 1a chét kién thiét ly
twdng sau mot nghién ctru quan trong di dén thanh céng. Bé mang
lai két qua giat tot nhat, nguoi ta ludn dé xuat tang ty 1€ chat tay rira
cao 1én va chi dung mét lwong nhd chat kién thiét. Nhwng Byerly da
lat d& quan diém nay bang cach dung mét phan chat tay rira (alkyl
sulfate) v&i ba phan chét kién thiét (natri tripolyphosphate).?

Cong thire nay da mang lai nhivng két qua bat ngd.>’

Pén luc nay, Coith khéng con kiém dwoc nhirng tiéng xi xam va bi
yé&u ciu phai trinh bay cac phat hién véi cac giam déc diéu hanh
cap cao. Nhd vao cac phat hién méi ma P&G da dot pha sang nén
tang kién thirc thi ba: tor viéc san xuéat dwoc thuc day bdi ky thuat
co khi sang cong nghé quang cao dwa theo tam ly ngu i tiéu ding
va cudi cung la nghién clru va phat trién tr hda hoc hiru co.

Sau d6, mdt budi trwng bay gi¢i thiéu sdn phdm méi da dwoc 1én ké
hoach. Khach mé&i tham dw bao gém Richard Deupree, chu tich
cong ty; Ralph Rogan, phé chu tich phu trach mang quang cao; va
R. K. Brodie, pho chi tich phu trach san xuat va nghién ctru ky
thuat.52 Ba nguoi khdng nghi ngd gi vé tiém nang thj trwéng cia
Dw an X. Van dé quan tam duy nhéat chinh la lich trinh cho budi ra
mat s&n phdm. Méac du nhirng gi theo sau day déu chi la dwng lai,
nhwng moi trich dan déu Ia nguyén van va nam trong ho so cla
nhiéu ngudn khac nhau, do d6 viéc théng tin bj lot ra ngoai khuén
khd cudc hop dac biét nay gan nhu khéng thé xay ra.

Pbi véi Rogan — vdn 1a mot chuyén gia marketing — mot budi ra mét
binh thwéng phai mét it nhat hai ndm: vai thang dé chuan bj san
phdm mA&u, sau thang dé tién hanh khao sat mu (blind test) tai cac
thanh phd cu thé, va sau dé thém thoi gian dé diéu chinh cong thirc
dwa trén nhirng phat hién mai. B6 1a chwa ké théi gian dé phat trién
chién lwoc quang cdo, tham do y kién nguoi tiéu dung ciing nhw
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chudn bj cho viéc ra mat trén toan qudc.®3 Chu tich Deupree da can
nhac nhan dinh ciia Rogan va quay sang hdi Brodie, “Kirk, anh co
thé theo dworc lich trinh dé khéng?” “Chung téi cé thé,” song Brodie
ngan ngai, “nhung Lever va Colgate sé lay mau san phdm ngay sau
khi chiing ta bat dau khao sat mu. Sau d6 ho sé tap hop ching lai...
Puwong nhién san phdm cutia ho sé khéng tét bang cua ching ta,
nhwng ho sé chen chan vao thi truo’ng v&i nhirng quang cao twong
tw... Ching ta khéng don doc dau.” Brodie phan béc lai rang, néu
P&G chiu bd qua khao sat mu, danh gia khau quang cao va van
chuyén thi “chung ta sé kh&i hanh sém hon Lever va Colgate hai
nam?”.

Vao thdi diém do, Rogan nhanh chong tir chdi y twéng nay. “Kirk,
anh biét ching ta khéng bao gi® 1am thé ma!” Ong nhac nh& cac
ddng nghiép rang néu di theo hwéng dé, P&G sé budc phai chi ra tir
15 dén 25 triéu do tién dau tw ma khdéng dam bao rang né sé mang
lai hiéu qué - con s6 d6 qua Ia kha I&n vao ndm 1945, khi doanh thu
hang nam clia cong ty khong thé vwet qua 500 triéu do. Nhung
Brodie khong hé lung lay: “Nhwng san pham nay co6 qua nhiéu 1o
thé. N6 nam & dang cap khac xa nhirng san pham ma&i ma chung ta
tirng gidi thiéu. Rai ro thi chac chan réi, nhwng tiém ndng ciing I&n
khéng kém va t6i nght chung ta nén chép nhan nhirng rai ro do.”

Cha tich Deupree nhin Brodie réi quay sang 'Rogan va quay lai nhin
Neil McElroy, mét g|am dbc marketing tré tudi ma sau nay sé tiép ndi
vi tri chu tich cua 6ng, “Mac, cau nghi thé nao?” McElroy néi: “Day
qua thwc la mét cau hai kho, nhwng dwa vao nhirng gi to6i duwoc
nghe va thay ngay hém nay, t6i tin rang day la tiém nang I&n chua
tirng c6 tai P&G. DGi vai van dé tién bac, t6i sé danh cuoc canh bac
nay va tién vé phia trwéc nhw nhivng gi ngai Brodie dé xuat. Néu
san pham doat dwoc ngdi vuo’ng nhw tiém nang vdn co cla né thi
hai nam cling khdéng xa gi.’

Deupree gat dau. “Duorc roi, Kirk,” 6ng tuyén b, “gidng budm ra
khoi di. Téng tbc [én!”>4
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Thé nén, khi nhirng hop Tide dau tién dwoc bay ban vao nam 1946,
né trd thanh chat tay rira tdng hop dau tién cé thé giat sach quan ao
hoan toan — loai bd han bun, cd ciing nhw vét bAn mu tat “ma khéng
khién mau séc quan 4o bj phai hay cau ban”.2° Loi ich tlr viéc
“khién quan 4o trdng nay con trang hon” da giup Tide bd xa tat ca
cac thwong hiéu khac trén thj trwong va gianh 13y vj tri sd mét trong
cac loai chét tiy rtra trong nam 1949. Cac san pham clia P&G bao
gdm Oxydol, Duz va Dreft déu bi gat qua mét bén.

Khi déi méat véi sw sut gidm doanh thu clia cac san pham khac,
McElroy, hién 1a cha tich cia cong ty chi don gidn thira nhan rang,
“Néu chung ta khéng [dung thir cdng nghé nay] thi ké khac sé nang
tay trén thoi.”26 Do6i ngl marketing dwoc giao nhiém vu khuéch
trwong s kién “Modern Washday Miracle” (tam dich: Phép mau
ngay giat Gi hién dai) nham quang ba Tide nhv mét san pham lam
giam bdt “ganh nang giat Ui hang ngay” cho hang triéu ho gia dinh
trén khap nwdc My. Nhu cau tiéu dung da tang |én, chi v&i mot
nhwoc diém duy nhat 1a nang lwc san xuét cta céng ty chwa dap
trng dU nhu cau. Pén nam 1955, Hoa Ky da tiéu thu 2,5 ty pound
chét tay rira tbng hop méi ndm. Muoi trong sb cac kién hang giat Gi

déu 1a dd tdng hop.2” Xa phong Ivory ndi trén nwéc xwa kia da bi
quét sach bdi lan séng Tide dang dang 1én.28

NGHICH LY P&G

Novartis va P&G vé co ban hoan toan khac biét. Trong khi Novartis
bd ra sb tién dang kinh ngac dé diéu ché va th&r nghiém thubc chira
bénh, vuot qua nhing rao can kho khan nhat thi P&G ciing chang
thua kém khi da tao ra dwoc nhiéu hang hoa gia dung giup vé sinh
nha ctra. M6t bén clru mang nguwoi thi bén kia giup moi nguwoi tréng
sach sé, tinh twom. Thé nhung, ca hai céng ty da phat trién phén
thinh hon mét thé ky va tai dinh hinh linh vwe ctia minh dé réi tir do
chuy&n minh manh mé, khéng chi mét 1an duy nhat ma la hét lan
nay dén lan khac. Quan trong hon, trong ca hai trwdng hop, khi kién
thirc m&i dwoc mé ra thi kién thirc cii khéng tré nén dw thira ma
doéng vai trd phu tror quan trong cho kién thirc mai.
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Khi danh gia tac déng cua Tide 1én céng ty, Halberstadt da chi ra
rang P&G “khéng con don thuan 1a mot céng ty san xuat xa phong
nira” ma “la mét tdp doan céng nghiép cé twong lai gan chat voi
cong nghé”.59 Vao thoi diém do, P&G da tuyén dung hon 1.500 sinh
vién méi tét nghiép tlr cac trwdng dai hoc chuyén nganh ky thuat, tor
do tang sb lwong nhan vién ky thuat 1én ba lan so vai thoi ky truwde
khi Tide dwoc tung ra vao nam 194550

M6t céng ty gia dinh bat dau tir ban tay tha cdng ctia nhirng nha
sang lap bay gi¢ da tré thanh mét doanh nghiép I&n dwoc xay dwng
trén ba nén tang kién thirc bao gdm: ky thuat co khi, tam Iy nguwdi
tiéu dung va héa hoc hiru co. Va chinh sy tbng hoa ctia ba nén tang
kién thirc nay da tao nén thwong hiéu Tide huyén thoai.

.26
Hinh 3.2 Phéu kién thirc

Di nhién, thé gi¢i ctia chung ta da thay dbi dang ké tir nhirng ngay
Tide dwoc tung ra thj trwéng 1an dau tién. D& phat trién thinh vuong
trong thap ky ké tiép, P&G dwong nhién can phai khudy doéng nhirng
lan song kién thirc méi. Nhwng dong lich st ctia P&G ciing nhw cia
Novartis da nhac nhé& ching ta vé tdm quan trong cla viéc tw “an
thit” ban than (self-cannibalization’). Tw “&n thit” chinh minh xay ra
khi mét cdng ty quyét dinh cha dong thay thé mét san phdm hodc
quy trinh cho mdt san pham hodc quy trinh khac c6 tiém nang it
hon. D&t pha sang nén tang kién thirc mai chinh 1a nham lam gidm
tdm quan trong cla cai cii, va théng thwdng, san pham hodc dich vu
maoi sau khi dwoc tung ra sé gay ra ap lwc Ién nhirng cai ci. Do la ly
do tai sao cac cong ty di trwdc gdp khod khan khi mudn tién vé phia
trwéde. Viéc mot cong ty sén sang “an thit” nganh kinh doanh hién tai
trwdc khi nod suy yéu, thwe chét, lai twong dong dén ky la véi Apple
khi dwéi trréng Steve Jobs. Vao ndm 2005, khi nhu cau st dung
iPod mini van con kha 1&n thi iPod Nano da dwoc ra mat va pha
hoai thanh céng doanh thu ciia ngw®i dan anh. Va khi doanh sb ban
iPod van con cao ngat ngwéng thi Jobs lai tung ra chiéc iPhone, két
hop gon gé iPod, dién thoai di dong va két ndi Internet véi mét thiét
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bi duy nhat. Ba ndm sau man gidi thiéu iPhone, iPad da céo man ra
mat mac cho rui ro rang né co thé cat giam doanh s6 ban may Mac
dé ban.5?

* Self-cannibalization (tam dich la tw “an thjt” chinh minh) la hanh
déng gidm doanh thu, sé luong sdn phdm sén xuét hodc thj phan
ctia moét sdn pham nham gi6i thiu mot sén phdm mdi it tiém ndng
hon ra thj trirong. (ND)

Muc dich cla viéc nay khéng nham khuyén khich nhirng hanh vi liéu
linh. Néu vai tré ctia CEO trong viéc xay dwng chién lwoc chi don
gian 1a tuyén bdé huéng di méi ciia doanh nghiép khi dau hiéu thanh
cbng da hién rd thi gia tri ma vi CEO d6 thém vao thwc sy qua thap.
Céc doanh nghiép mudn hwéng vé phia trwéc budc phai xac dinh rd
liéu ho cd can ré nhanh sang mét nganh mai hay khéng ciing nhw
ho phai chuén bj sdn nén tang kién thirc d& dwong dau véi mao
hiém (rti ro hy hoai céng viéc kinh doanh hién tai) thay vi truyén co
hoi qua tay nhirtng ké dén sau.

Bay gio, chung ta da hiéu rd tai sao cac cong ty can phai tao nén
dot pha, & ba chuong ké tiép, tdi sé phan tich hwéng di cac cong ty
nén theo dudi trong twong lai. Nhirng xu hwong mai ndi hoac nén
tang kién thirc méi ndo can thiét cho sy ton tai cla cac cong ty
trong twong lai? Han ché tiép theo nam & dau? Trong thé gidi siéu
két ndi nhw hién nay, khi tai ndng, kién thirc va vén khdng ngirng
dich chuyén qua cac québc gia, twong lai dwéng nhw dang dén sém
hon nhirng gi chung ta dy doan. Va vi tbc d6 phat trién dang tang
lénh nhanh chong nén ching ta can phai xac dinh ngay cac dong
lwe thuc day tiém an. Yéu td don bay manh nhat 14 gi? Chung ta nén
tao dot pha & dau?

TONG KET PHAN |

Trwde khi chuyén sang Phan 11, hdy danh chit thdi cung xem xét lai
nhirng gi chung ta vira hoc duworc.

Loi thé canh tranh chi la nhat thoi
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Khi kién thirc chin mudi, nhirng ké chuyén di sao chép sé bat kip
dwoc chung ta. B&i nhirtng ké dén sau nay thwdng sé phat trién
duwoc cac hé théng co chi phi thap hon, trong khi khéng hé thiva
hwéng bat ky tay nghé thi cong hay co sé& vat chat nao tir thé hé di
trwée, nén ho sé dé gay ap lwc 1én nhirng cdng ty tién phong trong
nganh. D6 1a ly do tai sao Steinway khéng thé danh bai Yamaha
mac cho chiéc dan dwong cam tinh xdo nhét thé giéi la do nghé
nhan cta Steinway tao ra.62

Liéu duy tri loi thé canh tranh c6 kha thi

Pé ngan chan quy dao nguy hiém nay doi hdi cac giam dbc diéu
hanh phai danh gia lai kién thirc nén tdng hodc chi chét clia doanh
nghiép cung dé chin mudi ctia chung. Xac dinh dwoc noi ban than
dang dirng chinh 1a buéc dau tién can lam. Do vay, cac nha quan ly
phai tw héi chinh minh nén tang kién thirc nao déng vai trd hé trong
nhat tai cdng ty cla ho. Kién thirc chd chdt ciia doanh nghiép ban 1a
gi? N6 da chin mudi hay phat trién dén dén dau?

Néu tao dot pha quan trong dén vay thi thoi diém thich hop nhét 1a
khi nao?

Cho du chi Ia trong nhan thire hay 1a thue té, méot cude khiing hoang
doanh nghiép théi ciing du dé thuc day cac Ianh dao cip cao thuc
hién mét chién lwgc tai dinh hwéng ngay |ap tirc. D& pha vé thé bi
kim kep cua td chirc hién tai, cac nha lanh dao nén cong bd mobt
chién lwoc méi ddng thei tap trung phan bd ngudn luc dé dau tw
vao nhirng Iinh viec méi hoac gat bé nhirng dw an khéng con hira
hen. Nhuwng thay déi dét ngdt nhw vay trén dién rong ciing c6 thé
khién cong ty phai ganh chiu nhirng rai ro I&n béi khdng hé cé ké
hoach dw tru khi gdp sai lam. Do dé, tot hon hét 1a hay thir nghiém,
dat cwoc nhé hon khi van con théi gian. Trén thuc té, cac ban
khéng can phai dy doan chinh xac noi céng ty minh sé tao nén dot
pha ké tiép. Thay vao dé, hay dot pha khi van con du thoi gian.63

Steve Jobs biét rat ro dieu nay. Ong tirng néi rang, “Moi thir déu
dién ra kha cham, ban biét day. Chung la nhw vay day. Nhirng lan
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séng céng nghé nay, ban co thé thay chang tir tredc khi ching xay
ra, va ban chi can khén ngoan chon ding lan séng dé lwét théi. Néu
that bai thi ban c6 thé 1ang phi rat nhiéu nang lvong, nhwng néu
chon dung thi né van sé dién ra rat cham. Tham chi phai méat nhiéu
nam.”64

Pay ciing 1a mét bai hoc quan trong. Cac giam déc diéu hanh thanh
céng thwdng wu tién hanh ddng hon. Nhwng quan trong hon hét
chinh 1a phai biét tach tap am ra khai tin hiéu béo hiéu lan séng mai
quanh minh. P& I&ng nghe can than nhirng tin hiéu dung thworng doi
héi tinh kién nhan va ky luat. Ndm bat co hodi khéng déng nghia rang
ban phai la nguwoi tién phong, thay vao do, hay di dung dwdng voi
da diing cdm va quyét tam. Dé tao nén dét pha thanh céng, ban
phai [inh hdi dwoc hai khia canh trai ngwoc nay. Sy kién nhan chd
doi va quyét tam hanh déng, & trang thai két hop va can bang,
thuo’ng sé mang lai cho chung ta qua ngot. Tan dung tw duy nghich
ly &y @ mirc do ca nhan hay td chire chinh la cha dé chinh trong
phan sau cla cudn sach. Nao, hay lat sang chwong ké tiép di nao!
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4Tan dung “két noi moi noi”:

u
N

Tir ga thién tai don déc den tri
tué dam dong

Ké tur khi phat minh ra déng co hoi nwée, nén vdn minh phuong Tay
da tiép tuc phat trién dua trén gia dinh rang xa héi phéi cap nhét cac
cbng nghé mdi. Day chinh la y nghia trong tdm cua cach mang céng
nghiép; chung ta tin rang xa héi dang thay déi chir khéng chi don
thuén la mét thtr cong nghé méi ra dovi.

- AMITAI ETZIONI VA RICHARD REMP

trich tt Technological Shortcuts To Social Change (tam dich: Thay
doi x& héi v&i cong nghé hién dai), 1973

CUON SACH bUQC VIET BOl HANG TRAM TAC GIA

Tw Galileo Galilei dén Albert Einstein, tr Isaac Newton dén
Stenphen Hawking, t&» Alex Matter ciia Novartis dén David Byerly
cda Procter & Gamble, ching ta c6 xu hwéng tin rang chi mét vai ca
nhan mai c6 oc sang tao. Ho la nhirng ngwoi tién phong da dinh
hinh thé gi&i cla ching ta. Friedrich Nietzsche cing tlrng noi rang,
“Xuyén qua hoang hoai thoi gian, mot ké khéng 16 triéu tap thém ké
khéng 16 khac, va khdng hé ban tam dén nhirng tén quy Iin dang xi
xam khiép dam bén dwéi.” Nhwng khi thé gi¢i ciia chung ta ngay
cang tré nén két ndi hon, cau néi trén da khéng con dung niva. Trén
thwe té, nhivng tiéng xam xi ctia dam quy lun hoan toan cé thé danh
bai mot ké khéng 16 théng minh.

Alexander Osterwalder da mac phai tinh canh nhw vay. Tuy da
thanh lap mot céng ty khédi nghiép cling nhw da 1am viéc trong nhiéu
td chirc phi loi nhuan khac nhau, anh van luén tran tré béi mét cau
hdi kha don gian: Cac chi doanh nghiép co thé thay déi cach thirc
phan phéi dich vu va san phdm hién c6 ctia ho dén khach hang nhw

https://thuviensach.vn



thé nao? Alexander tr& nén qua nhap tam v&i cau héi d6 dén muirc
anh quyét dinh dang ky chwong trinh hoc tién si tai Khoa Kinh
doanh va Kinh té — (HEC) tai Lausanne, Thuy Si dé tim dap an.
Cudi cung, anh hoan thanh luan an co tiéu dé khé hiéu mang tén
“The Business Model Ontology: A Proposition in a Design Science
Approach”1 (tam dich: Ban thé luan vé mé hinh kinh doanh: Mét dé
xuat vé phwong phap tiép can dd an khoa hoc). Trong nhitng ndm
tiép theo, Alex da duy tri mét blog ca nhan va twong tac véi mot
nhom nhd nhirng nha quén ly doanh nghiép ciing nhw chia sé mbi
quan tam cla anh v&i nhiéu hoc gid va nha chuyén mén. Anh ciing
da dang luan an l1én mang dé nhirng ngudi cé cung chi hwéng tai
vé. Bong thdi, anh dang tai nhirng video thdo luan ctia minh 1én
Youtube. Néu c6 bét ky cong ty nao mubn lang nghe, Alex ciing
khéng hé quan ngai day mién phi cho ho. Nhirng ngudi theo dbi
anh tang |én nhanh chong.

Vai nam sau, Alex gap lai ngwoi hwong dan luan an clia minh, Yves
Pigneur va trao doi vé viéc xuét ban luan an cua anh voi nhiéu vi du
va théng tin méi dwoc cap nhat thém. Anh 4y mudn cudn sach dwoc
xuat ban dén mirc quén méat co hdi thanh céng cla cudn sach méng
manh ra sao. “M&i ndm c6 mot triéu cudn sach dwoc xuat ban bang
tiéng Anh, 11.000 trong sb d6 1a sach kinh doanh, trong tbng sb6
250.000 cudn hién cé trén thj trworng,” Alex nhé lai. “Dé ndi bat trong
mot dai dwong réng lon nhw vay rat kho... Khéng ai trédng dgi mot
cudn sach khac; khéng ai tréng doi cudn sach cliia chang t6i. Nhwng
tai thoi diém d9, toi ct tién 1én voi y chi quyét tam sat da thoi.”2 TAt
ca nhirng gi Alex biét chinh 1a phai tiép thj cuén sach nhw mot cam
nang v&i hinh anh dd hoa tric quan va bd sung bang néi dung tryc
tuyén, tat cad dwoc goi gon theo mot cach khac la dé tao nén dau an
cho cudn sach trong cudc canh tranh. Van dé nam & ché anh thiéu
vn va khéng nha xuét ban I&n nao chju dau tw vao moét tac gia lan
dau xuét ban sach nhw vay. Thé 1a Alex tiép can trwong t6i — IMD —
va trd chuyén véi mot déng nghiép cia t6i, ngudi khéng nhirng t
chdi giup d& ma con thang thirng noi, “Dirng 1ang phi thdi gian voi
thtr nay nira!”
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May thay, &1 khuyén “nghiém tac” d6 khéng hé dwoc chi y. Alex
khéng hé nan chi va chuyén sang tim déng gop tlr cong déng truwc
tuyén. Hay chinh xac hon, anh &y moi ho tra tién dé tré thanh déng
tac gid cudn sach ma anh mo ta Ia “mot cudn sach ban chay nhét
‘chwa dwoc viét xong”. V&i mirc déng gop 25 do la, nhirng nguoi
theo ddi s& nhan dwoc cac phan ban thdo cda cudn sach, sau do

cung cap phan héi cho Alex.

R4t nhiéu nguwdi hao hirc tra tién va tham chi trd nhiéu hon 25 d6 la.
C& mbi hai tudn, Alex tang gia 1én 50%. Tai th&i diém cudn sach
dwoc hoan thién, Alex da 16i kéo dwoc 470 dong tac gia dén tir hon
45 qubc gia va gay quy dwoc sb tién 250.000 dé bao gdm ca tién
ban sach. Anh da dung sb tién nay dé tra cho nha thiét k& dé hoa,
bién tap vién va nha in. Va diéu bat ngd & day la: moi thir déu dién
ra vao nam 2008. “Trwéc khi nén tdng goi vén Kickstarter bat dau,
cubn sach d3a la mot dy an Kickstarter,” Alex tram ngam.

Mtrc d6 phd bién clia cudn sach tang 1&n khi tirng déng tac gia xem
xét va binh luan vé nodi dung sach.3 Vao thoi diém cudn Business
Model Generation (tam dich: Tao Iap mé hinh kinh doanh) dwoc
xuat ban, Fast Company da khen ngoi né la cubn sach hay nhét
danh cho céac chd doanh nghiép trong ndm 2010, dong thdi mo ta
rang “cudn sach sang tao bac nhat vé dé tai xay dwng doanh
nghiép”. Thanh cong ndi tiép thanh cdng. Trong thoi gian ngan
Wiley — mot nha xuat ban quy mé tam trung chuyén V|et vé cac van
dé hoc thuat — da gianh dwoc quyén phan phéi toan cau ciing nhw
tiép thi sach cua Alex qua cac nha ban 1& sach 16n, trong do co ca
Barnes & Nobel va Amazon. Sau d¢, 470 dbng tac gia da cung nhau
dam nhan viéc quang ba sach dai hoi nhat trong lich st nganh xuat
ban sach. Ho khdng ngirng gidi thiéu sdn phadm cudi cling qua cac
mang lwdi ca nhan nhw Facebook, LinkedIn va Twitter.

Doanh sé ban hang cubi cung cling cham néc mét triéu ban va cudn
sach duoc dich sang hon 40 thir tiéng khac nhau.# Vao nam 2015,

Thinkers 50, mét bang xép hang thwong nién ma Financial Times
coi 14 “Giai Oscars vé tw duy quan ly”, da xép hang Alex va Yves &

vi tri thor 15.5
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Ngay nay, Alex thwdng xuyén tham gia giang day tai Stanford va Dai
hoc California, Berkeley ciing nhw thuwéng xuyén phat biéu tai nhiéu
cong ty I&n vong quanh thé gi¢i. Nhé vao tri tué cia modt dam déng,
mot tac gid khong ai biét dén da bién thanh mot ngdi sao sang trén
thé gidi. Hodc, nhuw Tom Kelley — cb déng tai céng ty thiét ké IDEO
dong thoi la gido sw tai Dai hoc Stanford, da noi: “Viéc san sang thir
nghiém va pham 16i da giup ké hoach cla ga thién tai don doc thanh
coéng vang doi.” Trd tréu thay, khi Alex quay lai Wiley va héi rang liéu
ho cé cho phép anh lam nhirng diéu d6 ngay tr dau khéng, nha
xuat ban da kién quyét rang, “Khoéng cé co hodi dau: ciu da pha v&
toan bd cac quy tac hién co trong nganh xuat ban nay réi.’ Mac du
chung t6i khéng biét sau nay thé nao nhwng dé thwe sw 1a cach duy
nhat dé xuat ban cudn sach ma chung téi mudn,” vi tac gia ndi tiéng
nay hdi twéng lai.®

QUY TAC QUAN TRONG

Méc du kha nang tén tai clia crowdsource” da dwoc chirng minh tir
khi Wikipedia ra d&i, mirc dd két ndi cao nhw ngay nay van la diéu
khéng twdng & mot thap ky trwdc. Cach moi ngudi két ndi véi nhau
da dwoc cai thién dang ké, tao nén nhirng thay dbi su sac vé cach
hop tac gilka cac nha sang tao khén ngoan trong cac dy an pharc
tap va tir dé tac déng Ién kha nang phat trién ciia mdi doanh nghiép.
Nhirng gi tirng 1a ddt pha ca nhan co thé dwoc chuyén giao va phan
phat di mudn noi, cho phép cé cong ddng cung tham gia. Tién bd
khong thé lay chuyén nay da duoc cliing cb bdi mot sy két hop bat
ngudn tlr cdng ty sau day.

" Theo truyén théng, mét céng viéc sé duwoc giao cho mot nguoi hay
mot té chire dé thure hién. Tuy nhién, crowdsourcing 1a hinh thirc
giao céng viéc dé cho mot cdng déng hodc mdt nhém nguoi, théng
qua mét “1oi kéu goi” dé tat ca co thé cung déng gop thuc hién cong
viéc dé. (ND)

Nam 1965, nha dépg sang lap Intel, Gordon Moore da dwa ra mot
dv doan tao bao vé kha nang tang trwdng theo cap so nhan cua
dién toan dam may.’ Tt dén vd tuyén, béng ban dan roi dén mach
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tich hop, xu hwéng tiéu hinh héa (thu nhd) phan ctrng may tinh
dang tang Ién nhanh chong. Sau khi ngoai suy xu hwd'ng nay, Moore
da khang dinh rang sé lwong bd béng ban dan vi mach dwoc 1ap
vao mdt khu vire ¢b dinh trong bo vi x& ly may tinh sé tang gap doi
sau moéi hai nam. Va vi mat dé bong ban dan twong quan véi stre
manh cla dién toan dam may nén ngudi ké nhiém phai ting gap dbi
sb lwong san xuat sau mdi hai ndm. Ké tr do, Intel da gil I&i hira va
“dinh luat Moore” dwoc lwu danh muén thud.

Thé nén, trong khi IBM 650 — may tinh dau tien dwoc dwa vao san
xuat hang loat — khéng thé x ly nhiéu théng tin bang mét con vi
khuan, thi strc manh dién toan dam may cua Intel Core i7 d0i moi
nhat cung tin hiéu analog c6 thé xt ly théng tin ngang nglra mét con
chuot thi nghiém.8 Tang trwdng theo cap sb nhan ciing ly giai tai
sao mot chiéc iPhone ngay nay cé s dung nhiéu dién toan dam
may hon so v&i toan bd phi thuyén cho s* ménh mat trang Apollo
nam 1969.9 Va néu dinh luat Moore dwgc ap dung vao nganh céng
nghiép ché tao 6 t6 thi méi chiéc xe ngay nay cé thé di dwoc nira
triéu d&m trén mdi gallon, 300.000 m/ phut va c¢é gia vo cung ré. 10

Tuy nhién, néu chi duy nhat dién toan dam may tang 1&n theo cap sb
nhan thi mirc do ket ndi ching ta dang tan hwdng hom nay sé
khéng tén tai. Téc dd két ndéi mang cling rat quan trong. Lap dat cap
quang va diéu chinh cac thap vo tuyén rat dé dang.

Nhwng phan khé khan nhat chinh la dam phan xem ai sé s& hiru
“quyén théng hanh” véi chinh quyén dia phwong trudc khi co s& ha
tang bang thdng rong co6 thé dwoc 1ap dat phia trén hay dwéi tai san
cong va tw.1! Hay ndi cach khac, téc do ctia cac mang truyén thdng,
chéng han nhuv Wi-Fi hay Ethernet, sé phu thudc vao ca céng nghé
cling nhw quy dinh cda chinh phu.

Pang cha y, mac du cac ky sw cdng nghé khéng thé kiém soéat duwoc
sw bat 6n dinh cua thj trwong nhwng téc dd mang van tdng nhanh
khong kém dién toan dam may. 12 Mwoi 13m ndm vé trwdc, mang
khéng day chi chay tdm 5 dén 10 kilobit méi giay (kbit/s). Dén gitra
nhirng ndm 2000, cdng nghé mang khdng day da phan phéi trung
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binh 100 kbit/s qua mang di dong, va ngay nay, n6 cé thé dat toc do
tr 5 dén 10 megabit moi giay (Mbit/s).

Sw tang trwdng theo cap sb6 nhan cda hé thdng két ndi dwoc cac
chuyén gia trong nganh goi la “dinh luat bang thong Edholm” va né
da gop phan thay déi cach chung ta tiéu thu néi dung cling nhuw
cach truyén théng tin. Hay lay vi du la hoat dong phat phim tryc
tuyén (real-time movie streaming) — von khong phd bién trén may
tinh d& ban vao dau nhirng ndm 2000. Phan I&n moi ngudi sé tai
phim xudng vao dém hém trwéc dé hém sau xem vi bang théng
Internet khéng di manh dé xem phim & th&i gian thwe. Pén cudi
nhirng ndm 2000, rat nhiéu nguwdi da cé thé xem phim tryc tuyén
voi d6 phan giai tiéu chuan trén laptop trong tiém ca phé. Ngay nay,
ching ta da tién mét budc xa hon khi cé thé xem phim cé dd séc
nét cao hang gi® lién bang cach dung 4G trén dién thoai thong
minh.

Céc cach thirc sir dung Internet méi dwoc thiuc day béi hé thdng
“két ndi moi noi” da tr& nén phd bién, rong rai va théng minh hon;
nhirng cach thirc st dung nay sau dé lai thic day cac loai cong
nghé khac nhw GPS, cdm bién gia tdc va cdm bién con quay hoi
chuyén... ngay nay da dwoc tich hop vao cac dién thoai thdng minh
va thiét bi deo tay. Mot cdm bién con quay héi chuyén do van téc
goc trong nhirng nam 1990 thwong la mot khéi kim loai hinh tru co
dwdng kinh khodng 1 inch, dai 3 inch, tiéu tén khoang 10.000 d6 la
va no chi co thé giam sat dwoc mét truc chuyén ddng duy nhét.
Nhirng cam bién nay gi® day dwoc thu lai thanh nhirng chip ¢& nhd
v&i gia trung binh 3 dé la mét chiéc. Mot chiéc may bay khéng
ngwdi lai thwdng dwoc trang bi voi hai ta may cadm bién nay. 13 Sy
két hop cong nghé nhw thé nay da cho phép céc nha khoa hoc tao
ra nhirng chiéc xe tw lai va robot twong tac.

Xét vé khia canh con nguwdi, cach chung ta 1am viéc ciing da thay
dbi. Cac ca nhan va td chirc co thé cai tién theo nhiéu cach khac
nhau. Giébng nhuw Alex, cac doanh nghiép khéng can phai tw phat
minh ra moi thir nira. Khi dwoc két ndi dung cach, mot ké tap sw tor
bé&n ngoai ciing cé thé thao viéc ngang mét chuyén gia bén trong noi
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bd cdng ty, tham chi con khén ngoan hon nhiéu. Do d6, mét cong ty
c6 thé tan dung kién thirc tr bén ngoai, dé gitp tao lap thj truéng va
thiét k& nén san phdm méi. Va yéu té don bay nay da dwoc khai
thac tbi da b&i cong ty mang, khéng phai dén t Thung liing Silicon
ma tw bén kia Thai Binh Duong.

“WE TWEET, WE GOOGLE, WECHAT”

Tai Quang Chau & mién Nam Trung Qudc, tda thap truyén hinh
Quang Chéau dang ding strng sirng bén dong séng Chau Giang,
tach biét khoi khu vwe kinh doanh cta thanh phé. BPuoc xay dwng
vao nam 2005, tda thap choc tréi nay bao gébm hai hinh elip xodn
vao nhau & géc 45 dd, gibng nhw chudi ADN xoan kép. Cau tric
mang tinh biéu twong t6 diém cho dwdng chan trdi cda thanh phd
Quang Chau chinh Ia tda nha cao nhéat Trung Québc trong mot thoi
gian ngan cho dén khi mét céng trinh méi moc 18n & Thwong Hai
vao nam 2013.

Dwéi béng cua tda thap truyén hinh Quang Chau hién toa lac Khu
Céng nghiép Sang tao TIT, mdt chudi cac cong trinh cdng nghiép
phan b rai rac vira dwoc tan trang lai. Mot tAm bang treo trén birc
twdng gach dé bén ngoai tda nha #84 cho biét no tirng 1a mét nha
may dét trong nhirng nam 1950, sau nay duoc cai té thanh mot toa
nha quan sw gitra nhirng ndm 1960 va 1970 va cudi cung dwoc stra
chira cho muc dich str dung dan sw vao gitra nhirng nam 1970. Chu
thué ap chot cua tda nha la mét ctra hang kim loai cung cap vat lieu
cho nganh san xuét 6 t6 & dia phuong.

C4u truc nguyén thly ban dau cla tda nha da bi pha hay gan hét.
Thay vao dé la mét van phong véi bd tri mé va ndi that mau tréng.
Nho khoang sanh mé ma anh sang ty nhién da phu khap bén trong.
O cang-tin clia cong ty, moi nguoi thanh toan tién bang cach go trén
dién thoai. Thé tin dung va tién mat dwong nhién cé sdn nhwng
cling da Iui vao di vang. Cac giao dich khéng dung tién mat hay thé
tin dung Ia két qua tryc tiép tlr dot pha ctia WeChat trong Iinh vie
thwong mai dién t&r. Toa nha #84 va ba tda nha ké can da gop
thanh tru s& ctia WeChat - (rng dung nhan tin I&n nhat Trung Qubc.
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Khi Facebook mua WhatsApp v&i gia 19 ty d6 la trong nam 2014,
tap doan Credit Lyonnais Securities Asia (CLSA) tirng viét: “Néu
WhatsApp tri gia 19 ty do thi WeChat phai cé gia it nhat 60 ty do.”14
B&i vi WeChat 1a doanh nghiép tw nhan nén bat ky wéc tinh gié tri
thwe ndo, vé ban chéat, déu 1a suy luan. Nhung khéng hé gi vi cong
ty me ctia WeChat, Tencent, da vwot qua Alibaba dé tré thanh céng
ty gia tri nhat Trung Quéc ciing nhw chau A vao ndm 2017. Co gia tri
hon 300 ty d6 la,'® Tencent dwoc xép hang trong nhém nhirng
doanh nghiép t6t nhat bén canh nhirng tap doan My, bao gébm
General Electric (260 ty d6), IBM (165 ty do) va Intel (170 ty do).
Nhé& sém dau tw vao Snapchat, Tencent da mua dwoc 5% cb phan
tai cong ty san xuét xe dién Tesla & Thung lling Silicon vao thang
4/2017.16

La mét cdng ty thuan Trung Qudc, khia canh dang kinh ngac nhat
ctia WeChat nam o tbc dd di 1en chong mat ciia nd. Nhirng nguoi
hoai nghi da cho rang WeChat chi don thuan 1a mot WhatsApp hay
iMessage phién ban Trung Quéc ma théi. Nhirng nguwoi sdng bén
ngoai Trung Quédc cé |1& chwa bao gi® nghe vé dich vu nay. Tuy
nhién, WeChat c6 dén 938 triéu nguwdi dung hoat ddng hang thang,
mot con sb I&n hon toan bd dan sé chau Au, khéng tinh nwédce
My.17Thé nén, toi da rat bat ngd khi Juliet Zhu, giam déc bd phan
marketing cia WeChat da nhac nh& rang quy mé ngudi ding
“khdéng nai 18n toan canh cau chuyén. Anh can phai tinh dén lwong
twong tac nira”. Chang han, WhatsApp c6 hon 1,2 ty ngudi dung
trén thé gioi.1®

Facebook — céng ty me cla WhatsApp ké tir nam 2014 — ¢6 hon 2

ty nguoi dung.™® Nhung véi Juliet, Wechat da chirng minh rang no
hap dan hon nhiéu khi hon 1/3 lwong ngwdi dung WeChat danh ra

it nhat bdn tiéng ddng hd str dung tng dung nay.20

Ngworc lai, véi Facebook nguwdi dung chi danh ra 35 phat, véi
Snapchat chi 25 phut, véi Instagram 15 phut va 1 phut trén
Twitter.2"
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Vay bang cach nao ma WeChat c6 thé thu hut ngudi dung bd ra
nhiéu thoi gian st dung dén vay? Gidng nhw Alex, WeChat da cho
phép ngudi dung dwoc thda sirc sang tao; nhwng ciing khdng gibng
Alex, ho lam diéu do6 véi méot phong cach thuan Trung Hoa, véi cac
ky sw tap trung vao trai nghiém ngwdi dung ciing nhw phat trién
thém cac cdng cu dé cac bén thi ba tw phat minh ra nhiéu tinh
nang maoi.

NEU CHARLES DARWIN CO THE NGHIEN CU’U INTERNET

Trong cudn The World Is Flat (Thé gi&i phang) xuat ban nam 2007,
Thomas Friedman da mé ta cach mang Internet vwot qua ranh gioi
cac qudc gia va thu hep nhiéu y thirc hé khac biét bang cach két ndi
trwec tuyén. Trén thue té, mang Internet da bién thé gidi tré nén soi
dong hon rat nhiéu. Voi nhirng cong dodng ‘khep kin tw kim ham
thdng tin ctia chinh minh, thé gidi truc tuyen van con la mét canh
quan kha thd so. Chang han, chinh phd Bac Kinh ti 1au da cAm cac
trang web nuwéc ngoai cé vé kha nghi. Vi cac hoat ddong kiém duyét
mang — duwoc goi chung la Birc twong Itra khdng 16 (Great Firewall),
nguwdi dan sé khong thé st dung Google, Twitter, Youtube hay
Facebook & Trung Quédc.?2

O dat nwec do, mot loat cac wng dung vén ban dau mang mot sé
nét twong déng v&i nhirng dbi tha canh tranh bén phwong Tay bay
gi®& da phat trién thanh nhirng “chling loai” hoan toan khac biét. Cac
coéng ty phwong Tay tir 1au da quen viéc quang cdo trén thiét bj di
dong. Facebook, Google, Twitter va Snapchat da tich Iy dwoc
lwong di¥ liéu ngwdi ding dong dao nham muc dich thay dbi thuat
toan cho phu hop ciing nhw ho tro cac cong ty quang cao tiép can
khach hang dé dang hon. Nhwng & Trung Quéc, viéc lwu trir théng
tin ngwdi dung co thé gay ra van dé chinh tri, do vay, cac doanh
nghiép dia phwong da chon cach khac dé budc nguwdi dung phai tra
tién bang céach tinh phi giao dich hodc mua hang trén rng dung.
Vay thi, can gi phai dao di liéu trong khi nguei dung cé thé thanh
toan truc tiép cho dich vu ho dung? B&i vi ngudi tiéu dung trén thé
gi&i cé nhiéu théi quen khac nhau ngay ca khi st dung cung mot
céng nghé, nhirng 6ng I1&n cdng nghé ciing phai phat trién nhirng
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tinh ndng khac nhau dé thich nghi v&i mai treong dia phwong twng
noi. Cac cong ty phai biét thich nghi khi tranh gianh va bao vé thi
phan ctda minh.

Hay 14y viéc thanh toan di ddng lam vi du. Vao nam 2013, WeChat
cho ra mat hé théng thanh toan dau tién cia minh — WeChat Pay.
M6t tinh nang phé bién chinh 1a “phong bao mau dé”, cho phép
nguwdi tiéu dung glri cac goi div liéu &o dinh kém tién do dén nguoi
than va ban bé vao Tét Nguyén dan bang cach st dung dién thoai
ctia minh. Pé tang thém phan bét ngo cho truyén théng ngay Tét,
bat ky ai cling co thé dat trwdc mot sé tién va phan phat ngau nhién
dén mot sb ngwoi da dwgec chon. Chang han, ban gtri 3.000 té dén
30 nguwoi ban; mot s6 nhan dwoc nhiéu hon ngudi khac, nhe do ai
nay ciing déu vui v&. Chiéc “phong bao mau dd” nay vira la san
pham clia mang xa hoi, thiét ké game vira mang nét may rui théng
thuwérng. T ngay 7/2 dén 12/2/2016, da c6 khoang 32 ty phong bao
dd dwoc chuyén tay, ting tlr con sb 3,2 ty cung ky nd3m ngoai.23

Bén canh viéc gii tién cho nhau, nguwdi dung WeChat ciing ¢ thé
thanh toan hoa don tién ich va diu tw vao cac quy tai san. Cong ty
me ctiia WeChat, Tencent, da dau tw hang ty dé la vao Dii Chuxing
(Uber Trung Qudc) va Meituan- -Dianping (Groupon Trung Quéc) nho
do moi ngwo’l c6 thé d&t xe hodc mua sdm cho cac giao dich nhém

ma khdng can thoat khéi trng dung.24 Trong nhi*ng ndm gan day,
WeChat da tiép tuc banh truéng, véi modt danh sach an twong bao
gdm cac nha ban 1é truyén thdng nhw McDonald’s, KFC, - 7Eleven,
Starbucks, Uniglo va rat nhiéu thwong hiéu tén tudi khac. Dé mé ta
hién twong kinh té - xa hoi nay & Trung Quéc, t& New York Times
tleng viét, “tién mat da nhanh chéng tré nén 18i thei”. 29

Ngay nay, lac dién thoai dé tim ban m&i thdng qua WeChat da trd
nén rat phd bién. Lac dién thoai trwdc ti vi cho phép ban nhan dién
chwong trinh hién tai va cho phép ngwdi xem co hdi twong tac.
WeChat da tich hgp thanh cdng Facebook, Instagram, Twitter,
WhatsApp va Zynga vao trong chi mét ting dung. Thay vi chi don
thuan la mot trng dung nhan tin, WeChat da tr& thanh mét céng cu
di ddng khéng thé thiéu dé dat lich hen bac si, thanh toan héa don

https://thuviensach.vn



bénh vién, bao canh sat, dat ban nha hang, truy cap dich vu ngan
hang, td chirc hdi nghij video, choi game va nhiéu th&r hon niva. Dé
tiép nhién liéu cho (rng dung khing nay, mét minh WeChat Iam sé
khéng bao gi& du. Thay vao dd, né cho phép nguwdi dung tw sang
tao dé phat trién cac dich vu m&i chay trén nén tdng mang xa hoi
ctia minh, manh mé hon rat nhiéu so v&i Google hay Facebook.

QUYET DPINH SAN XUAT HANG LOAT

Cudi ndm 2012, 17 nhan vién cia WeChat da th&r nghiém mot y
twdng méi dwa trén khai niém “tai khoan chinh thirc” véi muc tiéu
tiép can cac cong ty va tap doan. Vao thoi diém do, WeChat da co
mot lwong ngudi dung kha viing chac, thé nhwng nhém da hinh
dung rang, bang cach st dung cac giao dién 13p trinh (rng dung mé&
(API) ho c6 thé bién WeChat thanh mét kénh truyén théng cho céc
san pham va dich vu dwoc cac bén th ba tao ra.

No6i moét cach don gian, APl 1a mot b quy tac va hwéng dan tao
diéu kién cho viéc trao dbi thong tin gitra hai phan ctia phan mém.
Cac chuwong trinh, giao thtrc va cdng cu phén mém cho phép cac
bén th(r ba khai thac co s& nguwoi dung khong 16 cia WeChat. Lake
Zeng pho tong giam sat cla bd phan nén tdng mé& clia WeChat, da
giai thich thé nay, “Trong qua khi», WeChat d& thanh cong trong viéc
két néi moi ngudi, nhwng ching téi chua biét ro bang cach nao cac
cong ty khac co thé tan dung WeChat dé két ndi va twong tac voi
chinh khach hang clia ho. Chung t6i cdn mdt phwong tién dé dat
dwoc muc tiéu nay, va khi dé chung téi nghi ra ‘tai khoan chinh
thwe.”

Cé thé hiéu dwoc rang, khéng ai trong sé cac thanh vién nhém biét
ho nén bat dau v&i nhirng dich vu gi. Khi cac ky sw tan ra tim kiém y
twdng, China Merchants Bank (CMB) da dén gb clra. Dbi voi Lake
Zeng, muc tiéu dy an véi CMB kha don gidn — c6 mat & béat ci noii
nao khach hang mudn:

Vao thoi diém do, y twdng cla ching t6i ve tai khoan chinh thirc rat
thd so. Chung t6i chi c6 vai ban demo. Chung t6i cho rang cac cong
ty truyén thong cé thé gtri tin nhan hoac phiéu giam gia dén khach
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hang va quang cdo ban hang. Tat ca nhitng y twdng ban dau chi
xoay quanh cac chirc nang “qu?ng ba”. Nhwng budi thao luan véi
CMB da khien chung téi thay doi cach tw duy.

Céc ngan hang c6 tiéu chuan bao mat dir liéu cao va ho phai gitr
nhirng di¥ liéu nay trén may chi cla riéng ho. Néu chung t6i mudn
nd hoan thanh muc tiéu, ching téi budc phai cung cap [mot] két ndi
mé&. K& tir dé, chung t6i chuyén huwéng WeChat tdi vai trd cla mot
“ngudi két ndi” hay mét “duwéorng ng dan”. Chang téi cho phép cac
cong ty bom di¥ liéu tr may chd cia ho cho ngwéi dung trén
WeChat.

Sw ¢&i mé trén da thu hut nhirng céng ty khac. T trwde do rat 1au,
China Southern Airlines, hang hang khéng I&n nhat qubc gia theo
quy mo dbéi bay, da khéi chay tai khoan WeChat chinh thirc cta ho.
Khi mét nguei dung néi, “Bac Kinh dén Thuwong Hai, ngay mai,”
WeChat sé& hién thj tAt ca cac théng tin chuyén bay phu hop véi tiéu
chi. Nhap vao chuyén bay sé& dwa nguwdi dung dén trang chi cla
China Southern Airlines, sau dé dat vé va thanh toan. Mac du tat ca
dir liéu giao dich dién ra trén may chi ctia hang hang khdng, nguoi
dung van cé an twong rang ho dang thwc hién hoan toan thédng qua
WeChat. Diéu nay da don gidn héa trai nghiém ngudi dung di dong
rat nhiéu. Ngwdi dung khéng con phai tai mot ng dung méi va bat
nhiéu clra sb trén man hinh nhd. Mot dé xuat mai lai xuat hién sau
do: cac cong ty co thé tw tao ra vd sb chirc ndng va gilr div liéu néu
ho mudn, véi mét giao dién da quen thudc véi hang tram triéu ngudi
Trung Qubc.

Khi 1an dau dwoc nghe mot nhan vién ké lai rang WeChat chi lwu triy
dir liéu ca ndm ngay gan nhat, t6i tw hai tai sao cong ty lai x6a
théng tin khach hang ctia minh. Thé Ia nguwdi hop tac nghién ciru
v&i téi da tién hanh khao sat quy mé phong may chd ciia WeChat.
Tuy nhién, khéng gian vat ly cd phan han ché hoan toan phu hop
v&i xac nhan trwdc do rang ngoai giam sat thoi gian thuc va phan
tich st dung tinh nang ra thi viéc khai thac di¥ liéu truyén théng la
hoan toan bat kha thi b&i dung lwong lwu trir twong dbi thap. Nhung
viéc WeChat khong cé kha nang lwu trir di¥ liéu khach hang lai co
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strc hat rat Ién véi cac nhan hang phwong Tay vén ludn né tranh
viéc phai tich hop cung mét 6ng Ién nganh cong nghé nao do, b&i
ho khdng mudn bi kiem soat théng tin.

Do dé, dét pha Ién clia WeChat chinh 1a bang chirng chirng minh
rang tinh ndng tuyét voi nhat ciia moét sdn phdm thudng dwoc phat
minh b&i bén thir ba. Nhuwng diéu dé ciing chang cé gi dang ngac
nhién. Mot ngudi théng minh nhw Steve Jobs cling khéng thé tién
doan dwoc rang mét vai chire ndng ndi bat clia iPhone chinh 1a d&t
xe (Uber ) va chup hinh tw dong x6a (Snapchat). Khdng cong ty nao
co the mot minh dwa ra hai trong sb nhirng tng dung hang dau nay.
Va néu chung ta tiép tuc vé pheu kién thirc gibng nhw & Phan 1
cudn sach, ban cé thé thay rang ca Alex va WeChat déu phan tan
quyén ra quyét dinh. Mt cach hiéu qua, ho bién cac quyét dinh theo
kiéu “san xuat hang loat” thanh két qua dau ra, tvong tw nhw khi
Yamaha san xuét hang loat dan piano dé canh tranh lai Steinway &
Sons & thé gi¢i san xuét vay.

wal
Hinh 4.1 Phéu kién thirc

Tuy nhién tr day xuat hién mot thach thirc méi: mirc dd phirc tap vé
ky thuat lién quan dén viéc viét sach va phat trién rng dung dién
thoai khéng thé nao sanh véi cac ky tich ky thuat lién quan dén viéc
xay dwng tén Itra hay ddng co phan lwc. Liéu nhirng quyét dinh
quan trong c6 thé dwoc san xuat hang loat khi muc tiéu nhdm dén la
phat trién mot thir gi d6 co két ciu ky thuat phire tap trong mot to
chirc cu thé? Liéu ching ta co thé san xuét hang loat tat ca cac loai
quyét dinh khéng?

Do chinh la thr thach thi'c ma DARPA da gap phai.
KHI KY THUAT TRO' NEN VO CUNG PHUC TAP
B& ndo cla LAu Nam Gaéc (nhw nhiéu ngwdi van hay goi), DARPA

(Defense Advanced Research Projects Agency — Co quan phu trach
cac dw an nghién ctru cao cap vé qudc phong) chinh la bd phan

https://thuviensach.vn



nghién ctru truc thudc Bd Qudc phong. Téng théng Eisenhower d3
thanh lap co quan nay vao nam 1958 dé& dam nhan cac nghién ctru
mang tinh rdi ro cao trong mét nd lwc nham tim ra giai phap cho cac
van dé thuc té. B6n mwoi nam vé trwdc, DARPA da cho ra doi
Arpanet, tién than clia mang Internet ngay nay. Va vao nam 2012,
co quan nay quyét dinh “crowdsource” thé hé tiép theo ctia phwong
tién chién dau: mot cd xe tang ché thdy quan luc chién vao bo va di
chuyén trwc tiép vao dat lién.

Y twdng vé mét phwong tién chlen d4u boc thép 16i nwdc, khédng hé
moi. Trong chién tranh quan sw vén doi héi phai cap bén tai bai
bién, nhiéu cudc hanh quan xuyén subt chiéu dai lich st da dwoc
tién hanh bang cach st dung tau thuyén dé dwa quan ra b& bién.
DPé bao vé binh linh, cac tau hai quan sé bao vé mat dat cling nhuw
trén khéng, nham vao cac muc tiéu thu dich. Thé nhwng nguy hiém
trong mot cudc hanh quan 16 thién tai bai bién la rat I&n, vi vay tir
Chién tranh Triéu Tién, thdy quan luc chién khéng con x6ng thang
vao bai bién dang co dich bay binh bd tran nira.28

Ké tr khi y twdng dwoc thai nghén vao nhirng nam 1980, viéc phat
trién dwoc mot phwong tién chién dau 16i nwéc — mét chiée xe tang
c6 thé boi dwdi nwéde va cé kha nang dwa linh bd 1&n bor ma khéng
can thao d& va xubng xe — da tré thanh gidc mo clia moi chuyén gia
quan sw.2’ Twong tw nhw nganh cdng nghiép 6 t6, cac phwong tién
dung trong quan sw cling chinh 1a sdn phdm dwoc phat trién b&i cac
nhom chuyén gia xoay quanh cac bé phan va hé théng con. Viéc
phan chia lao déng nhuw vay dwgc xem la binh thwdng, tham chi la
cé loi dbi véi nhirng phwong tién hién dai va phirc tap. Chang han
nhw & Toyota, cac bé phan mé- dun (hay con dwoc goi la hdp den)
s& dwoc thiét ké riéng va sau do 1ap rap thanh san pham cudi cung.
Nguyén tdc mé-dun sé giup khac phuc sw ¢d nhanh va chinh xac
hon. Hinh anh néi tiéng vé mét vién linh My dang cd stra mot chiéc
Xe jeep béng cach thao roi cac bd phan trong mét khu rieng nhiét
d&i hiu quanh vao thdi Thé chién 1l chinh 1a mét I&i nhac nhé sinh
ddng vé cac van dé phat sinh tr mau thiét ké khong theo mé-dun.
Trén tran dia, khi thoi gian bi han ché va sai lam 1a diéu xa xi thi mot
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thiét ké hiéu qua sé cho phép nguoi st dung loai bé hoan toan
nhi*ng bd phan bi 16i va thay thé v&i mot mo-dun hop den.28

Khi mét giao dién da dwoc tiéu chuan héa trén nhiéu bd phan thi
nhirng bd phan nay cé thé hoan dbi cho nhau. Mién 1a giao dién
khéng thay dbi thi cac nha thiét ké b phan van con cé thé sang tao
trong khuén khé hdp den clia chinh ho. Va khi cac bd phan dwoc cai
tién cung luc thi hiéu suét téng thé sé tang 1én dang ké.

Nhwng nguyén ly mé-dun van ton tai nhiéu han ché. Do phai tuan
theo mot giao dién chuan, cac van dé nghiém trong co thé phat sinh
khi ching ta bugc phai cai tién cong nghé. Va trong trwong hop cua
DARPA, cai tién dé6 nam & ché: bién mét cb xe tang di chuyen trén
can co thé boi dwoc dwdi nwdc. Diéu nay budc ho phai bd sung
nhiéu bd phan md&i, vé lai cac giao dién hién co va tai danh gia kién
trac hé thdng. Nhwng vi moi thir twong tac va phu thudc qua lai 1an
nhau, nhirng van dé nhd lai nhanh chéng céng gop lai va gay tré
ngai lon.

Kho khan nay an sau bén trong th thach thirc ma DARPA phai dbi
mat. M&c du nhd nguyén tac mé-dun ngudi ta méi cé hiéu biét sau
réng vé moét vai [inh viee méi, nhwng chinh ban than né ciing ngan
can sw twong tac gitra cac bd phan va hé thc“'mg con trong cac moé
hinh hién c6. Nguy hai hon ca, cac chuyén gia ttr |au da bi phan ra
nham kiém soat tirng hé thdng mo-dun chuyén biét.29

Khi hiéu suét cia méi b phan tiép tuc tdng I&n, mbi nghi ngai gén
lién v&i no ciing tang 1én twong xirng va ngay ca nhirng ky sw gioi
nhat ciing phai bo tay tredc mirc d phirc tap clia c6 may. “Cac

chuyén gia vé ddng co day lam viéc véi hé théng day, cac chuyén

gia di¥ liéu lai chi nghién ctru vé quan ly div liéu va twong tw,”30 theo
|&i thudt cua Nathan Wiedenman - trung ta quan déi kiém quan ly
chuo’ng DARPA va ngu¢i phu trach hé théng boc thép - trén to
Wired. “No6 khong chi lién quan don thuan dén hé théng quan ly di
liéu hay hé théng nang Iwong hoac hé thong nhiét nira. Tat ca cac
bd phan clia mdt hé thdng phirc tap nhw thé nay sé tac dong vé mat
co khi, dién, di¥ liéu, nhiét va dién twr Ién nhirng bd phan con khac

https://thuviensach.vn



xoay quanh chung.” Khi ho phai thiét ké, xay dng va thir nghiém
mot hé thong méi thi quy trinh nay sé lap lai lién tuc va chi phi lai
tang lén.3

Vao luc dinh diém cla cudc khiing hodng no tran nam 2011, dwéi
ap lwc tir Quéc hoi, ciru Bd trwdng Bd Qudc phong Robert Gates da
hira sé& bdo v& ngan sach bang cach tiét kiem 100 ty dé la trong
nam nam t&i. Khi dé, 6ng buéc phai cho déng clra dw an phwong
tién chién dau 16i nwére von da tiéu tdn 13 ty do sau khi nghién ctru
hon 20 ndm.32 “Nhirng td chirc duy nhat co thé hd tro thiét ké ra
nhirng hé thdng quan trong nay chi cé thé 1a cac tap doan voi
[nguon tai nguyén dbi dao] dé xay dwng cac mau thtr nghiém tiéu
ton hang triéu dé la. Do vay, chi mot so it cac cong ty cling nhw
nhan lwc mai lam dwoc diéu nay,” Wiedenman néi. Trén thuc té,
trong subt lich s&r DARPA, chi nhirng nha thau quéc phdong méi cha
trong céng cudc cai tién, chang han nhw Lockheed Martin va
Boeing. “Trong mét dat nwéc 300 triéu dan, chang t6i cé thé lam tot
hon.”33

CROWDSOURCE XUAT HIEN

Vao thang 10/2012, DARPA da mé& clra chao don tat cd moi ngudi
tham gia thiét k& méot phwong tién chién dau boc thép 16i nwdc mai
— FANG (Fast, Adaptable, Next-Generation Ground Vehicle — Xe
tang thé hé méi, nhanh, dé diéu chinh). Ho mé& ra ba vong thi: Vong
dau tién tap trung vao thiét ké cda hé thdng truyén lwc trén xe, vong
thr hai tap trung vao than xe va vong cudi la hé thdng di chuyén
hoan chinh. Vong mét va hai sé di kem giai thwdng tri gia moét triéu
do tién mat; vong cudi sé tang gap déi sb tién thwdng cta hai vong
dau.34

Véi sy giup d& tir Dai hoc Vanderbilt, DARPA da thiét 1ap mét cong
thong tin trwc tuyén phuc vu nhw mét hé théng lam viéc cOng tac,
gom tat ca cac coéng cu ky thuat nhw ly luan dinh tinh, phan tich rang
budc tinh, tinh toan ddng Iwc hoc chéat lwu, phan tich kha nang san
xuét va nhiéu thtr khac.3% Ngay ca Lockheed Martin cling bi 4n
twong béi nhirng gi DARPA da xay dwng. Mark Gersh, giam dbc
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chwong trinh tai Lockheed Martin Advanced Technology tai Palo
Alto, California, cho biét: “Dé khéng chi don thuan 1a két néi moi
nguwoi lai v&i nhau nira, ma la tich hgp cac kha nang phan tich cung
V@i cac cdng cu, mau va mé hinh ma cac nhom dy an tich hop s
dung lai v&i nhau.”36 Nguwoi dung cé thé tai cac cong cu va kham
pha thw vién mau tirng bd phan dé bat dau phac thao thiét ké, moé
phéng hiéu suét téng thé ctia hang ngan hé théng chuyén déng con
cling nhw hé théng di chuyén tiém nang.3” Muc tiéu chinh Ia thiét ké
dwoc mdt phwong tién co thé tw trién khai tir tau me va chuyén ché
linh thaly danh bo tir it nhat 12 dam tir ber bién.38 Bén thap ky sau
khi phat minh ra mang Internet, DARPA lai phat minh ra nhiéu cach
m&i hon dé tan dung hét mac phat kién cia minh.

Nhém ba ngwdi nhan giai thuwdng vao thang 4/2013 dén tir cac bang
Ohio, Texas va California.3?

Nhom Ground Systems, gém Eric Nees; bd cta anh, James Nees;
va nguwdi ban 1au nam cda ho, Brian Eckerly. Ca ba déu c6 nén tang
ky thuat: Eric lam viéc cho mét nha thdu quan sy & California va da
thwe hién nhiéu dw an vé cac phwong tién mat dat thdong thuwong. B
cua anh, James, da danh hon 20 nam trong lwc lwong khdng quan
v&i tw cach la ky sw nghién clru va sau ndy chuyén sang lam giam
dbc dw an tai Air Force Research Laboratory tai Ohio. Va Brian séng
tai Texas, hoc chung cap ba v&i Eric va tét nghiép Pai hoc bang
Ohio v&i bang ctr nhan ky sw dién va may tinh.

“Chung toi da Iwa chon rat nhiéu bd phan tw kho lwu trir, nhwng rat
nhiéu 1an, chang t6i budc phai nghién ctu nhirng bd phan riéng ré
trén trang clia DARPA dé chac chan rang it nhat ching ciing gan
kh&p v&i nhau,” James nh¢ lai. Trong khi thiét ké ctia nhém phu
thudc phan I&n vao cac bd phan hién cé trong thw vién, ho nhan
th4y rang tim ra cac bd phan chinh xac méi thwe sy quan trong.
“Ban nghi rang that dé khi ghép cac khdi LEGO lai v&i nhau, nhung
mot s6 bd phan tuy co vé twong déng lai khéng hé phu hop. Ching
khong twong thich v&i phan con lai cta hé théng.”#0 Trwdng nhém
Eric nhadn manh rang kién thirc vé hé théng may méc tw dong cla
anh dong vai tro rat mat thiét & day. “Co nhirng biét ngir vé cac hé
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thdbng may méc tw ddng ma khéng phai ai trong dw an nay ciing
biét.”*1 Con Brian, ngwdi da lam vigc cho hai ngan hang 16m, lai
dong gép cho nhém bang cach xir ly sb liéu. Anh mé ta nganh ngan
hang la “mdt cudc phan tich di liéu™ “T6i da thiy nhiéu hé théng
khac nhau, thu thap dir liéu va sau d6 cung cap két qua cho cac

ddng ddi vé nhirng gi mang lai hiéu qua va nhirng gi khong.”42

T6 hop chuy&n mén nay chinh xac la nhivng gi ma DARPA dang tim
kiém. Trong khi Lockheed Martin c6 thé s& hiru nhitng kj sw gidi
nhéat, dau vao va quy trinh hién tai cta ho lai bi gi¢i han trong pham
vi nhi*ng chuyén gia ndi bd da am hiéu Iinh vre nay. Nhirng phan
doan ca nhan phan anh lai hiéu biét va ky ndng han hep cia moét td
chirc sé€ lubn luén nhat nhoa so v&i tri tué cia mét dam déng. Do
chinh la ly do tai sao vao nam 2009 NASA ciing da st dung
crowdsource dé phat trién mot thuat toan dw bao méi cho vét sang
Mat Troi (solar flares). Mau trudc doé clia NASA khéng thé dy doan
chinh xac qua 55%, va do dé, ho can phai cai thién viéc dw doan dé
béo vé cac phi hanh gia va trang thiét bi khi lo’ Ilrng gitra khdng
trung.

Sau khi dang thir thach va nhan dwoc hang tram hé so glvi vé,
NASA da c6 dwoc dap an chi trong ba thang tir mét ki sw truyén
thédng khéng day da nghi hwu sbng @ New Hampshire. Thuat toan
cla ngwdi dan éng nay chinh xac dén 85% ma chi st dung duy
nhat mot thiét bi mat dat thay vi cac phi huyén khéng gian c6 quy
dao NASA st dung trwac kia.43 Tw duy ddc dao va quan diém méi
mé clia 6ng da bd xa nhirng nha vat ly thién van dang cap thé gioi
ma NASA tirng tuyén bé.

Trwdc khi két thuc thir thach FANG, DARPA d3 thu hat hon 200
nhom véi tdng cong hon 1.000 ngudi tham gia. Mw®i 1dm nhom lot
vao vong chung két da bé ra trung binh 1.200 tiéng cho dy an. Gia
st tién cdng cho mét gi® gia dinh 14 200 dé la va bao gém ludn chi
phi quan ly thi né Iwc ctia cac nhom nay dang gia khoang 3,6 triéu
d6. Do vay, mon tién thwéng 1 triéu dé truwde thué lai tré thanh mén
hoi I6n cho DARPA.44 “Chuing tdi thwe sy mudn chao mirng ca
nhirng nhom thiét ké phi truyén théng niva, béi ho coé ki ndng nhwng
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lai khéng s& hiru nhirng co’ ché thiét ké truyén théng dé cé thé tham
gia phat trién phwong tién quan sw,” Wiedenman noi. “Tdi co thé trd
thanh kj sw truyén dan cho mét nhém thiét ké phi truyén théng
nhwng thwe sy hiéu dwoc t6i, [va] téi cd thé tham gia v&i ho theo
cach co y nghia.”

Cubi cung, nhém Ground Systems da cho ra mot thiét ké danh doi
hiéu suat may tw dong lay thei gian san xuét, b&i muc dich chung
chinh 14 tang téc hoat ddng san xuat. Nném duwoc khen thwdng vi
da day nhanh qua trinh san xuét 1&n gap hai lan so v&i nhém vé nhi,
bang cach chon chinh xac cac bd phan, trong dé phai ké dén déng
co chinh cé thé mua tlr chudi cung (rng nhanh chéng hon.46 Khi
dwoc hoi ho sé chia sb tién thuwdng nhw thé ndo, Eric da cwdi va noi
rang chi cé duy nhat mdt cach cdng bang théi: chia déu cho ba.

GIAlI QUYET BDUNG VAN PE

Dé khai thac hiéu qua tri tué ctia dam déng, néu chi moé ta van dé ky
thuat va sau dé glri ngudi di gidi quyét thi that sai 1dm. Chang han,
Quy Gates nébi tiéng da Iap di Iap lai né lwc nang cao strc khde y té
bang cach chay “Grand Challenges” (Thach thirc 16n). Nhitng nd lwc
cé muc dich tét nay dwoc tao ra nham nham dén nhirng van dé khé
khan trwdc day, chang han nhw phong chéng sét rét & néng thén,
cling nhw khuyén khich cac nha khoa hoc hop tac dé giup toan b
cdng dong khoa hoc co thé tiép can véi nhivng giai phap va tién bo
vdn chwa hoan thién.4’

Muwdi nam da troéi qua nhwng dén dap xieng dang lai khéng duoc
bao nhiéu. Theo bao cao cua t& Seatle Times, khéng c6 dw an nao
trong s6 dwoc tai tro tao dworc tiéng vang. Chinh Bill Gates ciing
phai ty thira nhan rang 6ng da xem nhe nhirng yéu to can thiét dé
c6 thé pho bién céng nghé maoi dén nhirng quéc gia ma hang triéu
nguwoi van chwa co diéu kién tiép xuc véi cac nhu cau co ban nhw
nwdc sach va cham soc sirc khée. Hay noi cach khac, khong phai
ban than g|a| phap khéng du khon ngoan, ma do bdi canh cua van
dé gay céan tré dén cach thwe hién giai phap. Gates tirng chia sé
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rang, “Téi da kha ngay tho khi khéng wéc tinh dwoc thdi gian can
dé lam didu d6.”48

Do vay, néu khéng thiét k& dwoc co ché thyc thi thi viéc cac cong ty
yé&u ciu nhan vién hay khach hang dwa ra y twéng sé tré nén vo
ich. Tuo’ng tw, néu thic ép tim ra cau tra Ioi ma khdng xac dinh van
dé can g|a| quyét cling sé nhuw “gié lta qua can nha trong Va khi
khong s& hiru nhirng nguon tai nguyén phu hop thi chang ai cé thé
tim ra gidi phap hét, trong trwérng hop nay, DARPA da chi cho ching
ta bai hoc dang gia.

Pong vai trd quan trong trong né lwc crowdsource clia DARPA chinh
4 nén tang tryc tuyén da tao ban dap cho toan bd quy trinh thiét ke.
Céc thi sinh dw thi c6 toan quyén truy cap vao thw vién chira du cac
bd phan cling nhw cac cdng cu trwc tuyén nham mé phéng va danh

gia thiét ké ctia ho.4° Thong qua hé thdng, cac nhom du thi co thé
nhan dwoc phan hoi theo thoi gian thuwe, thdng nhét thiét ké va ndp
bai.20 V& mét khai niém, nén tang online ciia DARPA da phan tich
bdi cdnh mot cau héi lién quan dén quan sw va bién n6 thanh mét
van dé ky thuat chung.®! Moi ngwdi khong can phai biét r vé trién
khai quan sw - chang han c6 xe tdng dwoc sir dung dé trinh sat, di
dau véi bd binh va xe boc thép nhe hay dé tAn céng cac ham trd va
phao dai. Nhirng yéu cau van hanh nay da dwoc 1dng ghép vao ban
mé phéng trwc tuyén, xay dwng thanh cac he thdng déng vai trd nhw
tiéu chi khach quan, bao gom ca rng suat, strc cang, nhiét do, ting
tdc va phanh. Nhi*ng gi ma thi sinh can tap trung vao chinh 1a can
bang cac bd phan, chd y nhirng diéu da bi bd sét cling nhu két hop
sao cho thiét ké dwoc t6i wu hda. Nguwdi thang cudc sau doé sé duoc
dwa theo diém sb tinh bang hiéu suat hoat ddng/hiéu suat san xuét.

a8

Hinh 4.2 Cac van dé can giai quyét

*k%
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Hay twédng twong mét ma tran hai chiéu nhuw trong Hinh 4.2, trong
dé truc X mé ta van dé dwoc chia nhé dén dau va truc Y mo ta van
dé da dwoc phan tich bbi canh dén mirc ndo. Gia st ma tran dai
dién cho toan bd cac van dé cé thé gidi quyét trén thé gidi, goc phia
dwdi bén trai sé chivra nhivng van dé don gian khéng can phai chia
thanh nhirng khéi nhé hon hay can quan sat dwdi mét quan diém
mai.

Céc van dé ky thuat doi hdi phai phan chia van dé thanh nhiéu phan
nhé hon thwdng roi vao géc dwdi cung bén phai. Lap rap mot chiée
xe hoi, xay dwng mét tda nha choc trdi hay phat trién moét loai thube
mai chinh la nhirng céng viéc phue tap va nhirng céng viéc nay
bubc phai dwoc chia nhé thanh cac céng viéc con, hay mé-dun, doi
hdi nguoi gidi quyét phai ndm virng kién thirc da nganh. Nhan vién
thudc nhirng Iinh vwe khac nhau phai dwoc théng tin day da vé bbi
canh td chirc va bi quyét trong nganh. Néu khéng cé vén hiéu biét
tap thé, moi thtr co thé tré nén hon loan.52

Thua vi hon chinh la goc phia trén bén trai, mé ta nhitng van dé da
dwoc phan tich bdi canh. Khi gidi quyét van dé da dwoc phan tich,
du khoé dén dau, sé khong can vén hiéu biét ciia ca t6 chirc niva.
Mién ban van con ndm virng chuyén mén cta ban than, chang han
nhw viét mot doan ma phan mém, ban hoan toan cé thé giai quyét
xong van dé. V& ban chat, nhirng van dé nhu vay thwéng kha
chung chung va triru twong. Va béi tat cd moi ngudi déu co thé
tham gia giai quyét, van dé dang nay sé la dbi twong thich hop cho
mot gidi ddu mé - noi nhivng ngudi thdng minh va sang gia nhat
gianh chién thang.

La mot cudc thi 1ap trinh qubc té, Google Code Jam thudng yéu cau
ngwdi tham duw gidi quyét mét tap hop cac van dé thuat toan trong
khodng thoi gian ¢b dinh. Cudc thi lan dau tién td chirc vao nam
2003, déng vai tro nhw mot cdng cu giup Google xac dinh nhirng tai
nang ky thuat ma nhirng dot tuyén dung truyén thdng cé thé b 15.
Chéang han, ngu®i thang cudc nam 2014 la mét cau bé 18 tubi dén
tor Belarus. Cau da danh bai 26 1ap trinh vién dén tir khap noi trén
thé gidi dé gianh chién thang trong cudc thi nam dé va sau dé tiép
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tuc gianh chlen thdng bdn nam lién t|ep 53 Nhirng giai dau mé& nhw
vay da tang sb lwong nguoi co thé giai quyét van dé 18n muc tdi da
va ho cling khéng can phai nam rd bdi canh ctia nganh hay céng ty.

Nhwng dbi véi cac td chirc dang tim cach khai thac kién thirc
chuy&n mén t&» bén ngoai, thach thirc I&n nhat lai ndm & viéc
chuyén doi cac van deé ndi bo va thugc mét linh vire cu thé thanh thi
dé hiéu dé moét lwong 16n tai nang bén ngoai giai quyét van dé.
Charles Kettering, nha dau tw ndi tiéng dong thoi ciing 1a nguoi
dwng dau bo phan nghién ctru tai General Motors, tirng ndi rang:
“Mét khi van de dworc trinh bay r6 rang thi n6 da duoc giai quyet
xong mot ntra.” Khi mét cong ty muon tién hanh crowdsource, tam
quan trong cua viéc trinh bay van dé sao cho tach biét khdi bdi canh
t6 chirc lai Cang dwoc nhdn manh hon. Syngenta, mot cong ty quoc
té chuyén san xuét san pham néng hoa hoc va hat gidng co try sé&
tai Thuy Si, hiéu rat rd diéu nay. Syngenta — cong ty thu dwoc 13 ty
dé moéi nam, von tach ra tlr Novartis tr ndm 2000 — da nhan ra tinh
wu viét clia cac phan tich dir liéu trong khau cai thién nhan giéng va
nang suat cay tréng. Nhwng doanh nghiép nay lai thiéu mét loai
ngudn lwc quan trong. “Ching téi s& hiru méot ddi ngii cac nha sinh
vat hoc va hda hoc co thé ngdi hang gi® trong phong thi nghiém,
nhwng cac nha khoa hoc di¥ liéu va Iap trinh phan mém lai khan
hiém trén pham vi toan cau,” mét giam dbc tirng ké vai t6i. “Ching
t6i khdng thé do lai Google hay Facebook trong viéc tuyén dung
nhan tai.” Va do vay, Syngenta da th&r nghiém v&i mét dy an
crowdsource.

Joseph Byrum, giam déc cao cap ciia bdé phan nghién ctru va phat
trién (R&D) cling nhw cua bd phan marketing chién lwoc tai
Syngenta, da viét rang: “Chung toi muon loai bé xu hwong [thir va
sai trong phong thi nghiém] ay bang nhirng d@ liéu va thdng ké kj
cang, nhung dé lam duwoc diéu do bat budc phai dao sau vao cac
van dé toan hoc chwa tirng dwoc dét ra trong néng nghiép trwdc
day.”** Giéng nhw DARPA, Byrum nhan ra rang tan dung tri tué cla
dam déng can nhiéu hon mét chién luoc tre tuyén: “Mét tay giam
déc néu chi don thuan dang Ién mét thtr thach trwc tuyén, sau dé bd
di va mong doi giai phap sé dwoc giri dén trong hdp email vai ngay
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hay vai tuan sau do thi s& s6m v& mong th6i.”° B&i vi cac nha 1ap
trinh phan

mém thwong thiéu kién thirc vé sinh hoc thwc vat va néng nghiép.
Nhirng thir quen thudc v&i mét nha ndng hoc lai tré nén la 1am voi
mot nha thdng ké. Dién dat sai cach sé danh mét loi thé. “Chuang t6i
phai trao déi 1-1 rat nhiéu 1an dé dwa cac thi sinh tham dw vé cung
mét dich dén nhwng d6 14 viéc nén lam.”

Trong ndm 2014, Syngenta da té chirc mot gidi dau trwe tuyén va
mo&i chdo cac nha khoa hoc may tinh dén tham dyw nham dwa ra cac
thuat toan dé tién hanh phan tich di liéu tw ddng — mot quy trinh
thadm dung lao ddng ma cac nha sinh héa hoc phai thyc hién theo
phuong phap truyén théng dé do dat sw hién dién, sé lwong hodc
hoat ddng chirc nang cia mot phan tir dich. Banh bai hon 154 thi
sinh va hang tram bai dv thi, thuat toan doat giai da chirng minh
murc d6 chinh xac 1én dén 98%, nhe dé tiét kiém lao déng hang nam
& mdrc it nhat 14 sau nhan vién phong thi nghiém. Tuy nhién, diéu
khién Syngenta ngac nhién nhéat chinh la chat lwgng bai dy thi
khong ddng déu.®

Céc nha lap trinh dai tai thwong rat khan hiém. Tri tué hiém c6 nhw
vay trong thé gi¢i cong nghé chirng minh mét diéu rang, nang suat
cia mot nha 1ap trinh dai tai it nhat phai hon mét ké trung binh ba
lan va hon mot ké kém cdi mwdi 1an.27 Bat luan diéu nay co chinh
xac hay khéng, Syngenta ciing da ghi nhan rang hiéu suét chinh xac
cUa tirng thuat toan 1a hoan toan khac nhau. Khi két qua dwoc sap
xép theo chiéu gidm dan, dwong cong hiéu suét hién lén twong tw
mot vach da déc dirng va nhirng bai thi tét nhat chi géi gon trong
mot vai ngudii.

M6t sb trong nhirng Iap trinh vién hang dau nay hoa ra lai la nhirng
nguoi tieng gianh chién thang trong cuéc thi Google Code Jam va
sau dé kién quyét tr chdi co hdi gia nhap 6ng trum Internet vi yéu
thich 16i séng tw do hon. Va diéu dé khéng hé khién Syngenta budn
long. Céng ty sau do trao giai thuwdng tién mét cho ba thi sinh dan

https://thuviensach.vn



dau nhuwng lai c6 co hoi tiép can nhivng tw duy dai tai ma ngay ca
Google cling khéng thu phuc duworc.

Qua ma tran hai chiéu trong Hinh 4.2, thtr thach FANG lai tr& nén
dac biét thu vi. Trwdc day, DARPA da phan chia nhiém vu ché tao
xe tang thanh tirng mé-dun bd phan véi giao dién chuan. ‘Nhwng mo
phong thiét k& dwoc dang 1én mang da dwoc phan tich bdi canh. Hé
thdng lién két ma cac ky sw ndi bd ndm rd da dwoc ma hoa thanh bd
coéng cu trie tuyén. Do dé, ngudi tir bén ngoai cé thé tap trung vao
giai quyét van dé téi wu hoa triru twong. Néu DARPA khéng mé-dun
hoa va phan tich bbi cdnh van dé ky thuat thi td chirc nay han sé
mai sa lay trong chinh sw phirc tap cta van dé. “[Gibng nhu] tat ca
cac khong gian thiét k& doi hai vén hiéu biét da nganh khac, trai
nghiém nay that tuyét va ciing nh& dé, nhdm t6i phai can nhac lai bd
cbng cu cho cdng viéc chinh cta chuang t6i,” mét ngwdi dw thi nhan
xét khi anh dy tinh s& mé phéng cach tiép can clia DARPA trong
cbng viéc kinh doanh cua riéng minh. “T6i ngh do6 la mét trai
nghiém tuyét voi.”

LAM NHIPNG PIEU TUYET V&I NHUNG KHONG DUQ'C DEN
PAP?

O mét mirc d6 nao do, tat ca chung ta déu biét rang tién khéng phai
la déng Iwc quan trong nhéat cla con nguoi. Phan I&n céc thi sinh
ctia DARPA va Syngenta biét ré co hdi chién thang cla ho rat méng
manh. R4t nhiéu ddng tac gia cua Alex co 1& khdng thé tuwdng twong
rang nd lwc clia ho sé tré thanh mét 4n ban ban chay trén toan cau.
Cénh sat, linh ctvu hda va binh linh cling khéng mao hiém mang
séng ctia minh chi dé kiém mét tuan tién an. Thé nhwng, ho van tiép
tuc lam céng viéc ctia ho.%8

Trong mét nghién cteu hdp dan, Mark Muraven — vao thoi diém do
hién dang la mét sinh vién vira tét nghiép chuyén nganh tam ly tai
Case Western — da thiét k& mot thir nghiém dé tim hiéu y chi con
ngwoi, sau nay dugc tac gia Charles Duhigg giai thich mot cach thu
vi nhw sau: Tai sao nhiéu nguoi lai cd stre chiu dwng khi déi mat voi
mot bai tap té nhat va kién tri, trong khi sb khac lai nhanh chong bi
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phan tam va bd cudc? Liéu “sirc chiu dwng bén bi” [a mot nang lwc
néi tai bén trong moi ngwdi hay la thir gi dé bi anh hwdng nang né
b&i moi tredng bén ngoai?

Muraven va cac dbng tac gid ciia 6ng da tuyén 77 sinh vién dai hoc
dén phong thi nghiém va cam dé ho bang banh quy. Ho dwoc yéu
cau bd bira trwa. Khi dén phong thi nghiém véi mét cai bung réng,
hai bat thirc an dwoc dat trwedc mat ho. Mot bén bat déy banh quy
thom ngon, ndng gidn va tda mui thom ngat ngao. Bat con lai chat
dbng cu cai lanh 18o, ci mém. Khéng hé néu ré muc dich thuc sw
cda thi nghi@m, mét nha nghién ciru mac o khoac trang buéc vao
va yéu cau mét nlra ngwdi tham gia hay an banh quy va bé qua cu
cai. Pbi v&i nhirng ngudi &an banh quy, viéc tap trung vao banh quy
khéng hé khé khan chat ndo. Ho thwdng thirc nd ngon lanh. Sau dé,
nhém con lai dwoc yéu cau bd qua banh quy va tap trung an ci cai.

Sau ndm phut, nha nghién ctu tré lai va yéu cau hai nhém tham gia
giadi mét cau db twdng nhuw kha dé dang nhwng thwe ra lai khéng co
dap an. Cau db dat ra la v& modt md hinh hinh hoc trong mét lan duy
nhat ma khdng nhéc but khdi trang gidy hay I&p lai mot dong hai lan.
Muraven mudn tim ra liéu y chi gibng v&i tinh cach ca nhan hay
gibng moét dang tai nguyén va y chi bi &nh hwéng dén mdc dd nao.
Liéu nhirng ngudi &n cl cai, nhirng ngudi da st dung rat nhiéu y
chi d& chéng lai cam db tir banh quy thom ngon, cé can kiét hét y
chi dén mirc khdng con di sirc dé tap trung gidi cau dé khéng co
dap an kia?

Nhirng ngwdi an banh quy, v&i khubn mat thw gian va mét vai nguoi
con ngan nga hat, da thlr cau dé nhiéu lan. Ho bd ra trung binh 19
phut trwée khi tir bd. Nhivng ngwdi 8n cui cdi, ngwoc lai, tréng rat
kich ddng va cho thay sw that vong ciing nhw chuyén déng khéng
nglrng trén ghé ngdi va than phién vé thir nghiém. Ho t& bd chi sau
8 phut ddng hd, it hon 60% so v&i nhirng ngudi &n banh quy da bd
ra. M6t nguwdi con budng I&i lang ma nha nghién ctru. Héa ra y chi
cling c6 thé can kiét nhw b4t ky dang tai nguyén nao. M6t khi né da
can kiét, chung ta sé khéng thé tap trung vao nhirng nhiém vu khé
khan nira. Chung ta danh mat sy kién nhan va quy hang véi moi
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loai cam db. Sau mdt ngay dai hoan thanh sé sach ké toan va nop
vd s ban bao céo thu chi phire tap, phan I&n ching ta déu sé mét
rd trwde tivi va ngE“)i &n mot que kem. Tap thé duc Ia viéc cla ngay
mai, t&i nay hay thw gian da.%°

Khi Muraven tré thanh giao sw tai Dai hoc bang New York, Albany,
6ng cling da thwc hién mot thir nghiém twong ty véi moét buéc
ngoat ma&i. Sau khi mét nhém sinh vién chua tot nghiép dwoc yéu
cau bé bira trwa, Muraven da giao cho nhém dau tién an cu céi lanh
va cli mém, déng thoi bd qua banh quy 4m ap va ngot ngao. Tuy
nhién, 1an nay mdt nha nghién cru v&i ngoai hinh hién lanh budc
vao va trinh bay muc dich cua thr nghiém v&i moi ngudi cling nhw
mé ta cach nhém nghién cru dang cb dé hiéu dwoc kha nang
chdng lai cam db cla con ngudi. Co &y yéu cau cac sinh vién mot
cach tir té va bay td Idng biét on vi ho da danh thdi gian cling nhw
nd lwc dé thuc day kién thire tam ly hoc hién dai. Co 4y ciing ndi voi
ho rang ho cé co hdi cung cip phan hoi vé céach tién hanh thi
nghiém v&i nhdm nghién curu.

Sau khi nguoi tham gia an gan hét ct cai, nha nghién ctu quay lai
va yéu cau sinh vién ngdi trwdc man hinh may tinh. Nhirng con sb
ngau nhién lde 1&n trong khoang 500 miligiay/s6. Mdi lan mot sb bon
theo sau mét sd sau, nhirtng ngudi tham gia dwoc hwéng dan nhan
phim cach trén ban phim.

D6 14 bai kiém tra cb dién nham do lwdng kha ndng tap trung cla
moi nguwoi. Chwong trinh may tinh kéo dai trong 12 phut.

Trwdc sw ngac nhién cla moi ngwdi, nhdm sinh vién nay da cé thé
tap trung trong sudt budi thir nghiém mac du ho dwoc cho la da can
kiét ste'c manh y chi.

Nhoém sinh vién th& hai cling tham gia th&r nghiém twong tw tuy
nhién: nhém nay khéng dwoc théng bao vé muc dich cia thi
nghiém. Nha nghién ctru trbng voi va va khéng quan tadm, tay bung
vao xap gidy va huwéng dan ho bang giong chi huy cing khuén mat
nghiém khac: “Céac ban khdong dwoc déng vao banh quy.” Khi nhivng
sinh vién ngdi trwdc man hinh may tinh, ho khéng thé lam bai kiém
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tra tét dwoc. Ho qué‘n gd phim céch mac du da dwoc hudng d,én ré
rang; ho phan nan rang ho cam thay mét méi va nhirng con so chay
qua qua nhanh. Ho da kiét surc.

Sau nay, Muraven giai thich nhw sau: “Néu moi nguwdi cam thay do
la mot sw Iwa chon hoac thir gi dé ho yéu thich vi né giup ich cho
nguwdi khac — viéc dy sé& bot mét maéi hon. Néu ho cdm thady minh
khéng cé quyén tw chd, va chi tuan theo ménh Iénh, sirc manh y chi
clia ho sé gidm di nhanh hon nhiéu.”60

Sy Iwa chon va yéu thich ciling giai thich cho hién twong Wikipedia.
Vao nam 2008, nha khoa hoc may tinh Martin Wattenberg woc tinh
rang moi nguoi trén khap thé gi¢i da bd ra 100 triéu gio cho dw an.
Vao thoi diém viét cubn sach nay, ho da danh ra trung binh mét gio
moi ngay, bay ngay mot tuan dé bién tap trén Wikipedia. Nhém 20%
dan dau lai danh ra hon ba tiéng mdi ngay bén canh céng viéc chinh
cla minh.

Nguwoi dong gop nhiéu nhat cho Wikipedia cho dén gan day la mot
céng dan An Do ¢6 tén Justin Knapp, mét nguoi da co bang triét
hoc va khoa hoc chinh tri. Sau nhiéu thang chinh stra nac danh,
Knap cudi cung ciing gia nhap Wikipedia vao ndm 2005 va tiép tuc
tr& thanh nguwoi diu tién thwc hién mét triéu chinh stra. Bén gio,
anh da tich lGy dwoc mét ky luc dang kinh ngac véi hon 1,3 triéu
dau muc. Mac du Knapp rd rang la moét ngoai 1€, dong lwc ciia anh
cling nhw nhiéu ngudi déng gép cho Wikipedia khac lai khéng hé xa
la. Chlng ta rat dé nhan ra muc dich dang quy cla Wikipedia: “cung
cép kién thirc mién phi cho moi ngudi”.

RG rang, khdng phai ai cling cam thay dwoc thuc day véi mét muc
dich duy nhat. Pbi v&i mot sd ngudi, chd nghia vj tha va viéc y thirc
rang ho dang dong gop ciing nhw xay dwng kién thirc cho loai ngudi
da du dé khich 1& ho danh hang gi® lam viéc trén Wikipedia. Nhuwng
dbi véi nhirng nguoi khac, Wikipedia da cho ho quyén dwgc khoe
khoang v@&i xa héi rang ho da dong gép cho Wikipedia. Tét ca ching
ta déu mudn ban than trong that tét dep trwdc mat ngudi khac cling
nhw cdm th4y tw hdo vé chinh minh. Khéng c6 gi kich thich hon viéc
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phé bay mot thir kién thirc chwa ai biét dén. D6 1a ly do tai sao moi
nguwdi hay trao déi bi mat va lan truyén tin dén vé nhau. Bang cach
nao do, ching ta ham mudn tiét 16 théng tin ndi bd dé dbi 1y thir
cdm giac nguwdng md mo' hod tr ngwdi ngoai.

Wikipedia khén ngoan & chd, ho d bién viéc viét lach va chinh stra
cac s kién co that thanh co hdi vang cho nhirng ai ham mudn cét
tiéng noi voi ca thé gidi. Nhung ngwdi dong gop hang dau duoc
cong nhan vi né lwc tuyét dbi ciia minh. Ho quan sat sé 1an bai viét
cGia minh dwoc xem va sb dau muc ho da tao ra, tat cd moi th
dwoc pho dién tron ven trong mét gidi dau cong khai. Déi véi nhivng
ai yéu thich Wikipedia, d6 la mét mén hai I6n.5?

D6 13 ly do tai sao trwdc khi ddy nhirng van dé sang tay mot nhém
rong I&n hon, t6i nhan ra viéc dwa ra ba cau héi sau day co thé sé
hiru ich:

Tai sao van dé do lai quan trong?

Pam déng can phai hiéu ly do tai sao ho nén quan tam va nén thi
strc v&i van dé dé. Wikipedia danh bai Encyclopaedia Britannica
khéng phai vi né dén dap xing dap cho nhirng ngudi viét va bién
tap ndi dung — trang web nay hoan toan mién phi. Thay vao do,
Wikipedia htra hen véi nhivng nguwoi dong gop rang [ho] sé cung
cép kién thire mién phi dén moi nguoi. Twong tw, dbi véi phan 16n
thi sinh cia DARPA, y thire vé viéc xay dung quoc gia cling nhw cha
nghia anh hung da thé hién rat rd. Moi ngwdi can phai dwoc khich 1é
dé hanh déng.

Thé nao la mét y twéng hay?

Hay xac dinh trwdc cac tiéu chi danh gia khach quan, chang han
nhuw thoi gian thwe hién hoac tinh kha thi. Piéu nay sé giup dam
déng xac dinh va g di nhirng y twdng thwe sw c6 thé ap dung.
Minh hoa cac loai gidi phap ban dang tim kiém ciing nhw chi sé
thanh céng ban sé& dung. Hay trinh bay thdr thach theo cach co thé
dinh lwvong duwoc. DARPA, NASA va Syngenta da thanh céng trén
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dién réng chinh nh& vao cach ho mé ta van dé té chirc gap phai —
nhirng gi ho da c6 va dang can.

Liéu c6 can chia nhé van dé khéng?

Néu ban cé mét van dé Ién, hay chia nhd van dé. Hay chic chan
rang dam déng nhan thirc dwoc nhirng van dé rang budc, hoac hay
hon 1a, hay dinh kém nhitng van dé rang budc do vao cac cdng cu
cong tac. Tat cd nhirng diéu nay gitp ha thap rao can khi tham gia.
V@i tw cach la nguoi td chire, ban khéng can phai danh thoi gian tai
tao cd mot quy trinh. Thwéng thi ban cé thé st dung mét trong
nhirng nén tdng hién cd hodc mwon tai nguyén tlr nhirng bén san
sang ho tro.

CACH WECHAT THAY DOI MOI THU’ CHUNG TA DA BIET VE
INTERNET

Vao thang 1/2017, WeChat lai khudy déng thé gi¢i thém mét 1an
nira sau khi tung ra WeChat “Mini Program” (chwong trinh con) cho
phép nguwdi dung str dung nhiéu (rng dung dién thoai ma khong phai
tai vé hay cai dat. Trong chwa day 24 gio déng hoé, nhirng tiéu dé
nhw “Super App WeChat Plans to Lock Out Foreign App Stores”

(tam dich: Siéu (rng dung WeChat Ién ké hoach chan ding cac kho
ng dung nwéc ngoai), “WeChat Beats Google to the Punch” (tam
dich: WeChat tung chiéu trwéc Google), “Tencent Takes On the App
Store” (tam dich: Tencent tuyén chién App Store) bat dau dwoc lwu

hanh trén mang.62

B4t ky nguwdi dung dién thoai théng minh nao ciing cé thé ching
thwe, hau hét chung ta chi st dung mét sé it ('ng dung mdi ngay,
mac du ¢6 hang ta rng dung dwoc lwu trir trén thiét bi. Localytics
nhan thdy rang, thdng thudng, ctr bdn ngudi sé cé modt nguwdi bé roi
trng dung mai chi sau mét phién st dung.b3Y twéng thién tai cta
WeChat chinh 1a nham gidm di ganh ndng ma nguoi tiéu dung trai
qua khi ho tai mét trng dung vé dién thoai cling nhw gidm chi chi
bdo tri d6i v&i nha phat trién (rng dung. Juliet Zhu, ngwdi dirng dau
bd phan marketing tai WeChat, giai thich nhw sau: “Néu tw phat trién
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mot rng dung ngay tr dau, ban phai danh ra it nhat 70% né luc dé
sap xép chwong trinh backend, mét thao tac ma ngwoi dung thuwong
khéng thay hay dé y. Chung t6i cho rang cac nha 1ap trinh nén danh
phan I&n nd lwc cha ho dé suy nghi vé ndi dung cling nhw dich vu
ma ho dang cb cung cap dén khach hang. Ngay lic nay, mét nha
phat trién rng dung c6 thé tiéu tdn dén 100.000 d6 la dé xay dwng
mét trng dung nguy&n mau chung trén nén tang iOS hay Android.
Vay nén chung ta phai nghi ra hwéng di hay hon.”

Phan héi tv thi trwdng cling gép phan thac day sy phat trién cla
cac chwong trinh con va cac phat minh khac. Trong s nhirng
doanh nghiép st dung WeChat, cach thirc str dung phd bién nhét
van 1a tai khoan dang ky gidp chi doanh nghiép gt ndi dung truyén
théng dén khach hang muc tiéu, trong dé bao gém wu dai khuyén
mai va phiéu gidm gia. Cac tai khoan dich vu cho phép nguoi tiéu
dung giao dich tryc tiép lai tr& nén suy yéu. Chale Chen, giam dbc
san pham clha Mini Program Team Open Platform da giai thich cho
t6i nhw sau, “Trong cai dat tai khoan chinh thirc trwdc day, ching toi
da xay dwng hé théng dwa trén giao thirc HTML5 théng thuwong. Vé
co ban, API trie tiép cla ching téi sé bom di liéu ra vao. Tuy
nhién, & Trung Qudc, két ndi c6 thé khdng on dinh. Thoi gian cho va
cham tré 1a chuyén binh thwong. [Cac] giao dich tryc tuyén tai thoi
diém d6 c6 thé bi mét do thoi glan chd. Diéu nay sé gay kho chiu
cho trai nghiém cda ngwoi dung.”

Do d6, mot nhém gom hang chuc |ap trinh vién da bat dau suy nght
céach tai cAu truc tai khoan chinh thirc. Khéng lau sau dé, y twéng vé
mot chwong trinh con da xuét hién. St dung ngdén ng ddc quyén,

twong tw nhw phwong phap tiép can hé sinh thai i0S,%4 Mini
Program goi gon cac giao dién nguoi dung thanh cac mé-dun chuan
— vubt, nhay qua trang ké tiép va trinh don tha xubng. Thiét lap mo-
dun nay giam dang ké lwong dir liéu st dung va gitp chwong trinh
dé dung hon nhiéu so véi hé thdng iOS hay Android. Tém lai, cac
nha l1ap trinh c6 thé tap trung vao xay dwng ndi dung.

Tuy nhién, mét s6 nha phat trién cao cap lai ché nhao giGi han phat
sinh. Ho than thé rang thi tiéu chuan “dé-str-dung” da han ché kha
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nang sang tao cla ho va ché trach rang nhirng rng dung dién thoai
m¢&i da tr& nén qua nham chan. Nhwng dé chinh la muc tiéu cua
WeChat: ha th4p rao can dé nhirng doanh nghiép nhd cé thé trién
khai chién lwoc s hoa clia ho. Chale nh¢ lai, “Mot ky sw dén tir mot
dai phat thanh FM da quyet dinh thr xay dwng mot chwong trinh
con. Vé co ban, anh 4y da danh ra mot ngay cudi tuan dé hoc cach
viét ma va khéi chay rng dung méi vao thir Hai sau dé. Bé chinh 1a
diéu chung téi hwéng dén. Ching téi pha bé moi tré ngai ngdn can
cac doanh nghiép tw phat trién &ng dung cla riéng ho.”

Khéng phai tat ca cac chuwong trinh con déu dwoc phé duyét. Tuy
vay, WeChat van khuyén khich cac nha phat trién (rng dung guvi
thanh pham cho ho. Néi mét cach chinh xac thi tiéu chi cia WeChat
dwdng nhw con nghiém ngat hon tiéu chuan vang cta Apple. Tro
choi va quang cao déu bj cdm. Mac du cac nha |ap trinh cé thé cung
cap nhirng dich vu nhw dat phong khach san rdi sau dé thu phi tor
khach hang, nhuwng ho van khdng dwoc phép ban hang héa ao nhw
trinh bdo v& man hinh, emoji hay trd choi. Va tat ca cac chuwong
trinh con déu bat budc phai mién phi. Nhw Juliet Zhu mé ta nhw sau:

Mini Program khong duwoc thiét ké cho muyc dich kiém tién. Y twéng
chinh la nham giup cac nha cung céap dich vu nang cao hiéu qua
phuc vu khach hang bang cach cung cap cac dich vu dé tiép can
hon.

Do 14 ly do tai sao chirc nang clia mét chwong trinh con khéng xuét
hién trén giao dién cla WeChat cho dén khi né dwoc st dung lan
dau. Twong tw, ngudi ta ciing khdng thé kham pha cac chwong
trinh con théng qua ban bé hay & thé gi¢i thwe bang cach quét ma
QR. Néu nguwdi dung khéng st dung chwong trinh con thi nit bAm
sé khong hién thi trén man hinh. Giao dién ngu®i dung phai duoc
gilr sach sé&. Chung t6i khéng hé mudn khach hang nham lan khi
gioi thiéu san pham mai.

Mac du cé nhirng gi¢i han nghiém ngat, vao dém trudc khi ra mat
Mini Program, WeChat da thu thap dwoc 1.000 rng dung, va con sb
nay van tiép tuc tdng I&n. Thanh tich I&n nhat cia WeChat nam &
kha ndng mé& réng mé hinh kinh doanh dén nhirng doanh nghiép
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khac. Trong khi DARPA va Syngenta khai thac tri tué cua dam déng
dé giai quyét nhirng van dé ky thuat phirc tap xuét hién tir trudec,
WeChat lai trao quyén cho cac doanh nghiép dé phat minh ra nhirng
chirc nang moi chwa ai tieng nght ra.

DPén thang 5/2017, da cé hon 200.000 nha phat trlen lam viéc khéng
ngrng nghi cho nén tang ctia WeChat.65 “Két ndi moi noi” héa ra lai
la yéu t6 don bay giup WecChat phat trién. K& di sao chep ICQ va
von dwoc cho 1a khéng 6n dinh luc dau gio da phat trién thanh mot
nén tang truyén thdng xa hoi giup pho bién thwong mai dién tlr dén
cac bén thr ba. Chinh diéu nay da bién WeChat thanh siéu tng
dung I&n nhét thé gidi.

Nhwng néu crowdsource la mét phwong tién dé san xuét hang loat
cac gidi phap va gidi quyét cac van dé phure tap thi yéu td don bay
tiép theo phai 1a tw ddng hoa quy trinh nay. Vay bang cach nao cac
cong ty khéng nhirng cé thé crowdsource nhirng quyét dinh quan
trong ma con tw dong hoa quy trinh ay? Tat ca sé co trong chuong
ké tiép.
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STan dung tri tué may moc: Tw
trwc giac den thuat toan

Bém nhirng gi co thé dém duoc, do nhirng gi cé thé do dwgc, va
nhirng gi chwa do duwoc, hay tim cach de thwc hién cho bang dworc.
- GALILEO GALILEI

Nha thién van hoc (1564 — 1642)

Khéng phai thr gi hién hiru cling sé duoc lwu tdm va khéng phai
the gi dwoc lwu tdm clng hién hiru.

- WILIAM BRUCE CAMERON
Nha x& hoi hoc, 1963
THOI BAI CUA MAY MOC

Débi v&i cac nha khoa hoc di liéu va chuyén gia hoc may (machine
learning), thang 3/2016 la mét thdi khac trong dai.

AlphaGo, mét chwong trinh may tinh do Google phat trién, da danh
bai nha v6 dich the gidi Lee Sedol voi ti sO 4:1 trong mét tran dau
co vay.'

Trong c& vua ctia phwong Tay, hai nguwdi choi sé thye hién khoang
40 nuwdc cd trén mot ban co vua goém 64 6 vuéng. Vao nam 1977,
Deep Blue ctia IBM da danh bai bac thdy cd vua Garry Kasparov
bang cach trién khai thuat toan vét can (brute force) nhe tinh toan
tat ca cac nudc di co thé théng qua hang triéu kich ban méi giay va
xac dinh nwdc di gianh thang 1oi.

Thuat toan vét can do khéng hoat déng & mén c& vay. j'rén mot
khung 19x19, nhirng ngu&i choi c& vay budc phai di den 200 nuwéc
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c&.2 Phép hoan vi cac két qua nhanh chéng gay ra hoang mang voi
10761 két qué - nhiéu hon tdng s nguyén t& co thé quan sat dwoc
trong vi tru.3 Ngwdi ta da nghi radng phai mat it nhat 10 ndm niva
trwdc khi may maoc cé thé chién thang con ngudi & mén co vay. Vay
nhwng, Google da thanh céng tao ra thuat toan may méc mang
pham chét ctia con ngwdi — hay néi cach khac, choi c& bang truc
giac. C6 may kh(“)ng chi sao chép tric giac cia moét chuyén gia ma
con vwot qua ca chinh nd. Dang chu y hon hét chinh la viéc
AlphaGo c6 thé tw cai thién hiéu suat clia n6 méi ngay ma khong
can sy giam sat trwe tiép cla lap trinh vién. Va s tréi day ctia may
moc théng minh da anh huéng téi tat ca cac doanh nghiép theo
nhiéu cach khac nhau. Diéu gi da dan chang ta dén két qua nay?

Trwdc day, cac lap trinh vién phai viét ra cac hwéng dan cho may
tinh hoat déng. May tinh khéng thé tw hoc, thay vao dé, ching tuan
theo cac quy tac. Hoc may (machine learning) thoi ky dau thwong
doi héi sy ho tror va theo dai lién tuc tir cac nha khoa hoc may tinh
hoac cac nha théng ké hoc. Con ngudi phai dan nhan dir liéu va
thiét 1ap muc tiéu cudi rd rang. Phién ban ban dau ctia hoc may nay
da san sinh ra qua trinh thu thap big data, moét qua trinh giup phat
hién nhitng nguyén mau ma&i va goi y nhirng hanh dong thich hop.
Phwong an tiép can dwa trén phan tich di¥ liéu nay, mac du hao tén
nhiéu nhan lyc, nhwng c6 hiéu qua dang kinh ngac trong viéc dw
doan hanh vi khach hang: cach chang ta nhap chuét, mua hang hay
noi doi. May moc da giup cai thién cach cac doanh nghiép glri email,
goi dién, giam gia, gidi thiéu san pham, quang cao, kiém tra sai
pham va phé duyét cac khoan vay. Nhwoc diém nam & chd, nhing
thuat toan nay phai phu thudc vao bdi canh. Ching dwoc xay dwng
vé&i mdt muc dich duy nhat. Deep Blue vén danh dé choi co thi
khéng thé sir dung trong linh vire khac.

Trong nhirng ngay dau ctia Amazon.com, mot nhém bién tap_ gbém
nhiéu cay viét thwc thu phai thir ban san phdm véi nhirng khau hiéu
di ddm va quyét dinh xem nén quéng ba mén hang nao. Qua nhiéu
nam, mét nhéom canh tranh da st dung thuat toan may duwoc goi la
Amabot dé& dwa ra dé& xuat dwa trén tim kiém web ciing nhw cac giao
dich trwéc dé cua khach hang. Mang dam nét dac trwng cla
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Amazon, CEO Jeff Bezos da cho hai bén do strc - nhirng tin nhan
th( cdng gtri dén tirng khach hang diu véi cac dé xuét ty dong.
Chéng bao lau sau, két qua kinh doanh cho thay con nguwdi khéng
thé dau lai may mac trong viéc thac day doanh sb. Amabot dé dang
hoan thanh nhiéu bai kiém tra va chirng minh rang né co thé ban
cung lwong hang va&i cac bién tap vién, véi kha nang mé réng quy
mé giao dich ma khéng phai chiu thém phi tdn. Nhém bién tap, di
nhién, bat budc phai thué va dao tao nhiéu nhan vién méi dé cé thé
bat kip nhu cau dang tang cao.* Vao ndm 2002, mdt nhan vién da
dat mau quang cao gébm ba dong an danh trén an ban ngay
Valentine tai mot tap chi & Seatle, nham dén thuat toan Amabot nhw
sau:®

AMABOT YEU QUY: Néu may c6 trai tim dé thau hiéu sw cam ghét
cua bon ta. Cam on that nhiéeu, th&r x6 chau ri sét “sém né chong
tan”. Bon ta cudi ciing cling sé chién thang thai!®

Chang may chdc sau, nhém bién tap tan ra.’

Tuy nhién, du manh mé dén dau Amabot cling khdng thé st dung
trong nhirng trudng hop khac va thuat toan cta né ciing khéng thé
ap dung cho cac dit liéu phi cau trac vén duoc thé hién bang ngén
nglr cua con nguwoi. Trwdc khi dwgc dwa vao may, dir liéu phai
dwoc dinh dang gon gang trong mét co s¢ di liéu cu thé - cac dong
ky tw va sb liéu ngan nap — gibng mét bang tinh Excel. Phai méat
thém mot thap ky nira trwdc khi ngudi ta cé thé gidi quyét cac gioi
han vé dinh dang di liéu.

HON CA MOT CO MAY TiM KIEM TAN TIEN

Vao thang 2/2011, IBM da gay an twong sau sac véi cong chang My
khi si€u may tinh Watson danh bai cac thi sinh trong chuwong trinh
Jeopardy! ndi tiéng. Khoang 15 triéu khan gia da xem truec tiép khi
Watson gianh chién thang trwéc nha cwu vé dich Ken Jennings va
Brad Rutter. Tap phat song nay cling da chirng minh vé&i cdng chung
rang hoc may khéng chi dirng lai & viéc tinh toan div liéu don thuan.
Jeopardy! — twong tw nhw cac chwong trinh cung thé loai — thuwong
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dwa ra cac cau hadi thudc nhiéu cht d& khac nhau. Chwong trinh cé
mé hinh hdi-va-tra-l&i rat ddc dao: goi y dwoc dwa ra dwdi hinh thire
dap an va cac thi sinh phai dua ra cau tra |1&i dwdi dang cau hoi.
Chang han, & chi dé nhac cb dién, 90’| y 6 thé la “ban giao hwéng
cudi cling va co 1& 1a nbi tiéng nhat ctia Mozart cé cung tén véi hanh

tinh nay”. Bap an chinh xac sé la, "Sao Méc la cai gl?”8 Choi
Jeopardy! cling gan giong nhw viéc lat mé tir dien dé tim mot tr va
sau doé tim mét tro choi 6 chir khdp voi tir do.

Cé thé trong thay ré tir mot clra s ndm ngang ngay phia sau buc
thi sinh chinh |a can phong noi cac may tinh cia Watson da tao nén
dot pha, véi hang déng cac bd vi xir ly lién tuc dém 0 va 1 cung hé
thdng quat 1am mat.® Watson luc loi 65 triéu trang van ban mdi giay
trong sudt cudc thi.1% Y nghia ctia nhitng van ban nay dwoc thé hién
dwéi dang ngdn nglr tw nhién va phai phu thudc vao nhirng gi da
dwoc noi trwde dé (chd dé) cling nhw cach moi ngwdi dang thao
luan vé né. Y nghia thywe sy dung trong tiéng Anh giao tiép hang
ngay sé khdng bao gi® dwoc thé hién hoan toan hay chinh xac. bé
doc hiéu mét bai bao, mot nguwdi phai phan biét dwoc gitra “parking
in driveways” (dau xe trén 16i di) va “driving on parkways” (lai xe trén
dai 16) ho&c hiéu dwoc “noses run” (sd mii) va “feet smell” (mui hoi
chan). Do do, dv thi trén Jeopardy!

doi hdi ngwdi choi phai hiéu dwoc nhirvng cau co nghia tinh té, cham
biém, dé meo, tiéng l6ng, an du, dua va choi chir. Va dé bién
Watson tré thanh mot cd may tim kiém tan tién, nhém ky sw cua
IBM da két hop thém ba k§ nang maéi vao Watson, nhd d6 né méi
c6 thé dwa ra cau tra I&i chinh xac chi trong tich téc: (1) x& ly ngén
ng® tw nhién, (2) thiét Iap gia thuyét, (3) hoc tap dwa theo di liéu.!
Tién si Katharine Frase, Pho chu tich t6 chirc Industry Solutions and
Emerging Business tai IBM Research (tirng néi, “O’ Jeopardy!, ho d3
xay dwng khai niém rang néu anh khéng tw tin, dirng tra 1. Va
trong thé gidi thwe, cling cé kha nhiéu van dé twong tw nhw vay.
Ban khéng mudn bac si doan mod bénh, thay vao do, ban mudn ho
phai tw tin chan doan bénh truwédc khi dwa ra phwong phap diéu
tri.”12
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Vao cubi gidi ddu Jeopardy! kéo dai hai ngay, Watson da tich Idy
dwoc sb tién thwdng tri gia 77.147 d6 la, gap ba lan sé tién ma cac
dbi tha tirng kiém duwoc. Ken Jennings, ngwdi da thang lién tiép hon
50 tran, vé th hai, dirng sau la Brad Rutter. “O thé ky 20, cdng viéc
tay chan trong nha may da bi x6a sb bi robot 13p rap tan tién,
twong tw nhw vay, Brad va t6i cling chinh la nhirng lao déng tri thirc
dau tién bi thé hé may moc ‘biét tw duy’ loai bo.”13

Dé hiéu ly do tai sao ban than con ngui lai c6 lién quan dén lich st
may tinh, chung ta nén lvu y réng may tinh tlrng la con nguoi.
Trwdc khi may tinh tré thanh thiét bi xr ly k§ thuat sb thdng tri cudc
sbng cua chung ta & thé ky 21, tr “may tinh” con lién quan dén mot
thir khac: ban mé ta cong viéc. T gitra thé ky 18 tré di, “ngudi
tinh” (ma phan déng la phu ntr) thwong thwe hién cac cong viéc
tinh toan va phan tich s liéu tai cac tap doan, doanh nghiép ky
thuat cling nhw tai cac trwong dai hoc. 14

Pai quan sat Harvard chinh [a mét trong nhirng noi tuyén dung
nhiéu ngwdi tinh nhat vao thoi diém do. Giam dbc Edward C.
Pickening tr lau da phai vat 1on v&i viéc xtir ly dir liéu thién van hoc
ctia minh va cudi cung quyét dinh thay thé mét trong nhirng tro ly
lau ndm cha minh bang Williamina Fleming — mdt nha thién van hoc
vi dai. Fleming t& ra rt gidi vé tinh toan va lap danh muc, do vay,
dai quan sat nhanh chéng tuyén thém nhiéu nha khoa hoc ni¥. Ciing
nhd d6 ma noi nay méi co cai tén la Pickering’s Harem (Hau cung
cla Pickering).1®

Nguwdi tinh that ra chi la cach noi gidm néi tranh gidn don dé chi mot
ngwdi chuyén 1am cong viéc tri ¢ vat va. Cdng cudc tao ra mot cd
may biét tw duy chwa thwc sw bat ddu cho dén khi may tinh hién dai
ra doi vao khoang nhirng nam 1940. Nhirng nguwoi tién phong nhw
Alan Turing va John von Neumann d3 tién doan trwéc rang vao mot
thdi diém nao d6, may tinh co khi co thé bat chuwéc tri théng minh
con nguwdi. Néu ngudi ta khong thé phan biét gitra may va ngudi
trong mét cude hodi thoai dang van ban thi khi d6 ¢6 may méi dwoc
goi la “dang tw duy”.16
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“Néu ban xem qua tap Jeopardy! dé, dwéi géc man hinh sé cung
cap cac dap an khac nhau ma Watson nghi ra,” Tién st Omar Latif —
Phé chd tich céng ty bao hiém sirc khde Wellpoint quan sat.
“Watson khéng chi dwa ra mét dap an. Va moi dap an né dwa ra lai
c6 mirc dd tw tin nhat dinh, va tdi nhan thiy rang day chinh xac Ia
cach cac bac si tw duy! Khi t6i tham kham cho mét bénh nhan, trong
dau t6i khdng chi xuat hién mot dap an duy nhat. Thuwéng sé co bbn
hoac nam dap an. Nhwng t6i sé ndi véi bénh nhan dap an t6i cam
thay tw tin nhat.”1” Khudn mat va nu cwdi swong sting ctia Ken
Jennings da tang thém phan chua cay cho théat bai clia con nguoi,
dac biét la khi 6ng da tirng 1a mét 1ap trinh vién phan mém.18 “Duai
quan diém cGa minh, tdi hoan toan chao don thdi dai may tinh,”
Jennings sau dé viét lai. Khéng gidbng nhu Amabot mot thap ky vé
trwdc, Watson chinh |a hién than cua loai may moéc khéng con mu
quang tuan theo chi dan. Cé may co6 thé tw thdm thau di liéu phi
cau truc dwdi dang ngén nglr tw nhién va sau dé tw phan doan ra
dap an, ciing tr day, né da thay ddi sau sac cach cac doanh nghiép
danh gia chuyén mén quan ly ciia mét ngudi. Mot nha diéu hanh
dich vu tai chinh da néi nhw sau: “Hay thtr twdng twong mét ngueoi
c6 thé doc vo sb tai liéu [tai chinh], hiéu hét chang va lwu gil lai
toan bd théng tin. Gi®r thi twdng twong ban co thé héi ngudi do:
‘Chung ta cé kha nang thau tom cdng ty nao nhat trong ba thang
t¢i?’ D6 chinh xac 1a nhirng gi [Watson] sé dem lai cho ban.”1°

KE (KHONG THE) MAC SAI LAM

Chung ta séng trong nén kinh té tri thirc vé cung sung bai cac
“subject expert”.* Vi du, déi v&i nganh cham séc stre khée hién dai,
chung ta dang phu thuéc hoan toan vao cac bac si vén dwa quyét
dinh dwa trén kinh nghiém lam viéc ca d&i cta ho. Trach nhiém
quan trong ciia mét bac si chinh la chan doan bénh clia bénh nhan
khi & ho xuét hién triéu chirng. Mac du chwa da théng tin cling nhw
chac chan, cac bac si van phai xac dinh bénh cda bénh nhan,
thwérng 1a ngay tai thoi diém kham, va dwa ra chi dinh diéu trj twong
ng v&i bénh va déi véi rat nhiéu bac si, chan doan bénh la mét tho
nghé thuat doi hdi qua trinh dao tao lién tuc. Trong cubn sach
Brotherhood (tam dich: Tinh anh em) dwoc miéu ta rat hap dan bdi
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hai bac sT Deepak va Sanjiv Chopra, Sanjiv da nh¢ lai cuéc gap go
V@i vi bac si huyén thoai Elihu Schimmel — Trwdng khoa Tiéu héda tai
Bénh vién Boston VA:

" “Subject expert” hay “subject-matter expert” la nhitng chuyén gia
co chuyén mébn cao trong mét linh viuee riéng biét. (ND)

TGi bat may xem phim X-quang va... chi trong vai giay, bac st
Schimmel ndéi, “Duwrng lai.” Toi dieng lai. Anh &y nhin cham cham vao
phim X-quang khoang 30 giay.

“Sanjiv, bénh nhan nay la moét ngwoi nghién thudc va rwou. Anh ta
mac bénh tieu dwong. Anh ta cling tirng bi bai liét khi con nho.
Chung ta phai phau thuat loai bo tii mat ra.” Téi sirng nguoi.

“Eli,” t6i noi, “lam sao anh c6 thé biét hét moi thir chi nhe tAm phim
X-quang nay?” Anh giai thich: “Co hoanh ctia anh ta bj ép xudng va
hai 1a phdi cang phdéng qua mirc. D6 1a d4u hiéu ciia ngu®i nghién
thudc, tran khi phdi. Téi c6 thé nhin thay véi hoa tuyén tuy, diéu nay
chirng té anh ta bi viém tuy man tinh do rwou. Anh ta con bi hoai tir
vd khuan chém xwong dui va gu veo cot séng, dé cé thé bat ngudn
ttr bénh bai liét thoi tho 4u.”

Sau ngwoi chiing toi lang nghe anh ay néi va bi mé hodc hoan toan.
Khéng ai n6i mét 1o nao va t6i chac chan bon ho dang nght cung
mot didu: Chung t6i dang xem mdt bac si bac thay tham bénh.20

Man thdm bénh bac thay nay chinh 1a th& s& phan biét nhirng ké
mé&i vao nghé véi nguwdi da cod kinh nghiém béi, du ho dwa ra quyét
dinh nhanh chéng nhwng van chinh xac khéng thua kém nhirng
quyét dinh da qua can nhic than trong.2! Cac bac si ndi tiéng
thwong rat tw hao vao kha nang dwa ra chan doan du kho khan va
mo hd dén dau. Nguwdi doat giadi Nobel Daniel Kahneman ciing da
hoi twdng lai cau chuyén thoat chét trong gang tac ctiia mét linh ciru
hda trong cudn Thinking, Fast and Slow (Tw duy nhanh va cham):
Chi huy nhém linh buéc vao can nha c6 bép dang chay. Anh dirng
trong phong khach véi voi clru héa trong tay, phun nwéc vao khoi

https://thuviensach.vn



Icra mit mu. Nhwng ngon Itra van tiép tuc bung 1én. Bat thinh linh, vi
chi huy nghe thay chinh minh la I&n, “Ra khéi day ngay!” ma khéng
hiéu tai sao. Thoi khac cd nhom da ra dwoc bén ngoai, san phong
khach ciling vira sap db. Hoa ra ngon Itra bat nguén tir tdng ham.
Néu nhw nhirng ngwdi linh clru hda van con & bén trong, co 18 ho
sé chét chim trong hda nguc ruc Itra rdi.22

Péi v&i Kahenman, dé 1a mot vi du hét stre tha vij vé trye giac con
ngwdi. Cac dam chay thwong rat div doi va 6n ao nhwng lan nay lai
yén éng dén ky la b&i san nha da chan hét ngon Itra dang hoanh
hanh & bén dwéi. “Chi den khi vi chi huy nhan ra ngon Itra yén tinh
khac thwdng va tai anh 4y nong bat thuwéng. Ca hai an twong nay
da khoi goi thtr dwoc goi la ‘giac quan th(r sau vé nguy hlem trong
anh,” Kahneman viét. Diéu tha vi cia cu chuy@n nay nam e, chd, vi
chi huy c6 thé wéce tinh tinh hinh chi trong vai giay du anh ay khong
hé tap trung hoan toan. Anh khéng thé mé ta chinh xac diéu gi
khéng dung ngoai trir viéc anh nhé lai cdm giac khoé chiu dang bép
nghet minh. Tuy vay, sw an toan cia ca nhom lai hoan toan phu
thudc vao phan doan chinh xac cua anh du luc do6 tam tri vi chi huy
da bi khoéa bén trong can nha dang chay.

DAu vay, van dé trwc giac cla cac chuyén gia la thd rat kho tai tao
cling nhw qua tén kém dé dwa vao may méc. Trong méi trwdng kinh
doanh, day chinh 1a han ché I&n nhat dbi vai sw tdng trwédng cla
maot doanh nghiép.

L4y vi du nhu viéc xay dwng va diéu hanh mét trung tam thuwong
mai. Bén canh viéc Iya chon vi tri xay dwng, nhirng nguoi thué gian
hang cling rat quan trong. Buong nhién, cang nhiéu thwong hiéu
cang tét. Thay vi ngdi nhan réi va chd doi nha ban 1& tim dén, chu
trung tam thwong mai phal tw tim kiém cac thwong hiéu ly twdng,
cho nhirng nguwoi thué tiém nang da thoi gian dé 1én ké hoach, tai
tro va phan bd ngudn lwe trvae. Khi lam viéc voi kién trac sw, chi
trung tdm thwong mai can phai cu thé hoéa chu dé, tién nghi, co s&
vat chat va tinh nang cla cong trinh cling nhw tuan tha tat ca cac
yé&u cau phap ly va an toan, trong khi van phai chd tam dén ngan
sach va dong thoi gian hop ly dé& ddm bao dw an mang lai loi ich.
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Mac du cac hoat ddng thwong mai va ky thuat kha phure tap, nguoi
ta van ngac nhién khi nhiéu nha phat trién bat déng san cé xu
huwdng mé trung tdm thwong mai tai thi trwrdng ma ho quen thudc va
ndi trdéi hon, phan 1&n 1a vi chuyén mén quan ly ddc dao cta ho.
Diéu nay khac hadn nhém nganh cng nghiép mang tinh toan ciu —
nhw cac thiét bj gia dung hoéc thiét bj dién tr tiéu dung vén da di
theo mot tiéu chuan san pham thdng nhat dwoc ap dung trén khap
cac chau luc. Ho thwdng dwa ra kha nhiéu quyét dinh thuwong ngay
dwa trén kinh nghiém trong qua khte. Clng vi ly do nay, quy mo cua
mot nha phat trién bat ddong san cé thé kha khiém tdn so v&i cac
nganh céng nghiép khac. Simon Property Group, nha diéu hanh va
phat trién trung tdm thwong mai Ién nhat & My, chi kiém dwoc loi
nhuan vao khoang 5,3 ty dd trong ndm 2015.23 Vao nam 2016, tap
doan nay da m& dwoc ba trung tm mdéi gém hai “outlet” (ctra hang
chuy&n ban hang tdn kho, gidam gid) va mét “full- price retailer” (clra
hang chuyén ban 1& theo gia gdc).24 Trai lai, Whirlpool, cong ty san
xuat thiét bi gia dung I&n nhat & My, da kiém dwoc 20 ty dé 1o
nhuan trong cung nam do.

Tuy nhién, & nira bén kia thé gidi, dé thj hda voi tbc dd qua nhanh
tai Trung Qudc da budc mot tap doan bat ddng san phai dwa ra giai
phap doc dao dé vuot qua thr rao can da ngang dwong tat ca cac
dbi thd My ciia ho. Wanda Group, céng ty bat dong san thwong mai
I&n nhéat Trung Quéc, dwoc cho la da mé thém 26 trung tam thuwong
mai trong nam 2015,2% v&i muc tiéu khai trwong it nhat 50 trung tam
thwong mai mdi ndm bat dau tir 2016.26 Cung nam do, lgi nhuan
clia ho da dat mdc 28 ty d6 1a.2”

CEO Wang Jianlin, mét trong nhirng ngwi gidu nhat Trung Quéc,
da tich 10y dwoc khdi tai san rong wéc tinh tri gia 30 ty do a8
(Donald Trump, vi tdng théng ty pha dau tién trong lich st My, chi
kiém dwoc khoadng 3,5 ty dd).22 V&i mire phat trién nhw vay, rd rang
Wanda khong thé chi phu thuéc vao cac nhan vién day dan kinh
nghiém dwoc. Coéng ty cling khdéng cé thdi gian dé thu nap da cac
quan ly dw an gidi giang nham tao ban dap cho cdéng ty phat trién.
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Lan cudi cung trd chuyén véi Liu Mingsheng, quan ly cao cap tai
Corporate Culture Center, t6i da vé cung ngac nhién khi anh khéng
ndi nhiéu vé van héa ctia Wanda ma thay vao do, anh lai ké chi tiét
vé vai trd clia hé théng théng tin & Wanda:

Gan muwoi ndm trwdc, tap doan [maéi bat dau] tw déng hda van
phong va tat ca cac duw an bat dong san déu dwoc thac day bang
phwong phap tiép can thdng tin. Thoi gian phat trién mét trung tam
thwong mai trung binh Ia khoang hai nam. Hé théng thong tin cua
chung téi phan chia toan bd chu ky, tr xay dwng den khai trong
trung tam, thanh hang tram cot moc quan trong, méi cdt moc sau dé
lai phan chia thanh hang tram cét moc hoac nhiém vu con.

DPén xanh trén hé théng bao hiéu rang ké hoach dé ra da dwoc hoan
thanh xuéat sac, va dén vang chi ra rang ké hoach dién ra khéng
dung tién do. Khi den vang duwoc bat Ién, phé chd tich chiu trach
nhiém phai 1én y twdng dé bat kip tién dd. Néu dén vang duy tri
dwoc mot tudn, né sé chuyén sang dén dé va nguoi chiu trach
nhiém phai bj phat hoac thay thé.

Twong tw, viéc quan ly bat dong san cling hoat dong thong qua mot
hé thong tap trung giup theo ddi hé théng bao chay, swédi &m bang
nwoc, diéu hoa khong khi, bao ton nang lwong va thdng tin an toan.
TAt cd moi th& sé hién thj trén modt man hinh cuwc I6n duy nhét.

Khi t&i ghé tham mét trung tdm thwong mai do Wanda phat trién tai
B&c Kinh vao chiéu hém dé, quan ly co’ s& vat chat da chi cho toi
cach anh ta kiém tra moi théng ké quan trong theo th&i gian thyc
trén dién thoai théng minh clia minh, bao gdm ban dé nhiét thé hién
hwéng di chuyén cta khach hang. “Bang cach lap lwéi tam giac
(triangulate) lwong doanh thu véi lwong nguwdi mua sam, chung toi
c6 thé dy doan chi gian hang nao cé thé gap van dé tai chinh truwéc
nhiéu thang. Diéu nay sé gilp chung téi thu lgi tdt hon,” ngudi quan
ly giai thich cho t6i nghe. Phia sau van phong, anh ta dang xem xét
mot s6 yéu cau bdo tri trwc tuyén véi hinh anh va video dinh kém.
Tét ca cac thong tin va phé duyét sé dwoc chuyén tw dong dén
nhan vién dwoc chi dinh. Ho khdng can phai lam viéc qua email hay
bang tinh Excel.
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“Trong qué kh(r, ching t6i can rat nhiéu chuyén gia dé ddm bao cac
dw an c6 thé mé clra dung ltc. Nhwng véi hé théng CNTT, viéc thay
thé quan ly cao cap co6 thé dién ra bat ctv lic nao. Trén thuc té, bat
ky ai cling ¢ thé xay dwng mét trung tam thwong mai ngay ngay
mai,” Liu khdng dinh. “Anh khéng can phai la chuyén gia vé moi th.
Téat ca nhirng gi anh can chinh la tap trung vao cac ké hoach cu thé
ma anh chiju trach nhiém. Néu gap khé khan, ct tim sy tro’ giup trén
may tinh. Day la cach ma chang té6i mé& réng quy mé.”

Tw vi du ciia Wanda, chuing ta c6 thé thay dwoc dau la han ché 16n
nhat clia doanh nghiép khi phu thudc qua nhiéu vao déi ngii nhan
vién giau kinh nghiém. Chung ta khéng thé sao chép chinh xac bd
n&o clia con ngudi bdi viéc dao tao can nhiéu thdi gian. Mét doanh
nghiép phu thuéc vao phan doan cua chuyén gia sé mai mai hoat
dong & quy md nhd. D& mé réong quy mé doanh nghiép trong nén
kinh té tri thtrc doi hoi quy trinh tw déng hda cdng viéc ciing nhw ban
nang cua ngwdi quan ly giau kinh nghiém.

Trong chwong trinh dao tao nha diéu hanh cGa minh, t6i thwéng yéu
cau nguoi tham gia gidi mét cau db cta nha tam Iy hoc nhan thire
Daniel Levitin. Hay twdng twong, ban dén nha hang an va thirc day
v&i khuén mat da chuyén sang mau xanh dwong. Co6 hai loai ngd
doc thwe phdm, loai thir nhat sé& khién mat ban cé mau xanh dwong
va loai con lai bién méat ban chuyén sang xanh la. Cé mét loai thudc
sé giup duoc ban. N6 sé khéng mang lai tac dung néu ban khoée
manh, nhwng néu ban mac mét trong hai loai ngd doc nay va udng
nham thudc, ban sé& chét. Mau sac khuén mat ban sé& déng nhat véi
loai ngd ddc trong 75% thdi gian. Loai ngd déc mau xanh la ph6
bién hon loai xanh dwong nam lan. Ban sé chon vién thuéc mau
nao?30

Sau mwdi phut thao luan, phan déng ngudi tham gia chon vién
thuéc mau xanh dwong. T6i héi, “Tai sao?” Ho dap lai: “Khuén mat
lic d6 mau xanh dwong va mau sac khuén mat déng nhéat véi mau
bénh trong phan I&n thdi gian.”
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DPén luc d6, t6i mai lay ra modt bang gébm bén 6 gibng trong vi du cla
Levitin. Ban than t6i cling mac sai lam twong tw khi 1an dau doc cau
d6 nay nén ban dirng lo. Nhwng néu gia dinh tap hop la 120, ching
ta c6 thé ké bang v&i nhirng théng tin sau, nhw dwec minh hoa
trong Hinh 5.1.

a9
Hinh 5.1 Cau dé vé khuén mat

Bay gi® hay nhin cot dau tién bén trai. N6 cho thay ngay ca khi mat
ctia bénh nhan chuyén sang mau xanh dwong, nguwoi do nén udng
vién thuéc mau xanh 13 b&i vi ty 1€ mac loai ngd déc mau xanh la
trong tap hop tdng cao hon. Hay néi cach khac, ching ta da tap
trung vao théng tin sai léch tlr dau. Chang ta nén xem xét ty 1é mac
bénh chir khédng phai sw hiéu nghiém cua vién thubc khi chira bénh.
Trong y hoc, thwdng phai mat nhiéu ndm, tham chi Ia vai thap ky dé
xac dinh hiéu qua cta viéc diéu tri y té dbi véi mot bénh man tinh.

Viéc lién hé gitba mot quyét dinh dwoc dwa ra hom nay va két qua
quan sat trong twong lai thwdng mang rat it y nghia, do do, chung ta
hoc héi dwoc rat it tir d6.37

VAn dé tap trung vao théng tin sai Iéch kha phd bién, cho du do Ia
cudc noi chuyén tai ban bép, phéng van viéc 1am hay trong phong
hop chinh tri. Tai cac cong ty, mét cudc thao luan gitra déi ngli quan
ly thwdrng sé bién thanh “y kién cla nguwdi c6 mirc lwong cao nhat”
hay ngén gon hon, HiPPO.32

Va néu viéc ap dung cac sb liéu théng ké thd so cé thé rat quan
trong dbi v&i cac quyét dinh trong nganh y té, hay thir twéng twong
mot cd may tim kiém tan tién nhw Watson cé thé thay dbi toan bd
cac nganh cong nghiép théng tri b&i y kién cta cac chuyén gia.
CUOC HOP TAC KHON NGOAN

Hang ngay, cac tap chi y khoa lai cdng bo thém nhiéu phuong phap
diéu tri va kham pha mai. Trung binh, c* méi nam lwgng théng tin 'y
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khoa sé tang gap déi. Do ap lwc cong viéc & hau hét cac bénh vién,
bac si hiém khi nao ranh tay dé doc ching. Mét bac si da khoa phai
méat hang gi® mdi tudn mai cé thé doc va cap nhat thong tin.33 81%
cac bac si cho biét ho khéng thé danh qua nadm tiéng déng hd méi
thang dé nghién ctru tap chi.34 Khéng ngac nhién, khoang 20% kién
thirc cac bac si st dung 1a dwa trén chirng ctr khoa hoc.3° Lwong
kién thirc mé&i khdng 16 da khién bd ndo choang vang, va do dé, truc
giac cua chuyén gia — tirng mét thdi dong vai trd quan trong — tré
nén bét lyc.

David Kerr, giam déc chién Ivgc doanh nghiép cla IBM, da nh¢ lai
cach Patricia Skarulis, nguwoi phu trach céng nghé théng tin tai
Memorial Sloan Kettering Cancer Center (MSK), da quyét tam
nghién ciru nhw thé nao. “Ngay sau khi xem may tinh Watson danh
bai hai nha vo6 dich trwde day trén chwong trinh Jeopardy!, co ay noi
rang trong hon mét thap ky qua, MSK da thu thap dwoc rat nhiéu
thdng t|n s hoa vé ung thw, trong d6 co ca phucyng phap diéu tri va
két qua,” Kerr phat biéu trong mét budi phéng van. “Co 4y nghi

Watson co thé gitp gi d6.736

La bénh vién diéu tri ung thw 1&6n va lau doi nhat thé gi¢i, MSK da
duy tri dwoc co s& div liéu doc quyén gdm 1,2 triéu chan doan noi
trd va ngoai trd cling nhw hoé so diéu tri [am sang tr hon 20 nam vé
trwdc. Co s& dir liéu khdng 16 nay con chira toan bd phan tich phan
tlr va gen cla tat cd bénh nhan mac ung thw phdi.3” Nhwng khong
giébng nhw mét nha nghién ctvu trong phong thi nghiém, cac bac si
tai bénh vién thuwong dwa ra nhirng quyét dinh sinh t&r dwa theo linh
cam. Ho khong c6 thoi gian vé nha va nghién ngdm két qua tat ca
cac bai kiém tra y té cia bénh nhan. Phwong phap diéu tri budc phai
dwoc dwa ra ngay tai chd. Néu khéng cé mét hé théng théng minh
dé khai thac thong tin chi tiét tor trwdrc va ngay 1ap tirc dang tan tay
cac bac si thi luéng théng tin &y cling khéng thé cai thién nang luc
bac si khi chan doan bénh.

Vao thang 3/2012, MSK va IBM, Watson da bét tay,hc_yp tac v&i muc
dich tao ra mét tng dung co thé dwa ra cac dé xuat cho bac st
chuyén khoa ung thw khi ho mé ta triéu chirng cia bénh nhan bang
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tiéng Anh théng thudng.38 Khi bac st nhap thong tin, chang han nhuw
“bénh nhan cé mau trong dom,” Watson c6 thé quay lai sau khoang
nlra phat véi don thudc phi hop cho ca nhan dé. “Watson [a mot
céng cu x& ly théng tin va dwa ra dé xuét hd tro bac si. [N6] khong
quyét dinh thay ban, quyét dinh dé la cta bac si... nhwng né mang
dén nhirng théng tin ma ban can,” bac si Martin Kohn, giam déc bo
phan y khoa tai IBM Research cho biét.39

Péi v&i Patricia tai MSK, muc tiéu thuwc sy chinh 1a “xay dwng mot
c6 may thdng minh dé cung cip céac xét nghiém chan doan va dé
xuét phwong phap diéu tri.”49 Quan trong hon, né cé thé chuyén
giao tri tué cda cac bac si giau kinh nghiém cho nhirng ngwoi it kinh
nghiém hon. Vi du, mdt bac si & trung tdm y té xa xé6i & Trung Québc
hay An D9, c6 thé truy cap ngay lap tlrc nhirng gi cac bac si diéu trj
ung thw gidi nhat da day Watson.4

P4au ndm 2017, mot bénh vién voi 327 givong bénh & Jupiter,
Florida, da dang ky tham gia Watson Health dé tan dung loi thé cla
siéu may tinh, nham tim ra cac phwong phap diéu tri thich hop cho

bénh nhan ung thw.42 Béi may tinh khong thé cam thay mét khi phai
doc, hiéu va tom tat thong tin nén cac bac si cé thé tan dung lvong
kién thirc phong phu t&r bén ngoai. WellPoint da tuyén bb rang, theo
nhw kiém tra, ti 1& chan doan thanh céng ctia Watson dbi véi ung
thw phéi la 90% so v&i 50% & bac si.43 Néu quay trd lai phéu kién
thirc clia ching ta & Phan 1, tat ca nhitng phat trién nay déu khoéng
co gi dang ngac nhién. Chung la két qua tw nhién sau mot cudc
chlen dai hwéng dén qua trinh tw ddng hoa (xem Hinh 5.2). Nhirng
cd may Vo tri vo giac giup Yamaha danh bai Steinway & Sons; bay
gi®, nhirtng ¢d may théng minh dang dan thay thé tri théng minh cla
con nguoi tai MSK. Nhwng dbi véi hdu hét cac nha diéu hanh,
nhirng cong nghé nay that la 1dm. Cac doanh nghiép, dac biét |a
nhirng doanh nghiép khong thudc linh vy IT, co thé tan dung qua
trinh tw dong hoa kién thirc nhw thé nao?

#.a10

Hinh 5.2 Qua trinh tw déng héa hoan thién
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Cau tra 16 sé duoc tim thay tai mot nha xuét ban & Nhat Ban. Tw
nhirng nam 1960, Recruit Holdings da kh&i nghiép dwéi dang mét
cong ty quang céo chuyén xuét ban tap chi viéc lam. Pwoc thiuc day
b&i cudc cach mang Internet vao dau nhirng ndm 2000, cong ty da
thém nhiéu linh vwc kinh doanh khac nhw bt dong san, dam cuwéi,
du lich, tiém lam dep va nha hang. P&n ndm 2015, khi cac nén tang
ky thuat sé ctia Recruit tr& nén phd bién, céng ty lai chuyén sw chu
y sang lwong di liéu truc tuyén khéng 16 vé cac loai giao dich va
hanh vi ctia nguoi tiéu dung. Bang cach thanh 1ap mét phong
nghién ctru tri théng minh nhan tao (Al) tai Thung IGng Silicon, doi
ngl quan ly mudn nham dén viéc ap dung nhirng céng nghé hién
dai nhat vao phan tich di¥ liéu va hoc may. Tuy nhién, minh chirng
lich st nay khéng chi lién quan dén Al, n6é con gan lién vai y chi
quyét tam “tw an thit” cong viéc kinh doanh hién tai dé nhay coc dén
twong lai thong qua cac cai tién dwa trén nén tang di ligu. Dieu
khién Recruit khac biét nam & cach quan ly chién lvoc cua cong ty.
Khéng ai c6 thé dot pha ngay mot ngay hai, vi diéu dé can thoi gian
va Recruit sé& cho ching ta biét cach dé thwc hién.

PAU ROI MUC RAO VAT

Nam 1962, Hiromasa Ezoe, luc dé dang la sinh vién tai Dai hoc
Tokyo (Todai), d& phat hanh mét tap chi hoc duong voi y tudong két
ndi nhirng sinh vién mai tét nghiép dang tim kiém viec lam vOi
nhirng nha tuyén dung tiém nang. T& tap chi dan ndi tiéng va tré
thanh tap chi tuyén dung dau tién cia Nhat Ban. Ezoe dét tén cho
tap chi 4y la Recruit Center.

Ngay sau khi tbt nghiép dai hoc, doanh nhan day tham vong nay da
danh ca sy nghiép dé gay dwng céng ty quang cao nhd thanh mot
tap doan thanh coéng va&i 27 cdng ty con va 6.200 nhan vién. Dén
nadm 1986, Recruit da kiém dwoc 3 ty do la mdi nam, sé hiru nhiéu
van phong trong khu mua sap cao cap Ginza va tham gia vao nhiéu
linh vwe da dang nhw nhan sw, bat déng san, vién théng, nha hang,
khach san va xuét ban thong tin.44 Trong mot thoi gian dai, Ezoe da
theo dudi phwong cham don gidn sau day: Trong thé gi¢i nay, tién
luén di dau.4°
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Tai thoi diém d6, nén kinh t& Nhat Ban phat trién diéu ky. Mac du
vay, khéng phai tat ca cac linh v kinh doanh ctia Recruit déu
thanh céng nhw nhau. Méng manh nhét ctia Recruit van 1a muc rao
vat (classified ad), thwong @ mat sau cua méi tap chi. Trong hon ba
thap ky, cong ty da cung cap thdng tin cho nguwdi tim viéc bang cach
in cac tap chi cé hai &n pham: Recruit Book — mét tap chi théng tin
tuyén dung cho sinh vién dai hoc va Recruit Shingaju Book —
chuyén cung cép théng tin vé cac truwérng dai hoc va cao dang cho
hoc sinh cap ba.*®

Vao gitra nhirng nam 1990, khi Internet bat dau phd bién, Recruit
bat dau phan phdi thong tin 18n web trong mét né Iyc tich cwc nham
bao vé vi thé dan dau thj trudng ctia ho. Cong ty ciing tung ra
Recruit Navi (m6t bang théng tin viéc lam cho sinh vién mai tot
nghiép) vao nam 1996. Twong tw trwdng hop cta nhiéu nha xuéat
ban sach va tap chi thwdng nhat khac, chuyén théng tin I1&n mang
c6 thé tao ra don chi mang cho ho. Loai bd tap chi truyén thdng
ddng nghia rang Recruit phai phu thudc hoan toan vao doanh thu
quéng cdo truc tuyén von lam sa sut Igi nhuan cla cong ty.

“Trwée khi chuyén dbi, chang téi ¢6 ba loai dinh dang hoat déng
song song — tap chi gidy ctrng (nhw danh ba dién thoai) ban trong
cac nha sach, tap chi gidy mién phi va tap chi truc tuyén,” Takanori
Makiguchi, giam dbc diéu hanh tai Recruit ké lai. “Sau khi chuyén
dbi, chung toi gilr lai tap chi gidy mién phi va tap chi tryc tuyén va
to bd viéc in sach. Doanh sb ban hang sut gidm xuéng mic 1/10.
D6 chinh la trai nghiém dau tién cha chang téi khi chuyén déi twr gidy
sang truc tuyén.”

May thay cho Recruit, nguoi ta bat ddu hang say st dung Internet
khi thién nién ky mai bat dau. Sé nguoi dung tryc tuyén tai Nhat
Ban tang tr 2 triéu trong nam 1995 Ién con sb dang kinh ngac —
69,4 triéu vao nam 2002. Thi trdng xuat ban cling chuyén sang wu
tién ndi dung tryrc tuyen Nhwng cong ty van phai mat dén bén nam
m&i c6 thé phuc hdi doanh thu tbng vé muirc cd. Tuy nhién, trai
nghiém dau tién doé thyc sy quan trong. Vao thoi diém cac nha tw
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van va gidi hoc gia kinh t& van con kha mo mit, Recruit da hiéu ho
can gi dé thanh céng trong nén kinh té noi Internet lam chda.

Dbi véi cac hoc gia kinh té, “hiéu (rng mang” la mot khai niém phd
bién giup giai thich sw phat trién ctia Uber, Airbnb va Alibaba. Trong
méi trwdng hop, cdng ty déng vai trd cia mét thi trwedng hai mat, tao
thuan loi cho viéc ban hang & phia cung ciing nhw mua hang & phia
cau nham kich thich trao doi hang hoa hoac dich vu. Gia tri cua nén
tdng nhw vay phu thudc phan nhiéu vao sbé lwong nguoi dung & ca
hai phia. Vay nén, cang co nhiéu ngwoi dung chung mét nén tang
thi nén tang sé cang tr& nén hap dan va thu hut nhiéu ngudi dung
hon.

Hay bé ra chat théi gian xem xét bat ky trang web hodc &ng dung
hen ho nao (tr OkCupid dén Tinder hay Match.com). Ban éng bj hut
vao nhirng thtr d6 vi ching hira hen mét ngudn cung phu ni I&n
cling nhw kha nang ghép déi kha cao, va phu nir cling vay. Cling
b&i hiéu *’ng mang nay, ngudi dung san sang tra nhiéu tién hon dé
truy cap vao mét mang lwéi Ién hon, va do d6, doanh thu ctia mét
cong ty ciing tang 1én khi co’ s& nguwdi dung tang 1én.47 Tang trwdng
kich thich tdng trwdng. Nhwng trén hét, cac san pham trén van con
khé twong dong. Hay nghi dén Uber va Lyft, hodc iMessage va
WhatsApp. Cac nén tang thuwong trong gidng nhau va cdng cudc
canh tranh bdng chéc thu bé thanh cudc chién “phat trién nhanh
hodc chét”. Bé chinh 1a ly do tai sao Facebook ludn am anh véi viéc
tang trwdng dén vay. D6 cling 1a ly do tai sao khi Snapchat dwoc
tung ra vao thang 3/2017, lwong nguoi dung twong tac hang ngay
lai tr& thanh thwéde do quan trong nhat dbi véi cac nha dau tw tiém

nang.48 Cang nhiéu ngwdi “online” Facebook hodc Snapchat, dé
doc tin tlrc va choi game thi sé c6 cang nhiéu cac nhan hang I&n,
chdng han nhw Coca-Cola, Procter & Gamble, Nike, s&n sang mua
quéng cdo trén do. Chi khi méot nén tang dat dén quy mé nhat dinh
thi sw thdng tri cla né méi bén virng.

Recruit cling tuan theo logic nay. La doanh nghiép dau tién chuyén
sang hinh thie tryc tuyén cung nhw tré nén tich cwe hon trong
chién lwoc gia, Recruit da ciing cb thj phan trwc tuyén hang dau cla
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minh. Ho da duc két dwoc quy luat vang dau tién trong sb cac
doanh nghiép tham gia mang Internet: v&i lwu lwong truy cap tw
ngwdi dung virng chac, doanh nghiép co thé phat trién bat chap ty
suéat loi nhuan gép bién thép hon nhirng doanh nghiép van con gén
ket v&i nganh in truyén théng. Trong tat ca nhirng dw an chuyen doi
vé sau, Recruit sé khédng bao gi& méat tién nira. Tuy nhién, dé dam
béo chién thang trong th&i gian dai, khéng chi quy mé ma chét
lwong cling quan trong. Va doé la quy luat thir hai ma Recruit da som
phat hién.

HON CA LON MANH

Trwéc Facebook, Myspace chinh la vi vua cia mang xa hoi. Bwoc
thanh |ap nam 2003, Myspace thu hut déng dao cac nhém nhac,
nhiép anh gia va nhitng ngudi lam nghé thuat khac. Cho dén cudi
ndm 2008, né van 1a mang xa hdi hang dau & Hoa Ky. News Corp,
thudc s& hiru cia Rupert Murdoch sau d6 da mua lai Myspace voi
gia 580 triéu do 1a%® va ho cho rdng mang xa hdi nay co thé tri gia
dén 6 ty dé ciing nhw dw doan dén gitra ndm 2007, Myspace sé ¢
200 triéu nguwdi dung.

Sw sup d6 clia Myspace ciing thu hat sy quan tam I&n t& céng
ching. Vao thang 4/2008, Myspace da mat khoang 40 triéu lwot truy
cap mbdi thang. M6t vai ngudi db 16i cho thiét ké 16n xon cua trang
web va vi né nhw “mot déng spaghetti hdn don”,20 trong khi sé khac
db 16i that bai nay cho viéc khéng chju cai tién céng nghé cla
MySpace. Nhwng van dé cbt I8 chinh la danh tiéng clia nd. Mang xa
hoi nay nhan nhan nhitng ngdi sao maéi ndi,2! 14p kin trang web véi
hinh anh nhirc mat, tr d6 khién cdng chiing cho rang day chi la mét
héd rac ky thuat s6 pho trwong, 16e loet.®2 Nhirng ngudi diing khon
ngoan 6 at chuyén sang thién duwéng an toan maoi: “Facebook”. Thé
day, chat lwong phai song hanh cung quy ma!

Recruit hiéu rat rd diéu nay. LAy vi du cdng viéc kinh doanh du lich
cda ho, Jalan. M&i dau, day la mét danh muc quang céo cho cac
khach san ciing nhw sudi nwéc ndng. Nhuwng khi website dung dé
dat phong khach san (twong tw Kayak hoac TripAdvisor ) Jalan.net
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dwoc tung ra, nd mai bat du canh tranh v&i cac dai ly du lich khac.
Va bay gi¢, khi trang web hoat dong nhuw mét trung gian gilra cac
khu nghi duw&ng va khach du lich, Recruit khéng nhirng phai lam bat
lén nhirng diém manh ctia cac khu nghi dwéng nhw cach ho trng
lam v&i tap chi, ma con phai dang tai danh gia ctia ngwdi dung dé
dinh vi doanh nghiép nhw mét ngudi ¢ van du lich dang tin cay.
Hay ndi cach khéac, chéat lwong khi 4y sé phai phu thudc vao nhém
khach hang. Khi cac san phdm dwoc chuyén déi Ién mang, gia tri
clia chling cting dich chuyén theo, tir d6 khai niém chat lwgng phat
trien.

Khi xem xét qua trinh phat trién tai Recruit, chung ta sé théy mot
nhém cac nha diéu hanh quyét tam thay déi dé dwong dau véi canh
tranh. Xu hwéng thir nghiém cua céng ty chi méi nay sinh tai day
trong vai thap ky qua. P&n nam 2015, Recruit da tuyén dung hon
1.000 ky sw phan mém dé duy tri hon 200 website va 350 (rng dung
dién thoai nham phuc vu nha hang, ctra tiém lam dep, hoén 1€, thué
nha & va nhiéu thi khac. Va dé chi la trong ndi bd cong ty ma thoi.
Bén ngoai bén birc tworng cua tru s& Tokyo cla Recruit chinh 14 tai
san quy gia nhat ciia ho - hang triéu doanh nhan sdn sang hé tro dé
bién Recruit tré thanh mot trong nhirng céng ty truyén thdng ky
thuat sé hang ddu Nhat Ban. VVa ly do chinh yéu la day: khédng mét
thay déi ndo trong sé d6 dién ra trong mét dém ca. Chung la tirng
bwéc nhd gitp day Iui tré ngai ma céng ty da gap phai. Va cung
nhau, chang tai khang dinh sir ménh cbt 16i ctia Recruit va thay dbi
van ménh cua cong ty.

T(’ NHA XUAT BAN TAP CHi BPEN NHA CUNG CAP NEN TANG

Trong qua khir, nhirng ngui ttrng dat quang cao véi Recruit
thwong la nhikng doanh nghiép nhd. Méac du kha doc lap nhung
nhirng doanh nghiép nay van phai vat 16n v&i nhiém vy quan tri
doanh nghiép ma ho da ndm qua ré. Chang han, sau khi dang ky
tham gia hé thong dat ché truc tuyen mot tiém lam dep co thé thu
loi tr lwong dat chd trwde. Nhuwng thédng thwdng, chi thdm my vién
s& phai sao chép bao cao trwc tuyén tir hé thdng dat chd 1én lich
biéu bang tay dé tranh viéc dat hen trung gid.
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“Néu ban la mét tho [am toc, ban sé mudn danh thoi gian cat toc,
tao kiéu cho khach hang. Hodc néu ban 1a chd quan ca phé, ban
dwong nhién mudn danh thdi gian phuc vu khach mét ly ca phé
ngon,” Yoshihiro Kitamura, chi tich Recruit Technologies phat biéu.
“Tuy nhién, ho ¢6 qua nhiéu viéc phai lam nén th&i gian danh cho
céng viéc kinh doanh thuc té rat han hep. Khi thi tinh toan sé gi®
ho danh ra cho viéc van hanh doanh nghiép nhé ctia minh, anh sé
nhan ra rang ho khdng cé may thdi gian phat trién doanh nghiép ay.”
La mét nhan vién ky cwu tai Recruit nhwwng 6ng Kitamura lai co mét
khudn mat vui vé, twoi tré.

Mai téc day, den nhanh cung déi mat nau sdbng dong, dé dang nguy
trang vé tham vong khé doan cua 6ng. Dw&i sw lanh dao cua 6ng
vao nam 2012, Recruit da cho ra mat Salon Board, mét nén tang
giup dat chd va quan ly khach hang dwa trén dién toan dam may.
Nén tadng nay cho phép quéan ly ca khach hang dat ché qua dién
thoai 1an qua mang. Salon Board la mét cu “hit” dbi voi cac tiem lam
dep bai tinh nang tra |oi tw dong vé cung tién dung, nhd dé giam
b&t ganh nang quan tri.

M6t nam sau do, Kitamura cdng bd AiIrREGI, mét chiéc dién thoai
théng minh ho&c may tinh bang c6 chirc nang thanh toan tién dwoc
tich hop v&i hé théng quan ly di¥ liéu dwa theo dién toan dam. pé
déy manh viéc khai thac AirREGI, Recruit da giao nhiém vu cho
hang ngan nhan vién ban hang phan phdi mién phi 40.000 chiéc
may tinh bang khap nwéc Nhat. Sau d6, céng ty tiép tuc cho ra méat
AIrWAIT vao nam 2014. AirWAIT la mét i'ng dung cho phép khach
hang s dung dién thoai cla ho dé xép hang. Va vao nam 2015,
AiIrPAYMENT dwoc tung ra va da danh bay mdi phién mudn khi
thanh toan va quan ly tién mat ma nhiéu doanh nghiép vira va nho
gap phai.

Nh& vao né Iwc nghién clru nhiéu nén tang, Recruit da cé thé can
thiép vao cac hoat déng tw doanh nghiép khéng thé lam dwoc. Nho
vay, trai nghiém nguwdi dung ciing dwoc cai thién va giup Recruit ndi
bat trong cudc canh tranh. “Tai sao lai la chung t6i’ chinh 1a van dé
trong tam. Cé th&r chat lwong ndo gitp ching téi nam thé thuwong
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phong khéng?” Ken Asano, ddng nghiép lau ndm cla Kitamura, d3
noi. “Néu né khéng gitp chang t6i cé dwoc loi thé, Google App hodc
Facebook sé tiéu diét chung t6i. Vay nén, khi danh gia co hdi kinh
doanh, ching t6i phai tw héi, ‘Chang ta c6 thé 1am tét hon nhirng
ngwoi khac hay khéng?’™”

Do chinh 14 ly do tai sao céng ty khéng theo dudi tat ca cac nganh
dich vu ¢6 v& mang lai loi nhuan. “Néu muc tiéu chi 1a dé kiém tién
dé dang chuing toi sé tir bo n6,” Asano khang dinh manh mé va can
trong. “Chung t6i can phai nam ré quy mé trong twong lai cta cong
ty. Tién kiém ngay truvoc mat khong phai van dé, ma la lvong nguoi
dung tiém nang trén mdi nén tang.”

Tuy nhién, diéu nay lai gay ra ap lwc nang né 1én nhom kj sw. Ngay
cé nhirng 1ap trinh vién hwéng ndi nhat cling khéng chi lam lap
trinh, ho con phai dén gap khach hang va lam quen véi tinh hinh
kinh doanh thwc té. Cac 1ap trinh vién tai Recruit phai thuwdng xuyén
lién hé nhan vién kinh doanh dé quan sat mét loat cac doanh
nghiép, t&r phong kham chinh hinh dén cac nha hang, vé&i muc dich
tim ra mau thirc chung cho nén tang dat chd hiéu qua.

Muc dich khac cta nhirng 1an viéng thdm nay chinh 1& nham thd
nghiém nhanh: sap xép moi thir v&i nhau mét cach nhanh chéng dé
thir nghlem Mot thtr nghiém & Recruit thwong dap tng khoang 60%
nhu cau cua khach hang. Chi khi khach hang yéu cau thém tinh
nang thi cac ki sw m&i nghién ctru, thém that vao. Chang han, khi
thiét k& AiIrREGI, rat nhiéu nha hang diéu hanh b&i cwu nhan vién
Recruit dwoc chon lam noi thir nghi@m. Sau nay, ho méi bd sung
thém mét tinh nang phu tro goi la ArRESERVE — mét man hinh mé
ta cach bai tri ban an thwce té tai nha hang. Phan miéu ta tuy chinh
nay sé hé tro cac chi nha hang day nhanh téc dé b tri ban an, dac
biét 14 vao nhirng gi®» déng khach. C6 ngudi sé noi rang do chi la
mot tinh chinh nhd, nhwng noé chinh xac lai 1a tinh nang sadn phdm
khién khach hang ghé tham vao nhirng Ian sau do.

Gilra tt cd nhirng thay déi nay, viéc thay ddi vai trd ctia bd phan
ban hang tai Recruit chinh la thir dang chu y nhét. Trong qua kKhir,
cac khach hang dat quang céo dé tang lwong truy cap dén clra
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hang cta ho. Ngay nay, tit ca cac nén tang ky thuat sb sé 1a cong
cu mai giup cai thién hiéu qua kinh doanh cta ho. Cac nhan vién
ban hang khéng con phai di chao hang véi tirng chd doanh nghiép
nira. Thay vao dé, ho dbi chiéu théng tin khach hang, thanh thao
céng nghé, lam viéc da nhiém va giai quyét van dé dé dang.

XAY HAY MUA

M®&i khi mdt céng ty nhan thay ho can phai tao ra dot pha, cac nha
diéu hanh sé& budc phai quyét dinh outsource nhirng hoat déng nay
dén mirc do nao. Sw phat trién nhanh chéng xoay quanh hoc may
ciing twong tw vay: Chang ta nén tw phat trién bang déi ngii nhan
vién in-house (ndi bd) hay outsource tir cac cong ty cbng nghé
khac? Do 1a diéu ma cwu CEO General Electric’s (GE), Jeffrey
Immelt, goi la thé tién thoai lwérng nan “xay hay mua”. “Chung toi,
v&i tw cach 1a mét doanh nghiép, khéng hé mudn leo 1&n giwéng
ngl va than thé rang ‘Chung ta khéng con la céng ty cdng nghé niva
roi. Chung ta phai gibng Oracle hon. Ching ta phai gibng Microsoft
hon ni¥a.” Jimmelt nhé lai khi GE 1an dau xay dwng mét déi ngi
nhan vién ky thuat sd & California. “Chung téi budc phai phat trién,
ca vé nganh cling nhw vé cong nghé. Chang t6i cd nén hop tac voi
cong ty ndo dé hay tv lyc canh sinh? Chung t6i quen rat nhiéu dbi
tac phan mém gidi, nhwng chung toi quyet dinh, ‘Chung ta phal tw
lam. Hay gat bo sai s6 sang mot bén dé xem chuing ta c6 thé tiép

can theo cach nay khong.”?3 Méc du GE da chon hwéng phat trién
phan mém bang ddi ngl nhan vién in-house, ranh gidi gitra “xay” va
“ban” c6 thé kha nhap nhang trong hiu hét cac trworng hop. Tham
chi néu cong ty quyét dinh thué mét vai nha khoa hoc div liéu va day
manh nd lwc nghién clru hoc may, diéu nay ciing khdng loai trir kha
ndng céng ty s& mua phan mém tlr mot bén thir ba. Nhwng r6 rang,
viéc khai thac nén tang kién thirc ndi bod trwedc van co loi.

Hay thtr xem xét cac mach tich hop da gop phan cach mang hoa
céac thiét bj gia dung trong nhirng nam 1960 va 1970. Puoc dan dat
b&i Panasonic, Sony, Toshiba va Hitachi, cac nha san xuat Nhat Ban
da bat dau &ng dung nhiéu chirc nang dién tlr vao thiét bi gia dung
ma triedc do phu thudc hoan toan vao ky thuat co khi va dién. May
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giat dwoc trang bi man hinh dién t, vi,tl’nh hoéa cajc céng tac clng
nhw am thanh bao hiéu thay vi quay s6 va céng tac co hoc.

Trong khi rat nhiéu nha san xuat Nhat Ban, va sau do la Han Quoc
da nang cap nang lyc ndi bd cua minh trong linh vire dién te, cac
nha san xuat chau Au va My van cé xu hwcrng ‘khéng chiu thay dbi”
bang cach outsource khau thiét ké va san xuat vi mach dién tlr cho
bén thr ba. K&t qua 13, trong khi cac nha san xuét phat trién nang
lwe ndi bd da cé thé tich hop sadn phdm véi chirc nang mai thi sb
khac lai theo dudi xu thé thi trwdng hién co va dinh chat v&i nhirng
tinh nang da qué phd bién. Lwa chon khién Kitamura va Asano sé
sém phai dau dau ciing twong tw nhw vay: Recruit nén nang cap
nang lwc ndi bd va dau tw vao hoc may dén mirc dé nao?

THOAT KHOI CAI BONG CUA NHI’NG ONG TRUM CONG NGHE

DBén thoi diém nay, Recruit ciia Kitamura da gianh dworc vij tri thuan
loi gitra giao 16 cac hoat dong trwc tuyén va ngoai tuyén. Vi suw ra
mat cla nhiéu nén tang ky thuat sé khac nhau, tiém nang khai thac
thong tin tr lwong dir liéu quy gia thu dwoc dwong nhw da qua rd
rang. Kitamura gidi thich, “Chang han khach hang dang ngoi trong
nha hang; hoat dong ngoai tuyén nhw vay sé kich hoat thong tin tryrc
tuyen Nha hang khi ay sé truy cap hd so clia khach hang dé hiéu ré
s@ thich an uong cua c6 4y, hoac kiém tra mon an trong bép dé cé
thé dwa ra dé xuét goi mon ty nhién hon.” Pbi v&i Asano, twong lai
6ng dang hU’O’ng dén chinh l1a pha tron div liéu truc tuyén va ngoai
tuyén va xéa bd hoan toan rao can ky thuat sé. “Néu chung toi ¢o
thé nam bat lan séng s6 héa thir hai nay va xda sbé ranh gidi cudi
cung gitra di liéu trwee tuyén va ngoai tuyén trwéc Google,
Facebook ho&c tham chi IBM, ching t6i c6 thé théng linh dia phan
cua nhirng doanh nghiép vira va nho tai Nhat Ban. Vi nhw thé, chién
thdng s& nam gon trong tay chung t6i.”

Tuy nhién, sy thiéu hut cac nha khoa hoc di¥ liéu trong ndi bo da
can tré budc tién cta Recruit. Vi vay, Recruit tré thanh doanh
nghiép Nhat Ban dau tién hop tac véi Kaggle — cdng dong cac
chuyén gia di liéu I&n nhét thé gi&i véi 300.000 chuyén gia, nham
thu thap 2,5 thang dir liéu dw doan thj tredng. Vao nam 2015,

https://thuviensach.vn



Recruit cling da dau tw vao DataRobot Inc., mdt nha cung cép cac
nén tang hoc may théng thwérng. Nhivng nén tang nay st dung quy
trinh x& ly song song khéng 16 d& dao tao va phan tich hang ngan
mau bang cac ngdn ng* ma ngudén mé, trong d6 c6 Python, Spark
va H20. Vao thang 11/2015, quyét tam dao sau vao khoa hoc dir
liéu cudi cung ciing c6 chuyén bién tich cwe khi hdi ddng quan tri
tuyén bd m& mot phong thi nghiém nghién ctru tri tué nhan tao (Al)
tai Thung Iting Silicon, dwoc diéu hanh bdi Tién si Alon Halevy —
nha nghién ctu Al ma Google rat né trong. Twong tw nhirng ngudi
cuing thoi voi minh, dé thic déy déi mai, tién si Halevy déc biét tan
thanh phan mém ma nguon m¢&. Duwéi s giam sat cla ong, tat ca
cac nghién ctru vé Al déu dwa trén cac bd phan ma nguén mé.

Ong cling hoc hdi theo Recruit, bang cach budc cac nha khoa hoc
phai lam viéc v&i doanh nghiép. Do vay, mot nha khoa hoc di liéu
khéng chi viét ma ma con phai trao déi vdi khach hang va bo phan
ban hang, mac cho phwong phap tiép can nay cé vé ky la tai Thung
IGng Silicon nhwng do6 la cach lam viéc lau d&i tai tru s& & Nhat Ban.

“Chung tdi s& hiru mot co s& div liéu rat tha vi nhwng lai khéng co
nhirng céng cu thich hop. Ban sé& nhan thay rang Recruit rat gidi
trong viéc cung cép dich vu, nhwng ho khéng hé chu trong vao cong
nghé theo mét cach tap trung,” Halevy trao déi voi toi. “Ho cw ‘hay
dé chung t6i nang cap dich vu tét hon.” Tuy nhién, lic nay chinh ho
lai bi théi thuc réng chung ta phai tan dung di¥ liéu dé tao nén dot
pha.” Vé van deé nay, Asano hoan toan dong y: “Chung t6i muon
Recruit khai thac di¥ liéu chat lwong cao va tir do blen chung thanh
loi nhuan. B&i vi ching t6i cé mét cai nhin tdng thé vé khach hang
rat doc dao.” Vén dinh hwéng hoan toan vao cac doanh nghiép nhd,
6ng Kitamura hao hng ndi, “Chang t6i hién dang ndm Iay co hoi
kinh doanh dé dau tw vao céac dich vu mai trong nhirng Iinh vic
Recruit da chon theo dudi.”

THE HE HQOC MAY THU HAI
Trong khoa hoc dao tao nha diéu hanh do tdi ding I&p, cac nha

quan ly thwong bay td mét moi quan tam nghiém tlic vé toc do phat
trien cua tri théng minh nhan tao — nhanh dén mdc ho e ngai hop
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tac véi bat ky nha cung cip ndo, hodc gan bé véi bat ky tiéu chuan
nao, b&i vi cac nha khoa hoc sé lai nhanh chéng dwa ra giai phap
mé&i hon. Nhwng chinh xac hon 1a b&i vi, ching ta dang séng trong
mot thé gidi thay ddi qua nhanh va déi véi may méc théng minh,

néu doanh nghiép khdng bat kip, ho sé& bi dao thai. P6 chinh Ia ly do
cbt 16i khién Recruit quyét dinh thanh 1ap mot phong nghién cieu Al
in-house. Quy md cta n6é dwong nhién khdng thé do lai Google, va
thang than la khéng céan thiét. Nhwng doi ngii quan ly & Recruit nhan
ra rang, it nhat ho phai s& hiru nhirng céng nghé méi.

M6t tién bd dé thay trong nhirtng ndm gan day chinh 1a hoc may.
Quay tré lai thei diém Watson dwoc dao tao dé hd tro cac bac si
chuyén khoa ung thw, né can phai tiéu hoa khoang 600.000 di liéu
va hai triéu trang van ban tir 40 tap chi y khoa cling nhw ttr thir
nghiém lam séng,54 bao gébm 25.000 trwdng hop thir nghiém va
1.500 ca bénh trén thuc té.9° Nhd d6, Watson c6 thé trich xuét va
hiéu dwoc ghi chu cua bac si, két qua thi nghiém cling nhw nghién
ctru lam sé\ng.56 Viéc tién hanh dao tao mot ¢ may théng minh rat
mét mai va tén thoi gian. Tai MSK, nhém nghién clru phai bd ra hon
mot ndm xay dwng tai liéu hwéng dan cho Watson.®’

Va phan I&n qua trinh dao tao nay xoay quanh viéc lam sach di
liéu, diéu chinh chwong trinh va xac nhan két qua - nhirng céng viéc
doi khi rat buc béi, chan nan va khéng may thu hat. “Néu ban day
mot chiéc xe tw lai, ai cling c6 thé gan nhan moét cai cay hodc bién
bao nh& do hé théng co thé nhan dién duwoc chung,” Thomas Fuchs
— nha nghién ctru bénh hoc may tinh tai MSK — giai thich. “Nhwng
trong mét [inh vwec chuyén nganh nhw y khoa, ban can cac chuyén
gia da dwoc dao tao nhiéu ndm dé cé thé nhan dang chinh xac
thong tin ban dwa vao may tinh.”?8 S& thé nao néu may moc cé thé
tw hoc? Liéu hoc may van co thé dién ra ma khéng can giam sat hay
khéng? AlphaGo ctia Google da chirng minh rang qua trinh khéng
can giam sat nay thuc sy kha thi.

Trwde khi AlphaGo cé thé danh bai con ngudi & mén cd vay, cac

nha nghién ctru ciia Google da phat trién dé no co thé choi trd choi
dién t&r nhw Space Invaders, Breakout, Pong va mét vai twa game
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khac.%® Khong can bét ky 1ap trinh cu thé nao, riéng thuat toan da
ndng da co thé giup AlphaGo choi thanh céng cac twa game bang
cach thlr nghiém va stra 16i: nhan cac nut khac nhau mét cach ngau
nhién va sau d6 diéu chinh dé ti da héa phan thuwéng. Hét tro choi
nay dén trd khac, phan mém nay da chirng minh tinh linh hoat trong
viéc xac dinh chién lvoc tiép can thich hgp va sau dé ap dung
khéng sai sot.

Nguwdi ta cé thé 1ap trinh da ndng nh® vao mang neuron nhan tao —
moét mang lwdi cac phan mém va phan cirng bat chuwéc mang
neuron trong bé n&o con ngw(‘)’i.60 Qua trinh hoc tang cwdng & con
ngwdi dién ra khi cac phan héi tich cue kich hoat chat dan truyén
dopamine san sinh nhw mét tin hiéu thwédng cho b6 ndo. Nh& do,
ching ta s& cdm thay vui mrng va hanh dién. May tinh cling c6 thé
dwoc lap trinh d& hoat ddong theo cach twong tw. Phan thwéng tich
cwc sé xuat hién dwdi hinh thire diém sé khi thuat toan dat dwoc két
qua mong mudn. V&i hé thdng hoat ddng nay, AlphaGo tw viét nén
cac huwéng dan ngau nhién cho chinh minh thédng qua nhiéu vong
lap thtr nghiém — mac 16i, sau doé thay thé cac chién lwoc thap diém
v@i nhirng chién lwoc ghi dwoc diém cao hon.

Mau hinh thiét k& nay khéng hé mai bdi cac nha khoa hoc may tinh
d3 thao luan vé hoc tang cwong tr hon 20 nam roi. Nhwng chi khi
strc manh may tinh phat trién thi viéc hoc sau (deep learning) maéi di
vao thuc tién.%1 Didm dang chu y & AlphaGo chinh la thuat toan cla
nd lién tuc cai thién hiéu suét bang cach choi hang triéu twa game
v&i phién ban da dwoc nang cap vai chinh no.52

Trong van dau th hai, & phia bén phai cia ban c&, AlphaGo da
thwe hién mot nwdc di bat ngd sau 37 lwot di khién ca Lee Sedol
cling phai choang vang. “Téi chwa thay ngwdi nao ra nuwdc cd nay,”
Fan Hui (ngwdi tirng ba 1an vé dich gidi cd vay chau Au) kéu I&n khi
theo dai tryc ti€p cudc choi. Nhiéu lan Fan phai thot [én, “That
tuyét.”63 Mot nam sau khi danh bai Lee Sedol, AlphaGo tiép tuc tim
dén bac thay c& vua ngwdi Trung Qubc Ke Jie. “AlphaGo cai thién
qua nhanh,” Ke phat biéu trong mét hop bao va khen ngoi phong
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cach choi ddc dao va déi khi qua siéu viét caa dbi th,l].64 Chua ke,
du khong thwong xuyén nhung AlphaGo ciing da thé hién 16i choi
liéu Iinh nham chirng minh chién lwgc khdn ngoan ctia minh.gs
“Nam ngoadi, nd van con kha gidbng con ngudi khi choi c&. Nhwng
sang dén nam nay, né da trd thanh thanh co vay.”66

Nhuw |& t4t nhién, nhirng tién bd dot pha cha Al da khién nhiéu ngudi
cam thay kho chiu. Elon Musk, ngwdi sang 1ap Tesla, tirng ddng mot
binh luan gay tranh cai rang Al c6 thé “nguy hiém hon vi khi hat
nhan”®7 va vi von Al vé&i viéc “triéu hdi quy diz”.8 Niém tin 4y da
thuc giuc Musk quyén tang hang triéu dé cho tri tué nhan tao
OpenAl®, va éng ciing da thudc giuc nhiéu ty pht céng nghé khac
nhw Mark Zuckerberg cua Facebook va Larry Page cua Google phai
tién hanh vé sé thir nghiém hoc may cla ho that than trong. Béng
sang lap Apple, Steve Jobs, cling tirng bay té méi quan ngai twong
tw.”0 “Twong lai rat dang so va nguy hai véi con ngudi,” 6ng lap
luan. “Liéu chang ta sé la Chua? Hay chung ta sé tré thanh thu
cwng? Hay chung ta sé tré thanh nhirng con kién bi gidm dap?” Co
|& dw bao dang lo ngai nhat dén t» Stephen Hawking, nha vat ly ly
thuyét vi dai clia Dai hoc Cambridge. “Mét khi tri tué nhan tao phat
trién toan dién, dé sé la thoi diém két thac cla loai ngudi,” 6ng phat
biéu v&i BBC.”"

Mac du nhirng dw bao thiéu nhat quan nhw vay cé thé bj phéng dai,
rat it ngwdi chdi bd suy nghi nay, va trong cudc tuan hanh khéng
diém dirng cla chang ta huwéng dén thei dai may moc tw dong hoda,
cac thuat toan tw hoc sé dong vai tro quan trong hon nhiéu so vé&i
viéc td chirc cac hoat ddng kinh té. Chuyén gi sé xay ra khi cac cadm
bién va thiét bj di ddng dwoc tich hop thém nhirng Al nhw AlphaGo
hay IBM Watson? Liéu mét loat cac thuat toan tw hoc va da nang cé
thé chi phdi giao dich kinh té thé gi¢i khong? “Diéu toi tin sép xay ra
va sé gay kinh ngac I&n chinh la viéc mét tri thGng minh nhan tao sé
c6 kha nang tw viét nén tri thédng minh nhan tao khac,” Jensen
Huang, ddng sang lap Nvidia (cong ty s& hiru bd xtr ly dé hoa —
GPU, c6 thé x& ly nhirng phép tinh phirc tap can thiét cho viéc hoc
sau), phat biéu. Chinh qua trinh x& ly s6 liéu nhanh chéng da cho
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phép may tinh thiy, nghe, hiéu va hoc héi. “Trong twong lai, Al sé
theo dodi tirng giao dich don Ié, tirng quy trinh kinh doanh trong cong
ty subt ca ngay dai,” Huang khang dinh. “Nhw mét hé qua, phan
mém tri tué nhan tao sé viét ra mot phan mém tri tué nhan tao nham
tw dong hoa quy trinh kinh doanh. B&i vi ching ta khéng cé kha
nang lam diéu &y. N6 qua phtrc tap.”’2

Do 1a mét twong lai khéng con xa niva. Trong nhiéu ndm, GE da tién
hanh phan tich nham céi thién nang suat cia cac déng co phan lwc,
tua bin gi6 va ddu may xe Ira nho tan dung dong dir liéu ma ho lién
tuc thu thap dworc trong linh viwrc cla minh.”3 Cisco cting dat ra
tham vong bién tat ca dir liéu thanh dién toan dam may véi “Internet
of Everything” (Internet clia van vat).”* Nhikrng 6ng trim cong nghé
nhw Microsoft, Google, IBM va Amazon cling dang phat trién cong
nghé& hoc may trong ndi bd cong ty nham cung cap mién phi cho cac
cong ty khach hang théng qua giao dién lap trinh xng dung (API)
trng dwoc nhac dén & Chuwong 4. Nhirng tri tué may nay, trudc day
tiéu tdn hang chuc triéu dé nghién ctru, thi nay dwoc st dung bdi
cac bén thir ba v&i chi phi khéng dang ké, bdi nhung thi nay chi
duwoc khuyen khich ap dung trong cong nghiép & quy mé I&n. Trong
mot hé thong phtrc tap hon bao gio hét, voi nhirng thuat toan khong
glam sat thAm lang thwc hién diéu chinh tirc thoi, t6i wu héa tw dong
va cai tién lién tuc, chi phi giao dich gitra cac t6 chirc sé giam xuong
dang k&, tham chi la sé bién mat hoan toan. Mét khi khau ph0| hop
céac giao dich kinh doanh trong va ngoai té chirc tang tbc, tr ban
hang dén ky thuat, tr kho van chuyén dén van hanh doanh nghiép,
t tai chinh dén cham séc khach hang, sw canh tranh gitra cac céng
ty s& ha thap, kéo theo dé, viéc hop tac trong mét thi trwérng 16n
hon sé tré nén kha thi.

Diéu nay cling twong tw nhw dién toan dam may gia ré va manh mé
ma Netflix, Airbnb va Yelp dang phu thudc vao. Trwédc day, bat ky
doanh nghiép mang nao ciing mudn s& hiru va xay dwng cac may
chd va trung tam dir liéu giau tai nguyén dat tién. Thé nhung, voi
Amazon Web Services (AWS) hay Microsoft Azure, cac cong ty khéi
nghiép da co thé lwu trir toan bd co s& ha tang trwc tuyén trong dién
toan dam may. Cac doanh nghiép chang can phai dy bao hay lén ké
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hoach trwéc, ho chi cAn mua thém dich vu khi nhu cau tang 1&n. Doi
ngu ky thuat cua mot cong ty khdi nghiép do do co thé tap trung vao
gidi quyét cac van dé quan trong dbi vdi céng viéc kinh doanh cét 16i
ctia ho.”® Cac cong ty khdng thé vin vao nhikng loi thé thong
thworng khi hdi nhap theo chiéu doc nira. Thay vao do, ho phai chiu
ap lwc lon dé bat kip cac dbi tha nhd hon — nhirng doanh nghiép da
s& hiru nhirng dich vu tét nhat ddng thdi cé thé cung cap cac giai
phap tuy chinh theo th&i gian thwe khi yéu cau dwoc dwa ra. Hay noi
cach khac, doanh nghiép I&n nén hanh déng theo hwéng di cia mét
doanh nghiép nho trong th&i dai hoc may thir hai nay. Chung ta sé
tim hiéu sau hon vé chu dé nay trong Chuong 7.

" H6i nhap theo chiéu doc (vertical integration) la viéc cac cong ty
mo rong nganh san xuat sang nhitng mang khac han voi huong di
ban dau cua ho. (ND)

VAY CON NGU'Ol THi SAO?

Tré lai ndm 2000, khi Warren Buffett dwoc héi tai sao 6ng khéng thé
kiém tién tlr cb phiéu cong nghé, nha tién tri xir Omaha chi don gian
|ap lai cau tra 1&i cda minh: “Chung t6i sé khéng mua nhirng gi minh
khéng hiéu rd.”76 Tua nhanh dén Cudc hop Thwéng nién cla
Berkshire Hathaway nam 2017.

Buffett da thira nhan rang tri tué nhan tao c6 thé “cat giam bot nhan
Iwc trong mét s6 nganh nhat dinh™.77 Va quan ly trong moi nganh
nghé sé phai doi mat voi twong lai that nghiép twr day.

Khi néi dén ban chéat ctiia cdng viéc quan ly, cau chuyén cla Recruit
da cham dén nguwdng clra gay tranh cai ctia van dé nay. Chuing ta
da hiéu so qua cach nhirng nhan vién ban hang tai Recruit tré thanh
nguoi gidi quyét van dé chung. 'Vay, cau hoi Ion chinh la day: Trong
thdi dai may moc va div liéu khdng 16, liéu cé chire nang nao von
dwoc ddm nhan bdi con ngudi khéng thé bi thay thé hay khéng?
Chuong ké tiép sé& dao sau vao cau hdi séng con nay.
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6Tan dung tw duy quan ly sang
tao: Tw blg data den tam quan
trong cua con ngweoi

Moi phat kién vi dai déu xuét phat tir nhirng dw doan tao bao.
- ISAAC NEWTON

Nha toan hoc (1643 — 1727)

KHAC BIET GIIPA AN SO VA CAU bO

M®bi ngay, cé hai loai cau hdi khién cac nha diéu hanh phai dau dau.
Loai th&» nhét 1a nhivng cau dé va loai con lai, nhirng &n sé. Dbi thi
sap tung ra thi trwdng nhivng gi thudc vé pham tru cau d6 - mot van
dé co thé gidi quyét khi doanh nghiép thu thap da div liéu. Néu
khéng c6 théng tin, ban sé mu mit hoan toan.

Vay nén, chia khéa dé giai cau dé chinh la tri tué khén ngoan va
kha nang tinh toan nhay bén hon. Nhwng khi Albert Einstein noi
rang, “Chung ta khéng thé giai quyét van dé bang cach dung chinh
thr tw duy ching ta tivng dung dé tao ra ching,” 6ng khdéng hé than
phién vé viéc chung ta khdng c6 kha ndng tim kiém nhirng théng tin
quan trong, vi rd rang IBM Watson da lam dwoc diéu nay mét cach
hét strc ky diéu. Thay vao dd, Einstein dang dé cap dén mét loai van
dé doi hoi phal thay dbi tw duy va quan diém vé thé gidi trwde khi co
the nght ra giai phap tlem nang. Luc ay, Einstein dang nhac dén loai
van dé th& hai: nhirng an sb.

Trong thé gidi kinh doanh, an sé la nhiéu vé ké. Chang han, khach
hang clia ban dang thwc s can gi cling la mét loai 4n sé. Trong
phan I&n cac trwdng hop, giam dbc diéu hanh sé st dung mét loat
cac cong cu tir cac nhém tap trung chuyén sau, khao sét trén mau
I&n dén phan tich tap di¥ liéu khdng 16 trén mang xa hoi d& kham

https://thuviensach.vn



pha nhu cau, mong mudn va nguyén vong clia nguwdi tiéu dung.
Thach thirc phat sinh khi nguei tiéu dung khéng ré ho mubn gi hodc
tham chi khéng thé néu ré mét gidi phap twong dbi dé giai quyét
nhirng nhu cau chwa dwgc dap rng d6. Thé nén, cac céng ty
dwdng sat da thwe sw gap nguy khi dé nhivng phwong tién khac
nhuw xe 6 t6, xe tai, may bay va tham chi la dién thoai cwdp mat
khach hang cua ho b&i vi ho nght ban than “dang tham gia kinh
doanh dwdng sét chir khéng phai nganh giao théng van tai’.

Khong giébng gidi phap cho mét cau db, dap an cho mét an sb khong
hé tén tai, né phai dwoc phat minh ra. Mac du may tinh ndi tréi vé do
chinh xac, chat ché va nhat quan, chung khéng hé dworc thiét ké dé
phan doan, tich hop twong tac xa héi trén nhiéu linh vwe hay truyén
dir liéu trwe tuyén va ngoai tuyén hoac dwa ra mét gia thuyét giai
thich hanh vi con ngw&i va tra 1&i cau héi “Tai sao?”

Vao nam 1995, Steve Jobs tré tudi da mé ta cach Apple phat trién
Macintosh nhw sau:2 “Van dé 1a, du nghién ctru thi trwdng cé thé chi
ra khach hang dang nghi gi vé nhi¥rng thir ban cho ho xem, hoéc chi
ra nhirng gi khach hang mudn ban céi thién thir ban da c6, nhung
khach hang hiém khi c6 thé dy doan nhirng thir ho khéng biét minh
sé& can... Do d6, ching ta nén Iui lai vai bwdc khi nghién ctru thi
trw&ng khéng mang lai hiéu qua trong nhirng giai doan tw duy dau
tién.” Hai thap ky sau, khi mét bién tap vién héi 6ng Apple da bd bao
nhiéu cong strc nghién clru thj trwdrng cho iPad, “Khdng gi ca” van
la &1 dap lai tir Steve.3

Di nhién, c6 thém vai nguwdi nhw Steve Jobs sé khién cudc sbng dé
th® hon véi thé hé i'ng dung hang dau tiép theo. Nhuwng phan Ion
ching ta van la ngudi thwéng va thién tai thi kha hiém hoi, vay
ching ta sé& phai dwong dau véi nhirtng khé khan nao trude khi co
thé mim cw®i man nguyén vi thanh qua cltia ban than? Do ciing
chinh 1a cau héi Rosanne Haggerty phai tra I&i khi ¢b gidi quyét mét
van dé nan gidi tai Quang trwérng Thoi dai & New York: ngudi vo gia
cw. Va chinh kha nang dang quy nham chirng minh stvc manh cla
con ngwdi ay, nghich Iy thay, chinh la loi thé I&n nhat ctia ching ta
trong thoi dai may moc thGng minh.
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THANH PHO GOTHAM®

" Thanh phé Gotham (Gotham City) 1a mét thanh phd gia twéng
trong loat truyén vé nhan vat Batman duwoc xuat bén béi DC Comics.
Thanh phé Gotham bi bao trum béi khéng khi den téi cta du loai tbi
pham va ké thu cla Batman. Y cua tac gid & day muén lién tudéng
thue trang nguoi vo gia cw tai New York ciing déng bubn khéng kém
bon téi pham tai thanh phd Gotham. (ND)

M6t diéu tré tréu & thanh phd New York chinh 1a sw can ké cda
nhirng cai co va khong. Thé nén, Quang trwdng thdi dai, moét dia
diém du lich mang tinh biéu twong, cling 1a mét trong nhirng noi cod
mat dé ngudi vo gia cw déng nhat & Hoa Ky. Tai noi nhdn nhip
nhat, toa lac Khach san Quang truwérng Thei dai dé nat, khéng 16.
Bén trong tda nha 15 tang lat gach nau rai rac cac budng ngd tam
thei. Nhirng can phong dién tich 4x6 foot dwoc thdp sang béi mot
bong dén tran nay chi di Ién dé chira mét giwdng ngul va ti nhd,
bdn blrc twdng cao khoadng 8 feet cling da nga vang do khai thubc.
Rac rwdi, nAm mdc va vét nit & khdp moi noi.

Khach san Quang trworng Thoi dai da tuyén bb pha san tr nhiéu
nam trwdc. Mét loat nhirng tay quan ly nira voi dwoce tda an chi dinh
da khéng hé cham chut cho tda nha. Ban than khach san da vi
pham hon 1.700 diéu luat xay dwng va né ciing dang trén b& vuc bi
pha bo, dong ctra. Séng bén trong toa nha la khoang 200 nguo’l vO
gia cw, chu yéu 1a ngudi gia, mac bénh tam than... Péng cira tda
nha dé nat nay, nghich ly thay, sé khién sb ngudi vé gia cu trong
khu vie tang 1&n. “D6 1a khach san phong don Ién nhét thanh phd
New York,” Rosanne nh¢ lai. “N6 qua I&n va hién dién qua rd rang.
Tam tri toi bi thu hut ngay, liéu tdi co thé lam dwoc gi véi né day.™

Vé&i khuén mat séc nét va mai téc vang dai ngang vai, Rosanne
Haggerty no6i chuy&n nhw mot nha diéu hanh cao cip, véi phong
thai lich sw, can trong nhwng quyét doan, lwa chon t ngir can than
— ¢b khéng phai tuyp nha hoat dong xa héi nguwdi khac mong doi.
Cé lon 1én & ngoai 6 Hartford, Conneticut. Rosanne theo hoc
chuy&n nganh Hoa Ky hoc tai Amherst va lam luan an tét nghiép vé
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Thomas Merton - tu s dong Luyén tdm déng th&i la nha phé binh xa
hoi. Sau khi tdt nghiép, c¢d 1am tinh nguyén tai tb chirc tir thién cho
thiéu nién vé gia cw mang tén Covenant House trén dwdng 43 tai
Quang trvdng Théi dai. Khéng bao lau sau, cd nhanh chéng gia
nhap mdt nhém dwoc goi la Nhém cac td chire tir thién Cong gido
va hoc cach ap dung Tin dung Thué Nha & Thu nhap Théap (Low
Income Housing Tax Credit - LIHTC).

LIHTC, phat am twong ty “lie-tech”, la mét loai tin dung thué do la-
dbi-do la dwoc tao ra dwdi Dao luat Cai cach Thué ndm 1986 nham
cung cap wu dai cho cac doanh nghiép tw nhan phat trién nha & gia
ré cho ngwdi My cé thu nhap thap. “Van dé chinh 13 thoi diém,”
Rosanne néi. “Day la mét chwong trinh con twong ddi maéi va khdng
nhidu nguwdi biét cach str dung nd.”™ Do vay, cd quyét tam tiép can
cac t6 chirc phi loi nhuan, cac tap doan I&n va trinh bay cho ho y
twdng tai xay dwng Khach san Quang tredng Thoi dai. Long nhiét
huyét ctia ¢6 da lay dong nhiéu ngu®i nhwng khéng ai dong hanh
cung c6. Do d6, vao nam 1990, cd da phat déng t6 chirc cua riéng
minh — Common Ground, bay gi®* dwoc biét dén vai cai tén
Breaking Ground — va st dung LIHTC lam nguén kinh phi dé nhan
tro' cép t chinh quyén lién bang, tiéu bang va thanh phd.

Va sau dé, Rosanne tap hop moét loat cac nha dau tw mao hiém tir
JPMorgan dén Ben & Jerry’s d& mua lai va cai tao khach san. Vao
thoi diém tda nha mé clra lai vao ndm 1993, 652 can phong hién dai
va tién nghi da dwoc ra mat dé hd tro' cho nhirng nguwdi don than co
thu nhap thap. “Tinh trang méat vé sinh cda nhirng cdn phong nay
mai dung la van dé quan ly thuwe sw,”®

Rosanne khéng dinh. Theo c6, nhirng thanh td giup mét dw an nha
& thanh céng nén bao gdm “thiét ké dep va sw quan ly tan tam”, nhw
vay maéi co thé két ndi cw dan st dung dich vu dwoc. Trong tredng
hop ctia Khach san Quang tredng Thoi dai, nd da dwoc trang bi
san vuon trén tAng mai, phong may tinh, khu vwc sanh doi dwoc
khéi phuc cho phu hop véi mang lwéi dén chum ban dau, hé thdng
an ninh chat ché, co sé y t&, phong an, thw vién va studio nghé
thuat. Chwa hét, tai d6 con bd tri dich vu tw van strc khde va dao tao
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nghé do cac nha tam Iy hoc va nha trj liéu ddm nhan nham giup cw
dan thay déi cudc séng.” “Trong nhiéu nam lién, co s& doat giai
thwédng nay da tré thanh biéu twong cho nhirng ai mudn thay doi
cudc doi. Chang téi da giup ho thanh cong dé dang hon,” Rosanne
nhan manh. Vao ngay 15/4/1994, Ben Cohen va Jerry Greenfield,
hai déng sang lap ctia Ben & Jerry’s, da m& mot ctva hang kem trén
tang trét va tdng mién phi khodng 3.000 que kem. Ctra hang kem
dwoc diéu hanh béi nhirtng nguwdi sbng & tang trén va da mé clra
trong hon 15 ndm sau d6. Clra hang kem thanh céng dén mirc mé
réng dén tan co s& vé tinh ctia Rockerfeller Center.®

Tuy nhién, dbi voi Rosanne Haggerty, van de v6 gia cuw & khu vuc
Quang trwérng Thei dai van con 1a mot 4n s6. M&c du Common
Ground da nhan duwoc nhiéu giai thwong va sy cong nhan tir gioi
chuy&n mén, v&i phwong phap tiép can sang tao nham cai tao
Khach san Quang trwedng Théi dai, cé van nhan thay sb lwong
nguoi qua dém trudc toa nha khdng hé giam di. Vao mét budi sang
thang 5/1998, c6 nhan dwoc dién thoai tr phong cap ctru clia mot
bénh vién dia phuong. “Dé cé phai cé Haggerty, chi tich td chire
Common Ground khéng a? Chung t6i hién dang cé mot bénh nhan
nhan c6 la ngwoi than,” nhan vién xa hoi bén kia dau day noi.
“Chung toi nghl ba ay la ngudi vo gia cw, wm, tir Quang trudong
Thoi dai &y.” Khoéng can hdi gi thém, Rosanne mac quan 4o céng s&
va dén bénh vién.

Rosanne nh¢ lai, “O’ do, mét cu gia trong v6 cung mong manh ma
t6i van hay thay nhat bia cac téng tir dwdng 43 dén Quang tredng
moi ngay. Chung téi biét ba da nhiéu nam du khéng biét tén ba. Tw
bénh vién tré vé, chung t6i nhanh chéng dwa ba dén tda nha. Khi t6i
hoi tai sao ba khéong dang ky dich vu cda chung toi trede day, ba
mim cuw®i ngot ngao nai rang, ‘Cac cd dau coé hai téi.” Ho da bé sot
diéu gi d6. T chirc clia Rosanne khéng thé gitup nhirng ngudi co
muon gilp tir dau. Ky la thay, hé thong ay da that bai khi khong thé
dap lai nhirng nguoi khén khé nhéat. Va néu van hanh tot thi chac
chan lwong ngudi vo gla cw trong khu vwe da gidm xudng rdi, thé thi
tai sao chuyén nay lai xay ra?
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NHO’NG DPIEU THUC SU CO Y NGHIA

Hau hét cac nhan vién xa hoi déu tin twédng vao mé hinh bang tai.
Theo moé hinh nay, mét nguoi vo gia cu sé di chuyén lién tuc tr
duong phd dén noi tri 4n va sau cung l1a nha cong dong néu chung
ta khién nguoi vo gia cu biét dwoc théng tin vé nha trd an, ho sé tw
nhién bi thu hat dén d6; va nhirng ngwdi da sdng trong nha trd 4n
s& chuyén sang nha céng ddng, mién la luat dinh dwoc thwe hién rd
rang va cé san chd cho ho. Mét vai nha cung cép dich vu da tirng
nghi ngd gia dinh nay. Tuy nhién, bat ky nhan vién xa hoi ky cyu
nao cling phai thtra nhan mét thwe trang goi 1a tr chdi st dung dich
vu - hay néi cach khac, ngudi vo gia cw tlr chdi noi tra 4n, tham chi
khi thanh phd New York trdi qua mua déng vang ddng bac lanh thau
da thit. Vao nam 2001, Common Ground da thtr nghiém mot
chwong trinh tiép can cong ddng: vao nira dém tréi mua déng, ho
da di dém sb lwong ngudi vo gia cw dé danh gia quy mé cua cdng
ddng nay.

Viéc nhan dién nhdm nguoi vo gia cu tw chéi st dung dich vu cling
kha nghich ly. Trong thanh phd, hang chuc té chirc da thiét ké khong
it chwong trinh dé giup d& nguwdi vo gia cw theo nhiéu cach khac
nhau. Cac bénh vién cung cip phong cap ctru va dich vu cai nghién,
mot bép an I&n chi cach Quang trwérng Thoi dai 15 day nha va cac
t6 chirc tdn gido v&i nhivng tinh nguyén vién thién chi cling thuwong
xuyén di tir ngoai 6 dén Manhattan dé phan phat blra an cho ho vao
gitra dém. Tuy nhién, vao dém thang 1 lanh 1&o 4y, nhém cla
Rosanne da xac dinh duwgc hon 400 nguwdi ngu bén ngoai Quang
trwdng Thoi dai.

Tl géc do nhan dao 1an tai chinh, viéc giai quyét nan vo gia cw
dong vai trd rat quan trong. B&i vi ho tiéu thu mét lwong 1én ngudn
lwe cong ddng, trong d6 Murray Barr 1a mét vi du dién hinh. Séng
lang thang trén dudng phé Reno tir 1au, Murry da tiéu tdn mét triéu
do la cua nguoi dong thué Nevada trong hon 10 nam qua cho viéc
diéu tri lam dung chét gay nghién, chi phi phong cap clru va cac
dich vu khac. Thé nhung, chinh quyén tiéu bang lai khéng dau tw
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nhiéu vao nha & dén thé. “Chung ta mat mét triéu 6 chang dé lam
gi,” si quan O’Bryan thuéc S& canh sat Reno nhan dinh.®

Nghién ctru tai San Francisco ciling chi ra rang cung cap nha & 6n
dinh cho ngudi vé gia cw co thé gidm tinh trang nhap vién cip ctu
dén 56%. Cac nha nghién ctu Dai hoc California da phat hién rang
15 nguwdi vo gia cw co thé tiéu tén hon 1,5 triéu dé tién thué trong
vong 18 thang cho hdéa don bénh vién va thyc thi phap luat. Khap
nwédc My, gan 2/3 ngwdi dang ky Medicaid (bdo hiém cham séc sirc
khde cho ngudi c6 thu nhap thap) la ngudi vo gia cw hodc khéng ¢
noi & 6n dinh.

Khi Common Ground tién hanh phéng van chuyén sau sau dém
khao sat, nhém da vé cung ngac nhién khi biét dwoc rang rat nhiéu
nguoi vo gia cw, trén thuc té, khéng hé thich nhirng noi trd n. Ho
ghét ching. So v&i nhirng hanh lang téi tdm, sdc mui nudec tiéu,
rwou, ma tdy, cac nha trd 4n khong thé bao vé ho khéi nhirng mbi
nguy trén dwong phd. Trong khi trén pho cong dong nhirng ngw0’|
vo gia cu sé biét noi tim thirc an, tdm riea hang tuan va xoay x&
cudc sdng. Pudng phd co thé co nhiéu van dé&, nhwng nhivng ngu o
vé gia cuw sé y thirc vé sw tw do clia ban than ciing nhu bao vé né.
Ho cam thay nhirng quy tdc ma nha cung céap dich vu xa hoi ap dat
cho minh la kha déc doan va thiéu tén trong. Nhiéu nguwdi cadm thay
ho bi mac ket trong tinh trang vé gia cw chi vi cac quan chirc nha
nwéc cho la vay. D& du diéu kién vao & nha dwoc tro cap, chang
han, ho phai cung cap ban sao gidy khai sinh, bang chirng vé thu
nhap, tinh hinh tin dung hoac chirng nhan hoan toan tinh tao trong
sudt sau thang — mét diéu gan nhw khéng thé dbi véi bat ky ai tirng
sbng trén dwong phd nhiéu ndm. “Trong dau ho, nha trd &n chi la
nhirng I&i hira vun v& va ¢6 quéa nhiéu rao can dé dén dwoc do, cac
tiéu chi thu nap dang loai bd nhirng nguw®i can ching nhét,”
Rosanne noi.10

Do do6, v&i nhirng phat hién cia minh, Common Ground da thuc
hién buéc di khdn ngoan ké tiép. Ho 1&én sang kién “Street-to-Home”
(Pwdng-phd- dén-nha) nham dén van dé tir chdi str dung dich vu
cda nguoi vo gia cw. Muc tiéu la nhdm xac dinh nhirng ngudi nay
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va can nhac xem nén lam gi dé khién ho déng y vao nha & xa hoi:
“Téi bd qua moi nghi ngd va thué ngwdi cé kha nang giai quyét van
d& nay.”1 B4 chinh la khi Rosanne thué Becky Kanis, mot sinh vién
vira tot nghiép tai West Point, ngudi tirng la mot chi huy hoat dong
dac biét, mét s quan quan déi thong minh. “Tai nght réng, chung toi
nén thué ai d6 chwa tirng cé kinh nghiém véi van dé nay trwéce
day.”12 Rosanne da giao cho Becky nhiém vu gidm sb lwong ngudi
vo gia cw & Quang treyng Thoi dai xudng con 2/3 trong ba nam. 13
Becky sau d6 nhanh chong thanh [ap mot nhom tinh nguyén vién
dang go'm cung cac nhan vién tiép can cdng déng va bat dau khao
sat nhirng ngudi vé gia cw can thive an, tro gitp y té, hé tro tai
chinh, cbng viéc, noi tru an, tw van hodc nha &. Nhom tap trung tim
ra cach thirc méi dé giai quyét thir mé cung quan liéu gém: sang loc
y t&, danh gia tinh trang tam than, ndp don xin phuc lgi hodc loi ich
do khuyét tat va chirng minh nguén thu nhap.

Trong khi d6, Common Ground cho khanh thanh tda nha th ba cla
td chirc. Ho da tan trang lai hoan toan Khach san Andrews, vdn gan
lién v&i con dwdng Bowery khét tiéng & ha Manhattan. Khach san
Andrews duoc thiét ké dé cung cip chd & tam thdi, ngén han cho
nhirng ngwdi mudn “dan hoa nhap” sau khi réi khéi dwéng phd,
khéng hé gidng vé&i Khach san Quéng trwong Thoi dai von cho thué
dai han. Khach san Andrews, do d6, cé thé chdp nhan mét quy trinh
thu nap don gidn hon: khéng yéu cau chirng minh tinh trang tam Iy,
khéng cé 1énh gi¢i nghiém, khéng bat budc phai thwe hién phuc hoi
chivrc nang hodc cac dich vu hé tro khac. Cac dich vu tai chd da co
san, nhwng néu ngudi dan khéng mudn niva, ho co thé tir chéi
ching. T4t cd moi ngwdi déu céng nhan, trong sudt ndm dau tién
thwe hién sang kién Street-to- Home, nhém ctia Becky da tiép nhan
thanh céng 43 ca nhan tirng to chdi nha trd an. Dwdng nhw sang
kién cubi cung cling dem lai hiéu qua. Nhwng dbi véi Rosanne va
Becky, ho da s&m nhan ra van con nhiéu th&r phai hoc hai.

TIEN MOT BUOC, LUI HAI BUOC

Trai nguoc voi chwong triede, khi chung ta théy cach ty dong hoa
Al co thé sé thay thé cac nganh nghé chinh thong nhw ké toan, X-
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quang... chwong nay sé tiét 16 nhirng nganh nghé van con can kha
nang phan doan, sang tao va ddng cdm — nhirng hoat ddng ma tw
duy con nguwoi vwot trgi hon so vai may tinh. Trong moét nghién ciru,
Carl Benedikt Frey va Michael Osborne ctua Dai hoc Oxford da
chirng minh rang cdng viéc cla cac nha trj liéu tiéu khién
(recreational therapist)’, huan luyén vién thé thao va tang | twong
ddi mién nhiém vé&i tw ddng hda, bdi vi nhirng céng viéc nay doi hoi
rat nhiéu twong tac véi con ngwdi va ban chat cia ching cé xu
hwéng lién quan dén nhau.'# Nhwng nhitng cong viéc mang tinh
giao dich va thuwdng xuyén, nhw dai ly b4t dong san, kiém toan vién,
sé& ¢ nguy co bi robot thay thé.'® That bai ma Rosanne sap phai
d6i mat chirng minh rang, vi cudc sdng ludn tén tai nhirng diéu phirc
tap va khé doan nén chi tw duy con nguw®i méi cé thé vuot troi hon
SO v&i may tinh.

" Nha tri liéu tiéu khién (recreational therapist) la nhirng nha tri liéu
str dung céac hinh thirc tiéu khién nhw nghe nhac hay thé thao dé
téng cuong chirc ndng va trang thai tdm ly cia nhing céa nhdn méc
bénh hodc trong trang thai khiém khuyét. (ND)

Mot nam sau khi van hanh Street-to-Home, qua dém khao sat thiy
hai tai Quang trwong Thoi dai, Common Ground da phat hién ra
rang nan v gia cw, thay vi giam xuong, lai tang 18n 17%. Sé liéu
kinh khiing nay khién Rosanne réat phién 1dng va tam dirng toan bd
dw an: hodc y twéng Street-to- Home vén cé thiéu sét hodc thanh
qué dat dwoc chi la ci an may. Linh cdm rang sang kién nay da
nham dén sai déi twong, James McCloskey, giam déc Street-to-
Home vao thdi diém do, da dwa ra mot déng thai tao bao. Vao 5 gi¢
sang méi ngay, trong bdn tuan lién tiép, 6ng cung cac thanh vién
trong nhom di khap dwong phd va thanh 1ap mét danh séach theo tén
c6 dinh kém hinh anh cua nhirng nguwdi ngu trong pham vi 20 toa
nha xung quanh Quéng trwdng Thoi dai. Trong sb 55 ngwdi nhom
dém dwoc vao mua déng do, McCloskey nhan ra rang chi co 18
ngwdi trong s6 ho thwdng xuyén ngt & Quang trwdng Thoi dai.
Nhirng nguoi khac khéng hay vang lai dén day ciing nhw khéng
phai thwc sy vO gia cw. Hay noi cach khac, chi cé 18 nguwoi kia méi
thye sy la ngwdi vo gia cw “kinh nién” trong khu vwec va ho mai la
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ngwdi can gilp d& nhét, tuy nhién ho lai nhirtng nguwdi da roi khoi
Street-to-Home.

Phat hién dét pha cua McCloskey that khong don gian chut nao.
Thuat nglr vé gia cw kinh nién lic 8y van chwa xuat hién trong tir
dién chung. Va hau hét cac nha cung cap dich vu déu déi xr voi
nhirng nguwdi vd gia cw gidng y hét nhau. “Chung téi gibng nhu mét
vi bac si drng trong phong cAp ctru va néi rang ‘Ai ciing &m nhw
nhau cd’, nhwng dwong nhién chuyén khéng don gian nhuw vay,”
Rosanne nai. Héa ra chinh hanh déng sai 1am khi tron chung hai
nhém vé gia cw kinh nién va khéng thwdng xuyén trong sé liéu
thdng ké da dan dén két luan rang nan vé gia cw khéng hé giam qua
nhiéu nam. Nhom ctia McCloskey da dwa ra anh sang mét thuc té
phii phang rang: van ton tai mét nhém nhirng ngwdi nghéo khé bi
bd qua cho dén luc d6. Cung cép nha & co san la chwa du.

Dé tap trung nd lwc vao nhém ngudi nay, Street- to-Home da dirng
viéc nhan gidi thiéu méi tlr cac bén thir ba. Nhirng tb chirc trudc
day téra rat than thién va hop tac hoéa ra lai la ké thu. “Ho gi¢i thiéu
ngwdi dén véi chung téi. Rdi bdng nhién, ching tdi nglrng cdng tac
v&i ho va chi tap trung vao nhirng trwong hop kho khan nhat. Piéu
do khién ho tire gian. Ho phan déi. Ho phan nan tai sao chung t6i lai
tré nén khat khe va thiéu long trac an dén vay,” Rosanne bay to.
“Nhwng chuing t6i noi, ‘Chung t6i chi cé thé giup d& nhirng trwdng
hop kho khan nhét. Nhirng ca dé hon, cac anh hay tw 1am di.” Nhom
Street-to-Home sau do tap trung toan tam toan lyc dé dem 18 nguoi
vé gia cw ay vao & trong nha xa hoi. Trung binh, tat ca bon ho d3
sbng trén dwong phd dén 40 ndm. Moi doanh nghiép, si quan canh
sat va co quan dich vu trén Quang trwérng déu biét ho. Tat ca déu
c6 van dé vé ma tay, rwou va y té cling nhw cac nhom tiép can ting
lién hé ho it nhat mét 1an trwdc day. Tuy nhién, khéng nhém nao
mudn x& ly cling nhw x& ly thanh cdng nhirng ca nay.

Rosanne suy doan rang, viéc thuyet phuc thanh cong nhirng ngu o
vO gia cw nay sé chwng minh rang mét van dé kho, trén thuc té,
hoan toan cé thé giai quyét, thanh céng nay tir do sé tao ra hiéu
rng go’n song giup tac déng Ién nguoi vo gia cw trong toan bd khu
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vwe. “Ban cé thé thoai mai di ngang qua mét ngudi dan éng vé danh
& Harlem, nhwng mét khi biét anh ta tén Ed, mét cwu chién binh bi
mac ung thw, ban khong thé thoai mai dwoc niva dau.”1® Mat nam
sau do, nhirng két qua trién vong da bat dau xuét hién. Theo gia
thuyét, viec nhdm dén nhirng ngudi vo gia cw mang tinh biéu twong
va cho ho chinh xac nhirng gi ho can — nha & chr khédng phai noii
trd &n — co thé thuyét phuc nhirng nguwdi vé gia cw gan dé dén tim
kiém su tro giup. Chién dich “cung cap nha & trudc tién” da mang
lai hiéu qua. Vao nam 2006, Street-to-Home ghi nhan nan vé gia cw
tai Quang trwong Thoi dai da giam 75% sau hon mét nam, sau do
thém 50% vao nam ké tiép, dan dén téng sé ngudi vé gia cw lién tuc
giam la 87% va dong thoi déi véi 20 tda nha xung quanh 1a 43%.
Thanh tich trén cling dan dén viéc xem xét lai toan bd cac hop déng
tiép can cong ddng ctia thanh phé New York sau khi thj trwéng
Michael Bloomberg quyét dinh 4p dung phwong phap ciia Common
Ground trén tt cd ndm quan trong ndm 2007. Tt d6, Common
Ground da mé ra mdt ky nguy@n mai, cac nha cung cép dich vu dan
chu tam vao cac két qua co thé do Iwong thay vi chi cham cham
cung cép dich vu. Bang chu y thay, nhw mét phi cdng bé nhd,
Street-to-Home van con duy tri dén thoi diém nay, véi tdm nhan vién
va ngudn ngan sach 350.000 dé la My.

Trén thuwc té, nan vé gia cw xuat phat tlr rat nhiéu nguyén nhan khac
nhau. Van dé sirc khée, lam dung ma tay va bao lwc gia dinh c6 thé
khién nhiéu ngui lam viéc nhwng van nghéo, lwong khéng tang va
khéng du kha nang chi tra tién thué nha tang cao. Gia thué nha
trung binh & thanh phé New York da tang 19% trong khoang thoi
gian tir nd&m 2000 dén 2014, trong khi thu nhap hé gia dinh lai gidm
6,2%.17 Cling luc 4y, hang tram ngan can hd gia ré hodc cé gia thué
n dinh trong thanh phé cting khéng con.'® Nhitng xu hwdng vi md
nay khién nhirng ngudi da nghéo nay con thé thdm hon. Chi can
méat viéc hodc nhap vién cip ctru thoi la ho sé bi tich thu tai san dé
trd no. Thé nhung xu thé nay ciing khéng thé che gidu mét sy that
rang, nhirng ngudi vo gia cw kinh nién thwong 1a nhivng ngudi dan
dat trong nhdm nguwei vo gia cw theo nhiéu cach khac nhau. Bé
gidm dang ké lwong ngudi vo gia cu trong khu viee, ho phai wu tién
cac nguon lyc khan hiém dé giap d& nhirng ngwdi bi bao vay trong
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thé kho khan nhat va cham dit viéc tw chdi ho, b&i vi ho chinh la
nhirng ngwoi kho tiép can nhat. Biéu nay, theo nhiéu cach, hoa ra
lai trai ngwoc v&i nhirvng gi cac nha cung cap dich vu dang lam.

Nhirng gi khién Common Ground khac biét so véi cac phwong phap
tlep can thdéng thuwdng chinh la vi ho kién tri tham haéi hoan canh
song cua nhirng nguoi teng bi goi la “tw chdi dich vu’. Thay vi suy
doan nén thay déi chinh sach nao hay nguwdi vo gia cw can nhirng
gi mét cach xa roi thue té, Common Ground da di khao sat thuce dia,
ddm minh vao thé gidi xa la ciia nhirng ngwdi vé gia cw kinh nién.

Nhom ngirng phan doan cting nhw phan tich, thay vao do, dwa ra
két luan dwa trén quan sat can canh va lang nghe can than. “Sw két
hop gitra nha & on dinh va cac dich vu h6 trg' chinh 12 liéu thuoc ma
thuat giup nhirng nguoi tng nam ngoai mang lwéi an sinh xa hoi
xay dwng cudc sbng va tién Ién phia trwéc,” Steven Banks, Uy vién
hoéi dong Quéan ly Nhan suw thanh phd New York, trwe thudc Sé Dich

vu X3 hoi nhan dinh.19
HIEU PU'O'C AN SO BANG SU THAU CAM

Bill Moggridge, giam déc cuia Bao tang thiét ké quéc gia Cooper-
Herwitt tai thanh phé New York, tirng néi rang: “Cac ky sw bat dau
véi cong nghé va tim cach sir dung chung; cac doanh nhan bat dau
mot dé xuét kinh doanh va tim kiém céng nghé cling nhu con ngudi
dé 1am viéc. Céac nha thiét ké bat diu tlr con nguoi va dua ra giai
phap dya trén quan diém ca con ngwdi.”20 Tim Brown, CEO cia
cong ty thlet ké lon nhat thé gioi, IDEO, tham chi con tién xa hon
nira. Ong &y cho rang nha thiét k& khéng chi don thuan la tao ra
phong cach ma con phai “hiéu can k&” nguoi tiéu dung va chuyén
hoéa nhirng nd lwc dbi méi qua dng kinh thdu cdm clia mot nha nhan
chling hoc tan tam. Tai Hoc vién Thiét ké Hasso Plattner & Stanford
- hodc nhw moi nguwdi thuwong biét dén vai cai tén “trvong d.” — hai
yeu t6 co ban trong tw duy thiét ké dwoc day tai truo’ng chinh la: sy
thdu cam — h|eu dwoc cam xuc, muc tiéu va nhu cau cia con nguoi
va phac thdo mau nhanh — phat trién cac giai phap gia ré va nhanh
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chong cling nhw cap nhat chung kip thoi dé phu hop véi muc dich
va dé xuat cta khach hang.

Khi Doug Dietz I1én duwdng dén tham mot bénh vién dia phwong maoi
lap dat may chup cdng hwéng tr (MRI) méi, dng biét rat it vé cach
thirc hoat ddng ctia khu bénh nhi.21 La mét ngwdi dan 6ng néi am
giong vung Trung Tay dé chiu cung nu cwdi nhan nh&, dang mén,
Doug da c6 24 nam lam viéc tai General Electric (GE). Tai GE
Healthcare, 6ng la mot nha thiét ké cdng nghiép chiju trach nhiém vé
cac thung may, diéu khién, man hinh va thiét bj truyén bénh nhan.

“Téi trong thdy moét gia dinh tré di xuéng hanh lang, va khi ho dén
gan hon, tdi thay con gai ho dang khoc. Khi ho tién dén gan hon
nira, t6i dé y thady ngudi cha cli xudng va néi, ‘Chung ta da néi vé
chuyén nay rdi, nhé khéng? Con rat diing cdm ma,” Doug nhé lai.22
Khi MRI bat dau tao ra am thanh chdi tai, c6 bé bat dau khoc. Sau
nay Doug ma&i biét dwoc rang, cac bénh vién thwdng phai vién dén
cach cudi cung la gdy mé bénh nhan nhd tudi b&i vi chiing cam thay
rat so hai khi phai nam im lau nhw vay. Dén 80% bénh vién phai bi
gay mé toan than.23

Sau khi chirng kién ndi lo so' ma ¢ may do minh ché tao gay ra,
Doug da quyét dinh thiét ké lai trai nghiém hinh anh. Sép cla éng,
nguoi tieng dén thadm trwdng d. trong qua trinh Iam viéc tai Procter &
Gamble, da dé nghi Doug nén bay dén California dé tham dy mot
hoi thdo kéo dai mot tuan tai dé. Doug ciing hiéu rang dng khéng
thé tién hanh mot cudc nghién clru va thiét ké (R&D) I&n dé thiét ké
lai may MRI tlr dau dwoc. Nhwng & tredng d., 6ng da hoc dwoc mot
phuwong phap tiép can lay con ngwdi lam trong tam dé tai thiét ké
trai nghiém. Trong subt n3m nam sau do, cung v&i mot nhdm mai,
Doug da tham khao quan diém cla nhiéu nhan vién cac vién bao
tang tré em & dia phwong, nhan vién bénh vién, phu huynh va ca tré
em dé tlr d6 tao ra cac nguyén mau dé moi ngwdi cing xem, cham
vao va trai nghiém y twdng clia 6ng.24 Kiém tra va danh gia voi
bénh nhan nhi cung cac cuéc phéng van v&i cha me chung sé tiét 16
nhirng gi da co hiéu qua va nhirng gi chwa. Viéc nay giup d& Doug
rat nhiéu béi n6 cho phép dng nghi ra y twédng mai lién tuc.
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Cubdi cung, Doug da tao ra Adventure Series (Hanh trinh phiéu lwu).
Nho né ma cac bénh nhan nhi sé dwgc dwa vao trong mét thé gioi
twdng twong va qua trinh chup quét [a mot phan cla cudc phiéu
lwu. Khudn vién bénh vién lic &y sé dwoc chia thanh nhiéu khu nhw
“Pirate Island” (Pao cuwdp bién), “Jungle Adventure” (Phiéu lwu rirng
ram), “Cozy Camp” (Chuyén cam trai vui vé) va “Coral City” (Thanh
phd san hd).2° Trong mbi chang phiéu lwu nhw vay, bon tré sé tréo
|én thiét bj truyén cla may quét da dwoc son gibng mot chiéc xudng
réi nam xubng. Am thanh “BOOM- BOOM-BOOM” dang s¢ clia may
quét sé tré thanh mot phan cudc hanh trinh - twong tw nhw tiéng
khoi dong xuong “Ho bao nhirng dura tre nam im dé khong lam lat
xuong, va néu ching nam im thwc sy thi ca sé nhay qua dau

chung,” Dietz néi. 26

Bon tré yéu thich trai nghiém dén mdc cau xin bd me dwoc quét lan
nira. Ti lé gay mé da giam 80% trong khi mirc d6 hai Iong clia cac
bac phu huynh tang lén con sb dang ngac nhién, 90%. 27 Mot ba me
torng ké lai rang, ddra con gai sau tudi clia co Ay vira chup MRI
“thuyén cudp bién” xong va dén kéo manh vay me thi thdm, “Me oi,

mai chiing ta dén nira dwoc khong a?728

Chinh nhd lvong théng tin it 6i2% nay, mét dau hiéu nhé bé trong
quan sat hanh vi con nguoi tir mot dira tré da dan den thiet ke dot
pha nhuw vay.

Tinh trang ma Doug nam bat duoc da thic day éng bién doi thanh
céng mot trai nghiém “dau khé” thanh mét chubi sy kién vui vé cho
tré em, va tr do, thic day thanh tich kinh doanh ctia General
Electric. Khi nhirng tinh toan nhw vay dwoc ap dung dung cach,
twong tw trworng hop clia Rosanne, né sé gitp thay déi cach nhin
nhan khach hang, nguwdi dung muc tiéu, san phdm cling nhw dich vu
cta cd mot nganh. Nhwng quan trong nhat co 1& van 14 vai trd sang
tao cta tw duy con ngw&i trong ca hai tredng hop. “Trong khoa hoc,
khi hanh vi con nguoi bién thanh phwong trinh toan hoc, moi thw
déu tré nén kho khan. Cho nén, vat ly thi d& nhwng xa héi hoc thi lai

kho vo cling,” nha vat ly thién van Neil deGrasse Tyson tirng n6i.30
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Va vi thé, véi sw gia tdng clia cac may théng minh, nha quan ly can
phai tan dung loi thé quan trong cla con ngui, d6 chinh la éc sang
tao. D& duy tri chd ding trong canh tranh, ban khéng thé dwa vao
mot nhdm nhé nhivng ca nhan sang tao duwoc - mdi ngudi déu phai
khai pha 6c sang tao cua chinh minh. D6 chinh la nhirng gi P&G da
quyét tdm thwe hién khi ching ta dang dan tién t&i nlra dau thé ky
21: khai pha tw duy quan ly sang tao trén quy mo Ién.

GIA TANG TU’ DUY SANG TAO TAI P&G

Khi Alan G. Lafley, hay A. G., san sang |én thay vi tri CEO cta Durk
|. Jager vao thang 6/2000, Procter & Gamble (P&G) luc 4y dang trén
da roi tw do.31Sau mét loat nd lwc dé sap nhap véi hang dwoc
Warner- Lambert c6 tru s& tai New Jersy, cac nha dau tw da choi
P&G mét v dau bang cach gidm gia cb phiéu clia P&G xubng
20%.32

Vao thang 3 nam dé, cong ty sau dé da ban hanh mét canh bao lgi
nhuan dw doan ring doanh thu ndm dé sé it hon mong doi.33

Sau d6, vao thang 6, P&G da that bai vi khéng dat dwoc doanh thu
nhw dw bao slra dbi trwdc d6 va tham chi con sut gidm so v&i muc
tiéu da dinh ra thém 15%.34 Do vay, gia cb phiéu ctia cong ty da
gidm hon mét nlra trong vong bdn thang va thdi bay 75 ty d vén
hda thi trwdng.3° Khong ai chiu ndi ci séc nay. CEO Jager véi
nhiém ky chi vén ven 18 thang da tuyén bé tlr chirc ngay lap tire.

V@i gia cd phiéu rét thé thdm cung long tin & cac nha dau tw, Lafley
khéng con lwa chon ndo khac ngoai viéc bat dau mét chién lwoc
thay dbi tao bao: sa thai bot nhan vién, loai bd cac nhan hang kém
hiéu qua va sang loc san phdm mai. B&i nhirng hanh déng gap gap
nay chi mang lai hiéu qua nhét th&i nén ching gan nhw khéng giai
quyét dwoc van dé quan trong nao. Chinh quy trinh phé duyét nhiéu
tang bac tai P&G, von thuwong thay tai nhiéu doanh nghiép bao tha
noi “moi thtr phai dwoc thtr nghiém dén chét’36, da dan dén mot day
chuyén san phdm cham chap, sut gidm danh muc san pham va
thiéu hut khach hang mai. Ngay ca Pampers, Tide va Crest — nhirng
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nhan hang ndi tiéng — cling da tri tré sudt nhiéu ndm. Hon ca mot dé
ché dang di xubéng, P&G can mét nén tang kién thirc moi dé tim
kiém nhirng thdng tin can thiét va tai tao lai sw phat trién. Tw duy
thiét ké chinh Ia “ban tay nhan ai” ma “Proctoids” can luc nay.

MOT U'NG VIEN KHAC THUONG

Trong nhirng ndm dau sw nghiép, Lafley da danh thdi gian 1am viéc
tai Nhat Ban, mét dat nwéc vén duwoc mod ta 1a mot nén van hoa co
dinh hwéng thiét ké. Ong tin vao sirc manh cua viéc quan sat can
canh. Ong khéng bao gi®& cdm thay thodi mai véi phwong phap
“nghién ctru ttr xa”. “Khi ban man phép ghé tham nha cta khach
hang, ban mé&i dé y dén nhirng chi tiét budn cuwdi khdng hé xuéat
hién trong cac khao sat — chang han nhw phu ni¥ thwérng phai vién
dén tua vit d& mé goi Tide dé tranh 1am héng mong tay,” Lafley chia
sé.37 R& rang rang P&G khdng thé canh tranh chi véi cdng nghé va
marketing; tw duy thiét ké chinh la thir cdng cu gilp mang lai trai

nghiém tuyét voi hon.38

Vao nam 2001, trong qua trinh chuén bj “dé thiét k& nén hé thdng
xwong sdng cho cdng ty”, vi CEO da chi dinh Claudia Kotchka lam
giam déc bo phan thiét ké. La ni nhan vién ky cwu da bd ra 22 nam
lam viéc tai P&G, Claudia bat dau lam viéc vai vai trod ké toan tai
cong ty da giai thé tén Arthur Andersen.3® Ba qua chan ngan cong
viéc ké toan, cd quyét tam thir strc & linh vee quan ly thwong hiéu
roi sau do dén marketing va cudi cung dirng dau bé phan thiét ké
bao bi ciia P&G. Lafley chon ¢ b&i vi c¢d ¢ kha nang thiét ké ciing
nhw kinh doanh.40 D& cai thién hiéu biét clia P&G vé thiét ké,
Claudia da so sanh céng ty vé&i nhirng doanh nghiép nhay vé khau
thiét ké hon. Do do6, Mattel va Nike tré thanh hai diém tham chiéu.
Sau do, cd xay dwng mot mang lwéi cac chuyén gia thiét ké va thiét
lap mét hdi ddng danh gia chinh thirc bao gdm nhirng nha thiét ké
dang cap thé gi&i nhw Tim Brown, CEO cta IDEO va lvy Ross, phé
chu tich diéu hanh bd phan marketing & Gap. Claudia cling tim kiém
sw giup do tr bd ba hiéu tredng: David Kelly claa trwdng d. tai
Stanford, Patrick Whitney cia Hoc vién Thiét ké tai Hoc vién Céng
nghé lllinois va Roger Martin ctia Tredng Quan ly Rotman tai
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Toronto. “Hoi ddng cac chuyén gia t bén ngoai s€ mang lai hiéu
qua b&i vi ho khéong theo dudi mot chwong trinh ca nhan nao cling
nhw khong ¢é di san nao dé bao vé,”*1 Claudia két luan.

TAO RA SU TiN NHIEM & KHACH HANG

Nham pha v& tinh canh khé khan, tw duy thiét ké dwoc dinh vi nhw
mot phwong phap da qua chirng minh nham ciru nhiéu doanh
nghiép dang lao dao. Khéng ai c6 thé ép doanh nghiép Iwa chon tw
duy thiét k& néu ho khong muédn. D6 13 ly do tai sao Claudia bat dau
tai linh vre cong ty quan tdm nhét. Thay va trai nghiém ciing la mot
phan cda qua trinh. Cho nén, vao nam 2003, Lafley da givi toan bd
nhém 1anh dao toan cdu gém 35 ngudi dén IDEO tai San Francisco
trong moét ngay rudi. “Khi cac ky suw [cda chung t6i] dang thwe hién
mot thr gi do,” Lafley ndi, “ho khdng mudn ai chia mdi vao khi ho
chwa sdn sang cong bé n6.”42 Claudia ciing lap lai, “T4t ca nhirng gi
chuing tdi d& lam 1a chirng minh, chirng minh, va chirng minh.”#3 N&
lwc ban dau ctia nhom lién quan dén viéc khai thac sw that vong cla
khach hang khi thyec hién nhirng céng viéc don dep kho chiu. Ho
dwoc hwéng dan phai tap trung vao “nhirng nguoi tiéu dung cuc
doan”, tr mot ngwdi don dep nha clra chuyén nghiép phai co rira
vira bang mong tay dén nhém bon anh chang doc than cé y twéng
vé sinh phong tdm bang cach day chiéc khan tdm khap san nha voi
mot cay gay Ién. Néu P&G co thé khién nhirng ngu®i nay hai long,
ho da hoan thanh mét budc tién 1&n rdi. Thé réi mot y twédng nhanh
chong duwoc chu y: mét dung cu vé sinh trén mét thanh di déng co
thé cham dén twdng voi sen va len vao moi ngéc ngéach.

Trong 18 thang tiép theo, nhém da thir nghiém rat nhiéu 1an trong
khoang th&i gian ngan ky luc va cho céng bé dung cu vé sinh phong
tdm c6 tén Mr. Clean Magic Reach. Chi vao can gat mau xanh két
ndi cai coc v&i dau lam sach, Rich Harper - quan ly thiét ké cta bo
phan cham sdc gia dinh, da nhan manh rang mau xanh dwong vén
gan lién v&i sw sach sé chinh la dau hiéu tinh té gitp nguoi tiéu
dung nhan dién dwoc san phém. Quan trong khdong kém do chinh la
tiéng click c6 thé nghe thay ré khi diu lam sach dwgc gan vao ding
chd: “Chinh nhirng chi tiét nhé y da thuc sw tao nén diém khac
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biét.”44 Trong khi chi ra cac 16 tron trén dau bot mau xanh, Harper
thtra nhan rang chung khong c6 chirc nang thuwec sw, nhwng lai giup
thuyét phuc nguoi tiéu dung rang dau lam sach van di mém dé vira
van phia sau bon cau. Va mau bac clia céi coc w? N6 biéu thj cho
“cai cham nhe clia ma thuat” vén gan lién véi thwong hiéu Mr.
Clean.

Nguwoi tiéu dung rat yéu thich cac mau thir, tham chi mét sbé nguoi
con tir chdi tra lai nd. Do do, vao nam 2005, P&G da tung ra thi
trué’ng san pham Mr. Clean Magic Reach. M&c du khéng phai [a mot
san pham thanh cong vuot tréi, n6 van ban chay du dé khuyén
khich cac nha quan ly suy nghl dét pha hon, va tr dé né dan dat ho
kham pha ra nhiéu y twdng san pham vuwot ngoal khuén khd cac
chét tdy rira dang I6ng. Ciing tr day, sdn phdm Mr. Clean Magic
Eraser mai ¢d co hoi tung hoanh trén thi tredng.4® Mot vi du khac
chinh 1a Kandoo, hdp khan wét véi ndp mé than thién véi tré em.
“Hay nhin nhirng dwra tré dang tap di vé sinh kia,” Claudia noi.
“Chung mudn ndi ‘Con mudn tw [am’. Thé nén, ching t6i bao, ‘Pwoc
roi, ching ta biét cach san xuat mot hop khan wét tuyét veri — ching
ta c6 thé lam gi dé khuyén khich bon tré tw sir dung ching?’ Thé rbi
chung t6i cho ra doi chiéc hop théng minh ty bat Ién nay gé giup
bon tré lay gidy chi v&i mét tay. Va c thé bon tré thich Kandoo dién
cudng.”46

Cac ba me ciing yéu thich Kandoo bé&i con cua ho sé khéng lang phi
ca cudn gidy vé sinh khi ching dung. Khéng 1au sau do, coéng ty
cling cho ra mat mét khay dwng xa phong ma tré em cé thé st dung
bang mét tay. Khi chiing nhan vao dau khay va bot sé xi ra. Nho
khéng lang phi xa phong, s&n phdm nay da day bon tré mét thoi
quen tot.

B&i vi tw duy thiét ke giup khai pha 6c sang tao nén Claudia da co
16i kéo cang nhiéu ngw&i trai nghiém cang tot. “Toi ludn nadi, ‘Chirng
minh di, dirng néi lam gi.”4?

THAY POI TIEP THEO
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Trong cung khoang thdi gian ay, Lafley cling da lam viéc dé thay dbi
cac tiéu chuan trong cong ty. Ong phat huy tw duy thiét ké trong
chinh hanh vi cia minh va danh ra nhiéu théi gian hon dé tim hiéu
can k& moi noi ma 6ng dat chan dén. O moét trong nhiéu chuyén du
lich dén Trung Quéc, du phai néi chuyén thdng qua phién dich vién,
éng van co gang bat chuyén voi nhirng ngwoi phu niv nong thon
dang giat quan ao trén song dé biét ho dung chét tay rira nhw thé
nao. Ong ciing da stra déi nhiéu quy trinh quan trong, trong dé cé
ca cach xem xét mot chién lwoc kinh doanh. “10, 20, 30 nam trwdc,
chung téi bat budc phai doc qua mét cudn sach tém tt day dén
khoang hai inch,”*® dng nh¢ lai. Moi ngudi hy vong cac vi cha tich
c6 thé thé hién long tin tuyét dbi cling nhw sdn sang giai dap hét moi
cau hdi ciia cac quan ly cip cao. Luc 4y, Lafley trdm ngam, “Toi
khéng rd liéu phwong phap tiép can nhw vay cé khac véi cac nganh
nghé va céng ty khac dang lam hay khéng.”

Vi CEO da nhan thiy nhu cau can thiét phai dwa ra mét quy trinh
m&i d& phan anh rang ban chat cta chién lvoc dang thay déi. Boi
éng cho rang, mot cudc trd chuyén kiéu maéi can phai tang thém tinh
kham pha va sang tao cling nhw it tranh d4u hon. Luc nay, cac lanh
dao doanh nghiép sé bj yéu cau phai ndp slide thuyét trinh hai tuan
trwdc bat ky cudc xem xet chién lwoc nao. Lafley sé doc tai liéu va
nghi ra mét danh sach ngan cac cau héi 6ng mudn dem ra thao luan
tai budi hop nham nhan manh rang éng mudn c6 mét cudce thao luan
chr khéng phai mét bai thuyét trinh. Cac nha diéu hanh chi duwoc
mang thém ba t& gidy — biéu d6, dd thi, ghi chi — dén budi xem xét.
Lafley Iy gidi rang viéc budc cac nha diéu hanh phai thdo luan y
twdng v&i quan ly cAp cao sé khich 18 ho lam quen véi nhirtng dot
pha co tinh logic, mét yéu tb can thiét dé tao ra nhirng y twdng dot
pha. “Nhirng gi ching ta dang cd gang dat dwoc chinh 1a mét cudc
trd chuyén, mét cudc thao ludn tap trung vao nhirng van dé quan
trong... Chung ta c6 y twdng gi khong? Chung ta co cdng nghé doc
quyén hay khéng? Chung ta dé c6 san mau thtr chwa? Chung ta da
gap g& mot sb khach hang tiém nang chwa?” Va néu mot dy an
dang trong giai doan phat trién thi cudc trd chuyén sé di theo huéng
nay: “Dau la nhirng méc thdi gian chinh? Van dé cét 16i nam & dau?
Pau 1a nhirng van dé quan trong nhét, nhi, ba ma néu ching ta giai
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quyét dwoc, ching ta sé thanh cdng; ngwoc lai néu khéng g& rbi
dwoc thi ching ta sé dirtng dw an va chuyén ngudn lwc vao d6?749

T nam 2000 dén 2008, doanh thu ctia P&G da tang gap déi tir con
sb 40 ty 1én 83 ty d6 la, trong khi loi nhuan cling tang vot tr 2,5 ty
lén hon 12 ty d6. Pay chinh 1a kiéu tang trwdng von chi xuat hién tai
cac cong ty cong nghé hoac doanh nghiép hoat dong trong mot thi
truo’ng m&i ndi, thay vi mdt cong ty ban xa phong da cé tudi ddi Ién

dén gan 200 nam tai Cincinnati, Ohio.?® Béi v&i Claudia, cd 4y chi
don gian la theo dubi nguyén tac bao quat nhu sau: “Khi nhirng
doanh nghiép I&n m& rong quy md thuan lgi, ho thuwdng tap trung
khai thac hang ngan ngudi ciing mét luc thay vi chi mét ngudi tién
hang ngan buwéc.”?’

VAY CON NGU'OI DONG VAI TRO GI?

RAt nhiéu nha quan ly toi trng gap dang tin rang may moc ty dong
hoa, dac biét 14 nhirng hé thdng lién quan dén tri tué nhan tao, sé
dan dén that nghiép hang loat hoac “mdét twong lai khéng cé viéc
lam”.22 Tuy nhién, vién canh den t6i nhw vay lai bd quén méat mot
ngudn tai nguyén quan trong bac nhat: ¢ sang tao cta con nguoi.
Chinh Rosanne cia Common Ground da dwa vao tri tué con nguoi
dé giai quyét nan v gia cw kinh nién va nho vay cb da xw ly dwoc
mot trong nhirng van dé xa hoi khé khan nhéat. Doug ctia GE ciing
da kién tri va sat sao v¢&i nhirng bénh nhi tai bénh vién dé cho ra trai
nghiém mai la cho bon tré va Claudia ciia P&G ciing d4 truyén ba tw
duy thiét ké dé hoa gidi hanh vi ngudi tiéu dung trén quy mé Ién.

David Autor, nha kinh té hoc tai MIT d3 viét, “Bao chi va truyén
théng da phéong dai qua mirc rang lao ddng con ngudi sé bj thay thé
cling nhw bé qua nhu cu lao ddng cé tay nghé cao dang tang cao.
Nh{rng nhi€ém vu chi con ngw®i méi du kha nang dam nhan thwong
sé dwoc ho tro thém bang dién toan hoa.”3 Két qua 13, tri tué nhan
tao, hoc may va ca tinh toan nhan thirc cé thé vira b tro ddng thoi
gay nén ap lyc thay thé trén. Nhwng két qua do chwa hé duoc dinh
trwdre. Atul Gawande — mét bac si phau thuét, tac gia va nha nghién
ctru sirc khée cdng dbng ndi tiéng — da giai thich chinh xac tai sao
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suw twong tac clia con ngwdi van la tdi quan trong trong thoi dai Al.
Ong da vé ra mét vién canh don gian vé mét phong kham nhé sau
day. Bénh nhan than th®, “Téi dau qua.” “O dau?” bac si héi. “Hmm.
Hinh nhw & day.” Bénh nhan chi tay. “Y anh la dwéi Idng nguwe, hay
anh mudn chi vao ngwc, hay da day...?” Sw twong tac gan giii nay,
déi voi Gawande, ciing quan trong khéng kém viéc bénh nhan ké
chuyén cua ho khi bac si dang kham bénh. “Day la s tuo’ng tac, ké
chuyen chir khéng phal mot tap ho’p dir lieu don thuan.” Bac si
“khéng nhung c6 thé yéu cau ban c&i quan 4o, ho con dwoc cho
phép md x& va thwc hién nhirng gi ho da quyét dinh Iam bén trong
co thé ban”.24 Niém tin, s ddng cdm va trd chuyén chinh la thir
khién viéc cham soc stre khde can ¢ ban tay con ngudi. Chi cé con
nguwdi méi co thé ndm bat day du y nghia cla long cdm théng, kiéu
hanh, bdi rdi, ghen ty, cdng minh va doan két.

Nhw nhiéu ngwdi van hy vong, hé thdng chuyén gia (hay hé thdng
dwa trén tri thirc) van dwoc xay dwng xoay quanh cac chlrc nang
cbng viéc chinh va chi dwoc str dung b&i nhirng ngudi cé chuyén
mén. IBM Watson da phat trién (rng dung dé hé tro' cac bac si diéu
tri ung thw phdi. Mot vai hé théng Al khac dwoc phat trién dé giup
d& cac bac si da liéu phat hién khéi u ac tinh, phan biét ung thw voi
tinh trang da lanh tinh nhw mun trieng cé, phat ban hay nét ruéi. Van
con nhirng hé thdng Al khac giup giai thich hinh chup X-quang
tuyén vu cho cac bac si dé sang loc ung thu vi. Nhirng hé théng
chuyén dung nay cwc ky manh mé, nhung van can mot ai do dé tich
hop di¥ liéu va lwa chon st dung hé théng ndo. Trong khi d6, méi
bé&nh nhan mang theo minh bdn loai théng tin: ADN, mé zip code
(noi ho sbng sé cho thay tinh trang kinh té x& hoi cla ho), cach &ng
xtr va nhirng di¥ liéu chi ra cac lwa chon cham séc stre khde cé san.
Viéc thiét lap mot hé thdng hoat ddng chinh xac trén Iy thuyét co vé
dé - chi can dwa di¥ liéu vao dé hé thdng x ly, nhw trong trwdng
hop cua AlphaGo - nhwng trén thyc té, do lai la thy cbng viéc kho
khan va tinh vi d&n mirc nhirng ngudi hiéu biét sau rong vé khoa
hoc may tinh cling phai dau dau.%®

Vi nhirng ly do nay, twong tw nhixng cdng nghé tirng xuét hién truéc
do, Al thye ra cling chi la mét thir cdng nghé tang cudng. N6 la mét

https://thuviensach.vn



c6 may chuyén ché kién thirc va ban nang chuyén gia & hang
thwong thira. N6 sé ho tro cac chuyén gia va cung cap kién thire
chuy&n mén cho ho. Tuy vay, né khéng thé tw minh giai quyét n sb
duwoc. “Khi ban dung dién thoai, ban da khuéch dai strc manh cla
| ndi con ngudi. Ban khdng thé hét tr New York sang California,
va chinh th thiét bi hinh chir nhat da truyén tai giong néi ctia ban
vwot qua ba ngan dam. Nhuwng dién thoai c6 thay thé giong ndi con
ngwdi hay khéng? Khdng hé, dién thoai chi la mét thiét bi tang
cwdng,” Sebastian Thrun, nha khoa hoc may tinh va xe tv lai giai
thich.®

Théng qua thAu kinh nay, ban chét cla tri tué nhan tao da dwoc lam
rd. Va trén thye té, cac vi du vé ban chat twong tw da xuét hién tw
lau trong thé gi¢i kinh doanh. Trwédc day c6 mot thdi cac nhan vién
tin dung tai ngan hang ban 1& phai danh gia hé so cho vay ca nhan
dwa trén kinh nghiém cutia ho, déi khi két hop véi cac nguyén tic va
chinh sach cta céng ty. Vao nam 1956, Fair, Isaac and Company —
mét doanh nghiép dong dé tai Minneapolis duwgc sang lap béi Bill
Fair va Earl Isaac — da phat trién mot phwong phap gitp xac dinh
kha nang trd no cia ngudi vay va bat dau tinh diém tin dung FICO
dé thay thé cho nhirng phan doan chd quan ctia nhan vién cho vay.
Piém tin dung FICO sau doé da duwoc trién khai cho thé tin dung tai
clra hang cua Sears, rdi dén Visa va MasterCard, 6 t6 va thé chap,
va bay gi® hién dang dwoc dung dé danh gia cac khoan vay cta cac
doanh nghiép nhd.%7 Ngay nay, con ngwdi khéng can phai dung tay
xtr Iy bat ky yéu cau tin dung nao dwai 50.000 dd la-28 Bay chinh la
cach cac doanh nghiép loai bé sw phu thuéc vao mét nhom nhé cac
chuyén gia con nguai.

Nhirng tién bo gan day trong viéc phat trién tri tué nhan tao chac
chan da giup cac hé chuyén gia chuyen giao kién th&rc manh mé
hon. Tuy nhién, con nguwdi van can phai quyét dinh nén trién khai Al
& dau va nhu thé nao; con ngu®i van phai dwa ra nhivng quyét dinh
quan trong dé Al hoat ddng hodc dé gitr con ngu i trong vong 1ap.
Nhing cau hdi nay chi chung ta m&i cé thé tra I&i. Mac du may moc
tw déng héa da thac day qua trinh chuyén dbi div liéu thanh théng
tin hiru ich nhanh hon bao gi®& hét, ching van khéng thé thay thé
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kha ndng cung cap théng tin y nghia cling nhw hanh ddng sang tao
cua con nguwdi. Cwu chu tich Norman Augustine cuia Lockheed
Martin (nha thau qudc phong I&n nhat thé gidi) da tieng viét trén to
Wall Street Journal nhw sau, “Mét nén giao duc lwu danh lich st c6
thé tao ra nhirng nha tw twdng I&n, nhirng ngudi cé thé tiép nhan,
phan tich va tdng hop thdng tin ciing nhuw hiéu dwoc phat hién cua
ho. Pay la nhirng kj ndng can thiét trong moi mén hoc va nganh
hoc.”®® Bé khong bi bd lai trong cudc canh tranh, cac nha lanh dao
phai chi déng suy ngdm dé thanh thuc nhirng diéu trén, déng thoi,
thu hat nguwdi quan ly bat tay vao cong viéc sang tao va tan dung
kha nang ctia con nguoi.

TAI CO CAU KIEN THUC

Khi néi dén tw ddong héa kién thirc, Common Ground da lam dwoc
diéu nay tham chi khi thdi dai may méc théng minh con chwa xuét
hién. Rosanne va nhém ctia minh da tim ra cach dé phd bién phan
doan chuyén gia trong mét cdng ddng rong I&n hon bang cach ma
hoa kién thirc thanh mét cudn sach dé hiéu. Bang cach do,
Common Ground da thanh céng trong viéc lan réong tdm anh hwéng
ca minh ttr thanh phd New York dén phan con lai cia dat nwéec.

Sau hai nam lam viéc v&i tw cach giam dbc dau tién clia Street-to-
Home, Becky Kanis tiép tuc ddm nhan mot vi tri méi tai Common
Ground, giam dbc sang tao. Nho trau dbi khéng ngirng nghi, Becky
da nhan thay dé giai quyét nan vé gia cw, rao can I&n nhéat khéng
phai la thiéu ngudn lwc ma 1a sw phan manh kién thire, chuyén mén
va strc manh hanh déng. “Xa héi ctia chung ta da tao ra nan vo gia
cu... khi thu tién thué va chinh pha lién bang nhan vé hét, thé nhwng
ho chi bé ra chut it cho vai nhdm nhd,” Becky quan sat. “Co quan
nha & nhan dwoc chat nay. Nhirng ngwdi gap van dé tam ly nhan
dwoc chut kia. Nhwng moi thr bi phan phat qua roi rac nén chang ai
trong cdng ddng c6 du ngudn lwe hodc thdm quyén dé thye sw chiu
trach nhiém giam bét tinh trang vo gia cw.”

Sau khi nhin thay nhirng loi ich twr viéc xac dinh nguoi vo gia cw
kinh nién bang tén va khuén mat ho, Becky da quyét dinh mé rong y
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twdng Street- to-Home bang cach két hop thém théng tin vé tinh
trang y t&. C6 da dén gap Jim O’Connell, bac si sang lap Té chirc
cham soc stre khée Boston cho nguwdi vo gia cw. “Téi van lai xe vao
mai t6i thir Hai va the Tw tir 9 gid tdi dén 5 gid sang. Diéu nay hanh
phuc va rat quan trong,” bac st O’Connell, ngudi da cung cp dich
vu cham sdc sirc khde hai d@m méi tudn trén xe 6 td tr nam 1986,
chia sé. Kinh nghiém chira bénh trén dwérng phé cho ong biét
nhirng nguyén nhan phd bién khién nguoi vo gia cw chét som. "Toi
thwe sw co thé thay nhivng gi dang dién ra trén phd va nguon gbe
cua ho.” Cung nhau, Kanis va O’Connell da chon ra tam dau hiéu
riéng biét nham xac dinh nhirng ngu®i cé nguy co tlr vong cao trén
dwong phd. Ho goi cdng cu nay la chi sé dé tdn thwong:

1. Hon ba Ian nhap vién hodc cap ctru trong mot nam
Hon ba lan cp ctru trong ba thang

. Ter 60 tudi tré 1én

B oW N

Bi xo gan
Bénh than giai doan cubi

Cé tién st bj tén thwong do lanh, bot da chan hodc ha than nhiét

N oo

. HIV/IAIDS

8. Tam bénh tinh: tinh trang tdm than song hanh (co-occuring
psychiatric condition), lam dung chat gay nghién, va tinh trang y
khoa man tinh

That bat ng®, chi sb dé tén thwong trén da thay thé hoan toan cach
tiép can “ai dén trwde giadi quyét trwde” thong thwong trong viéc gitp
d® nguwoi vo gia cw. Bay gio, bén canh danh sach tén hién c6 da
xuat hién thém tam dau hiéu bao hiéu tinh trang y t&. Nh& dé, chi sb
dé tbn thwong da tré thanh mot dang hé so ca nhan cho phép bét
ky ai cling c6 thé dang ky. D6 chinh la diém tai chinh FICO trong
giai quyét nan v gia cuw.
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Nh& d6, kinh nghiém va kién thirc Becky d3 tich Ity qua nhiéu dém
khao sat da dwoc ma hoa va chuyén dbéi thanh mét cong cu khao
sat don gian. Hai th&r nay da giup cd nhan vién xa hoi cirng ran voi
y chi kién dinh cia mét vi chi huy quan ddi xac dinh nhirng ngu&i vo
gia cw kinh nién can gitp d& nhat. Va gio ¢ khéng con don thuwong
ddéc ma niva, chinh sy gian don cda chi s6 dé tén thwong da huy
ddng nhiéu cong ddng khac cung hanh déng. V&i sw hé tro cla
Common Ground, Quan Los Angeles da phat dong Dy an 50;
Washington DC ciing tuyén bé chwong trinh riéng cta ho; va
Phoenix cho kh&i chay Dy an H3. Dy an khéi dau & thanh phé New
York déng duc cudi cung ciing da thanh céng & nhirng noi khac. Chi
sb dé tdn thwong da thac day cac thanh phd va van phong nha & xir
ly nhanh chéng nhirng ca dé bi tbn thwong nhét.

Trong khi d6, Becky va Rosanne ciing nghe vé thanh cdng vang doi
ctia mdt chwong trinh mang tén Chién dich 100.000 mang séng. Chi
trong 18 thang, chién dich da ngan chan thanh céng 100.000 truwéong
hop suyt chét do chan thwong y té va nhanh chéng phat trién thanh
mét phong trdo trén toan qudc. Trong tdm cla phong trao chinh la
sau can thiép don gian ma bénh vién budc phai wu tién, trong dé
bao gébm viéc chu y dén d4u hiéu suy giam thé lwc dau tién & bénh
nhan, st dung kip th®i thubc khang sinh va phong ngtra viém phdi.
Nhing quy trinh nay, méac du don gidn, nhwng lai yéu cau sw hop
tac gilra nhiéu bd phan nhw y ta, bac si va bac si phau thuat. Néu
khéng dwoc lwu tAm dung cach, nhivtng buéc nay co thé dé dang bi
bd qua do lich trinh ban rén cdia nhan vién bénh vién.

“Hai chung t6i da trao nhau mot cai gat dau nhw thé mudn noi,
‘Chuang ta c6 thé ap dung nd véi ngudi vé gia cw,” Becky nhd lai twr
lan gap mat dinh ménh v&i Rosanne. “Chuang téi da nh& Vién cai
tién dich vu cham sdéc sirc khée (Institute for Healthcare
Improvement - IHI) hwéng dan dé cé thé thich tng véi cac chién
lwgre va ky thuat méi.” Vao nam 2010, Common Ground da phat
ddng Chién dich 100.000 nha & cuda riéng ho. Muc tiéu la nham tiép
nhan 100.000 ngudi dé bi tdn thwong nhét trén toan qubc vao nha &
x& hoi. Chién dich tap trung vao viéc diéu chinh tai nguyén trén
nhiéu linh vwec, bao gdm cac co quan nha &, cac nhém niém tin,
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bénh vién cdng, doanh nghiép dia phwong, td chire phi lgi nhuan,
chd nha dat, nguoi kinh doanh bat déng san, nha t thién va nhirng
céng dan cé quan tam. Cac cong ddng méi dang ky, da phan déu
khéng nam trong tiéu bang New York, sé phai tham gia mét hoi thao
trie tuyén gdm bdn phan, sau d6 1a ba ngay hwéng dan chuyén sau
dé sr dung thanh thao chi s dé tdn thwong. Nhirng cdng déng nay
sau do sé tw doc 1ap tién hanh “tuan dang ky” dé xac dinh nhirng
nguoi vo gia cw va thu hat théng tin can thiét d& chuyén ho sang
nha & 6n dinh.

Tiép tuc phong cach lam viéc tdm huyét dac trwng cla minh,
Rosanne da gi¢i thiéu thém Community Solutions (Giai phap cdng
ddng) nhu mét té chirc phu tro. O day, nhiém vu cia Community
Solutions la tap trung vao viéc phd bién kién thirc ra bén ngoai New
York. “Téi két luan rang, ching t6i da xay dwng thanh céng mét cach
tdn cdng van dé triét dé nhat,” Rosanne chia sé khi nhin lai quang
dwdng khi Common Ground mai chap chirng van hanh 3.000 nha &
dé& phuc vu ngwdi vo gia cw tr nam 1990 dén gie.60 “Moi thir déu tét
va tao ra dong gop y nghia, nhwng mébi sang kién ctia ching t6i phai
méat bdn hodc nam nam va tiéu tén 40 triéu d6 la. Nhwng dé Ia diéu
khién chung t6i khac biét va doc dao. Tuy vay, mé hinh nay khéng
thé mé rong ra dwoc.” Nhwng théng qua Community Solutions, cho
dén thang 11/2012, da c6 173 cdng déng dang ky tham gia chién
dich. Nhi*ng cong dong nay da tién hanh hon 35.000 cudc khao sat
va giup hon 22.000 ngu®i chuyén dén nha & é6n dinh. Sau mét nam,
con sb 4y tang [én 70.000 ngw®i va moi nguwdi wac tinh rang c6 dén
88% ngudi duy tri viéc thué nha & tr modt nam tré 1én. Dén ngay
11/06/2014, chién dich da tiép nhan 101.628 ngwdi vao nha & xa
hoi, vwot qua con sé muc tiéu va thdi han ma ho dat ra ban dau.

Cung nam do, Quy xay dwng va nha & xa hdi (Building and Social
Housing Foundation) sau khi két hop véi Lién Hiép Quéc, da dé clr
Common Ground cho Giai thuwéng Mai trworng Thé gidi. Pay la lan
thir hai Rosanne nhan dwoc vinh dy nay, 1an dau tién la khi
Rosanne m@i thanh 1ap Common Ground hon 15 nam vé trudec.
“Bang cach khuéch tan mét phwong phap tiép can da dwoc chirng
minh va hop tac vdi cac bén lién quan trén toan dat nwdc, ching toi
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da duc két dwoc mot quan diém ddc dao vé nan vé gia cw & Hoa
Ky,” Rosanne giai thich. “Néu ban muodn hiéu ré cac mau hinh nguoi
vb gia cu tai My, co Ié chung t6i sé c6 cau tra 1oi.”

DOT PHA SANG TAO

Isaac Newton tirng noi, “Moi phat kién vi dai déu xuat phat tir nhirng
dw doan tdo bao”. Thé nén, cac nha dbi mai thwong phai lién tuc
thic day ban than va bat chap that bai cling nhw gay hai dén sy an
toan va danh tiéng cda riéng ho. Ho chap nhan 1am viéc nhiéu gio
lién, tiéu tén tién bac cla ban than, dwong dau véi bat trac va lién
tuc bj lanh dao lac dau tw chéi. Khi da thanh cong, quan diém cua
rleng ho sé& tré thanh “tiéu chuan” ma&i va rdi cau chuyén ca nhan
cua ho ciing sé trd thanh huyen thoai. Nhwng dang sau I&i noi khoa
trwong ndy van con an gidu nhiéu dleu Pé truyén ba mot cong nghé
hay quan diém mai, ho con phai né Iwc phdi hop dé ma hoa von
hiéu biét chuyén gia ctia minh thanh kién thirc rd rang ma ai ciing
c6 thé theo dbi va ap dung. Bi quyét ddc quyén cla ho sé duoc
chuyén héa thanh kién thrc sau rong trong mot td chirc.

Hoc may va tap dir liéu khéng 16 tw twong quan qua lai v&i nhau
chr ching khédng hé nam trong mdi quan hé nhan qua nao ca.
Chung khéng hé sé& hiru bat ky md hinh nao c6 thé phan biét mét
cach dang tin cay gilra sw that va déi tra. Dbi véi IBM Watson, thuat
toan chi tao ra cac moi quan hé théng ké co y nghia va da dang
nhwng chuwa bao gio giai thich dworc ly do tai sao ching lai nhw vay.
Nhi¥rng gi cau thanh sy that trong luat hay triét hoc sé khéng glong
trong tam ly hoc. De dat dwoc béat ky théng tin dét pha nao vé
marketing, nhu cau cta ngudi tiéu dung, nghé thuat dai ching hodc
tham chi giao dién ngwoi dung cua wng dung dién thoai, cac nha doi
m&i déu phai tw tay tdng hop lai nhirng trai nghiém cia con ngudi,
bai bao va cac cau chuyén cé lién quan dén cach moi ngu®i phan
tng, tro chuyén va than phién. Viéc trich xu4t nhirng y nghia mo hé
va an giau bén trong cac linh vire xa hoi khong chi doi hoi tap div
liéu khéng 16 - vén thwong réng, néng va khdng cé y nghia vé mat
cam xuc — ma ca nhirng di¥ liéu nho hon - hay néi cach khac, do la
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nhirng thdng tin sdu sac va chi tiét vé méi ca nhan, vi du nhw mét
bénh nhi s& cam thay lo Iang ra sao trong qua trinh doi quét MRI.81

Khai niém vé tri tué nhan tao van chwa dwoc dinh nghia dung. Cac
nha khoa hoc thuéng cd xu huwéng danh gia mét chiéc may tinh
thédng qua cac tac vu con ngudi khdng lam dwoc, chdng han nhw
choi c& vay hodc Jeopardy! Nhirng tac vu nay khéng hé gan gii
cling nhw dé dang dbi v&i con ngudi bdi vi chiing doi hdi phai can
nhac va 1ap ké hoach, loai hoat ddng nhan thirc ching ta méi phat
trién gan day. Do chinh 1a ly do tai sao ma captcha van dwoc st
dung dé bao vé cac giao dich truc tuyén, b&i vi kha ndng phién am
cac chi cai lwon séng va méo mo cla chung ta tét hon may tinh rat
nhiéu. Ma captcha yéu cau chung ta chirng minh minh 1a con nguoi
chtr khéng phai mét chwong trinh may tinh, theo mét phép thir
Turing ddo ngwoc.%2 Con ngwdi nhanh nhen va khéo léo hon cac
robot tan tién trong viéc xac dinh cac vat thé va hiéu nhiéu sic thai
cau. Vay nén, két qua luc nao ciing t6t hon khi may tinh va con
nguwoi hop tac cung nhau thay vi lam viéc don 18, bat ké do 1a hoat
dong choi co hay giai quyét cac van dé cua thé gidi thue.53 Ban co
thé ép mdt cd may hoat ddng hét nang suat nhwng no sé khéng bao
gi& danh bai dwoc mdt cd may trung binh dang hop tac cung con
nguwoi. Twong lai clia chang ta chinh la hop nhat khd nang cia may
tinh va y thirc con nguoi.

Nhw ching ta da thay trudc dé, khi Rosanne kham pha ra théng tin
dot pha vé ngudi vo gia cw kinh nién, cé va Becky sau d6 da cho ra
mat chi sb dé ton thwong dé ndm bat ban chat cua théng tin viva
m&i khai pha dé. Viéc ma hoéa kién thirc ndi bd va phd bién ra bén
ngoai da thuc day déi méi lan xa hon, cho phép cac cdng ddng khac
cung tiép can phwong phap cia Common Ground va dat dén dinh
diém la Chién dich 100.000 nha &. Ho khéng can IBM Watson hay
AlphaGo d& ma hoa kién thirc. Théng qua chi sé dé tén thwong,
Community Solutions da tw khuéch tan phwong phap méi theo cach
cda riéng ho, chuyén dbi thanh céng mét nghiép vu vén tredc day
phu thudc vao linh cdm, théi quen va cac quy tac ci 16i théi thanh
mot thtr khoa hoc tvng dung phu thudc vao cac danh gia khach
quan. Trén thuc té, Community Solutions sau nay da hgp tac voi
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Palantir Technologies (mét cdng ty phan mém va dich vu may tinh
tai Thung Iling Silicon) dé phat trién mot nén tang trwc tuyén, gitp tw
ddng so khép cac két qua tir chi sb dé tdn thwong véi cac nha &
hién co trong khu vurc. Nén tang nay khéng chi xac dinh nhirng
nguwdi dé bj tbn thwong nhat ma con tw dong hoa quy trinh so khop
chi trong mét lan thao tac. T& Economist da danh gia rang

Community Solutions cling “khdng khac gi Airbnb”.64 V& phan
Rosanne, c6 lai quyét dinh tiép tuc nghién ctru cac van dé con gay
gat hon & Brownsville, Brooklyn, New York. M&c du s& hiru mét
trong nhirng noi tap trung nhiéu nha & cdng cdng nhét ca nudrc,
Brownsville van cé ty & gia dinh v6 gia cw cao nhét trong lich str.
Tai d6, Community Solutions da thanh lap Brownsville Partnership
(Hiép hoi Brownsvnle) dé giup do nhwng nguoi de bi tén thwong én
dinh nha & va cai thién cudc sdng & noi ho sinh song Dy an nay
tim cach ngan chan trinh trang vé gia cw theo cép dé gia dinh truéc
khi van nan &y kip dién ra.

T4t ca nhirng diéu nay goi y rang, cho du kién thirc chuyén mén
han hep bj thay thé b&i tw ddng héa, tap di¥ liéu khéng 16 ciing nhw
hoc may thi nhu cau viéc lam cho cac nganh cé muc dich chung van
sé tiép tuc tang lén. Vao dau thé ky 20, hang ngan céng nhan phai
van hanh hé thong dién thoai ciia AT&T bang tay. Khi hé thong nay
dworc ty dong hoa, cong viéc cua nhirng tbng dai vién da khéng con
ton tai nira. Do vay, cac tdng dai vién ay da chuyén sang lam nhan
vién & tan chuyén giai dap cac van dé chung va chuyén tiép tin
nhan dién thoai; vé sau, vj tri nay da tré thanh mét phan quan trong
trong cac doanh nghiép tai My.65 Twong tw, khi cac may ATM ty
dong thwc hién cong viéc thuwdng nhat cta nhan vién ngan hang,
viéc diéu hanh cac chi nhanh da it tdn kém hon. Cac ngan hang mé
thém nhiéu van phong, va do do, tbng sé may ATM tang Ién nhanh
chong. 66 Mac du cac phat minh méi lién tuc thay thé lao ddng con
ngwdi hang thé ky nay, nhwng tieu chuan séng cla chung ta lai tang
|én b&i chinh nhirng phat minh &y da gidp tang nang suat lao dong
cla ching ta. Va nang suét lao dong tang 1én déng nghia rang céng
an viéc lam ciing tang theo, chir khéng hé gidm di.
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Sau day la bang chirng thuyét phuc cudi cung. Mot cudc diéu tra
dwoc thye hién bdi nha kinh té hoc James Bessen dén tir Dai hoc
Boston da phat hién ra rang, tw dong héa va viéc lam thuwdng phat
trién cung nhau, hay néi cach khac, ty dong hoa tao ra nhiéu viéc
lam hon 1a tha tiéu chung.87 Phat hién Ay ciing da dwoc chirng thuwc
b&i nhiéu nghién ctiru gan day. Rat nhiéu cong ty chuyén phat trién
hé

théng Al da chi ra rang con ngwdi déng mét vai tro tich cwe trong ca
viéc phat trién va van hanh Al.68 Va trong diém la day: viéc tw dong
hoa sé thay thé hay bd tro lao ddng con ngudi 1a do ching ta lwa
chon. R& rang, cac doanh nghiép sé& phai chi tam dén van dé nay.
Thé nén, cac nha diéu hanh phai truyén tai kién thirc mot cach sang
tao trong qua trinh ty dong hdéa nhirng cong viéc thuwong nhat tai
doanh nghiép ho. Doug ctia GE da cho chuing ta thdy tdm quan
trong cua viéc nay. Rosanne cia Common Ground da chirng minh
tinh kha thi ctia n6. Va Claudia cia P&G da chirng minh chung ta cé
thé thwc hién dwoc diéu nay trén dién réng (xem Hinh 6.1).

a1
Hinh 6.1 Cac bwdc dét pha sau khi tw déng héa dién ra

Khi dwa ra 1o khuyén gitp cac sinh vién thanh cdng trong mot thé
gi&i bién dbi khén lwdng nhw thé nay, A. G. Lafley da nhan manh
phuwong phap tiép can da nganh khi két hop “nghé thuat, khoa hoc,
tinh nhan van, khoa hoc xa héi va ngén ngtv” lai v&i nhau. Trén to
Huffington Post, cwu CEO tirng viét rang, “Tw duy linh hoat s& mé ra
nhirng y tw&ng ma&i cho chdng ta va chung chinh la don vi tinh cho
thanh céng trong mét méi trwdng thay dbi lién tuc... Hoan thanh
chwong trinh gido duc dai cwong sé cho phép sinh vién phat trién
nhirng ky nang tw duy nhan thirc, sang tao va phan bién can thiét
dé rén luyén dau 6c¢.”69

Vay thi, cac nha diéu hanh nén lam gi trong th&i dai may méc théng
minh nay? Chia khoa chinh la hay tw dong hda cang nhiéu nhiém vu
lién quan dén kinh nghiém cang tét. Ttr dé, gidi phong nhan vién
khdi nhirng cdng viéc ndng nhoc cling nhw tan dung loi thé con
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nguwdi & ho dé giadi quyét cac van dé dang dat ra phia trwdc mot
cach sang tao hon.

TONG KET PHAN II
Ba yéu t6 don bay dang viét lai cac quy tac canh tranh

Pé dwa ra mot chién lwgc tich hop, moi nha lanh dao tai néng déu
phai bat dau tr nhixng cau hadi I&n sau day: Toi dang song & thé gioi
nao? Dau la nhirng xu hwéng dan dau trong thé giei dy? Lam thé
nao dé diéu chinh hoat ddéng clia cong ty sao cho tan dung tbi da
cac xu huwéng 4y va loai bd nhirng diéu téi t& nhat? Phan | cho
ching ta thay tiém nang tl lich st va cach sir dung ching nhw mét
lang kinh dé hiéu ré qua khir, nhd d6 ching ta cé thé ddt pha sang
nén tang kién thirc m&i. Phan Il lai dwa ta dén twong lai dé xac dinh
hai xu hwéng dan xen dang thic day tat ca cac céng ty virng buwdc
vao thé ky 21: sy tr6i ddy manh mé clia cac c6 may théng minh va
sy xuat hién cta “két ndi moi noi”. Khi céng nghé méi duoc gioi
thiéu, xa hdi s& chuyén minh, cung v&i d6 [a cach chang ta lam viéc
trong twong lai. Chung ta nhan thay rang “két ndi moi noi” khuyén
khich cac doanh nghiép cai tién theo hwéng phan tan quyén luc;
may maéc théng minh cling tw déng hoa kién thirc chuyén gia va cudi
cung, hoat ddng quan ly van do con nguw®i dam nhan nhwng doi hoi
4c sang tao, hiéu biét xa hoi va long thdu cdm & murc cao.

May méc théng minh dang phat trién

Sw phat trién hién tai ctia Al cling khéng khac gi nhivng nam dau
dién ra doi, thay thé cho dong co hoi nwdc trong san xuat. Dau thé
ky 20, hau hét cac nha may dét van hoat ddng dwa trén ndng lvong
nwdc chay va banh xe nwdc. Nha may phai dwoc xay dwng xung
quanh dong co hoi nwdc, va vi vay, hiéu qua cdng viéc khdng cao.
Thu vi thay, khi cac nha may st dung dién, cac ky sw van chwa thé
bd tri day chuyén Iap rap hién dai. Thay vao d6, ho nhém cac doéng
co dién trong mot cum I&n va bé qua loi ich phan tan nhan céng dé
tdi wu héa coéng viéc. Phai méat gan hai thap ky sau ho maéi co thé
khai pha toan bd lgi ich twr dién.
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Ngay nay, cac td chirc I&n van c6 xu hwéng cho rang Al [a mot cdng
cu gilp cat gidm chi phi sé thay thé lao déng con ngwdi trong cac
coéng viéc ban gidy. Mac du diéu nay cé thé rat quan trong, tiém
nang I&n nhat lai sdu xa hon nhiéu: cac thuat toan tw hoc sé dong
vai tro quan trong trong viéc diéu phdi cac giao dich kinh té, bao
gdm quan ly ndng lwong, cham séc stre khde, tai chinh, phap ly,
giao thdng van tai va kha nhiéu Iinh vwe khac trong cudc sdng.

Cac doanh nghiép can phai that mao hiém

M6t quyét dinh tdo bao lic nao cling ¢ vé kha thi, cho dén khi n6
sai. Dé thuc day qua trinh ra quyét dinh dwa trén co s&, nha quan ly
phai thwong xuyén thir nghiém dé day lui sy thiéu hiéu biét va dwa
ra két luan véi mire do quen thudc nhat dinh. Cac gia dinh quan
trong phai dwgc xac dinh trwwdc va sau do, chirng minh la dung
thdng qua cac thir nghiém nghiém ngat. Nhirng té chirc nhw
WeChat, Common Ground va Recruit Holdings da theo dudi phwong
phap tiép can tién héa bang cach thir nghiém rat nhiéu 1an cho dén
khi dat dén thdi diém quan trong. DAy chinh la cach quan tri quy
trinh chién lwgc khi thiéu co s& chac chan: tao ra that nhiéu co hoi
dé bang chirng co6 lién quan dan xuét hién — mét khi ching da hién
ra rd rang thi da dén luc doanh nghiép tién lén.

Nguy co I&n nhat de doa sv tn tai cia mot doanh nghiép 1&n va
phirc tap chinh 1a d4u da noi bd va su tri tré cia ca tap thé. Po laly
do tai sao cac nha lanh dao tdm huyét phai luén sdn sang dwa ra chi
thi m&i khi can thiét. “Thwe hanh sau rong” 1a cach tdi mé té nhirng
thdi diém cac nha diéu hanh cép cao dich than can thiép vao nhirng
mau thuan 1&n va s dung st/c manh dé vwot qua rao can.

Chuong tiép theo va ciling la chuwong cudi sé giai thich mét chién
lwoc co thé pha tron gitra phwong phap tiép can tir trén xudng ciing
nhw tir dwdi I8n nhw thé nao dé loai bé nhirng kho khan da ngan
can cac codng ty tién phong thay ddi va lam ma&i ban than.
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7T thau hiéu dén san sang
hanh déng

DPirng héi nha quan ly: “Chién lwoc cda anh 1a gi?” Thay vao do, hay
nhin vao nhirng gi ho lam! B&i vi ai cling cé the gia vo.

- ANDY GROVE,
Cwu CEO va chu tich Intel (1936 — 2016)
CHIEC LAPTOP KHIEM TON

Cau hat “Néu ban khong biét minh sé di vé dau, thi moi ngad dwdng
déu sé la dich dén*” da nhan manh dwoc tdm quan trong clia cac
nha quan ly tirng bay td quan diém rd rang vé thé gi¢i. Nhwng nhan
thirc va cam két thuc hién khéng hé gibng nhau nén chi nhan thic
thoi 1a chwa da. Bai vi chién lwoc va thwe hanh phai lién ké chat ché
v&i nhau nén néu khong bién y twéng thanh cac hoat dong thuwéng
nhat 1An chién thuat van hanh thi cac céng ty tién phong van sé dé
dang bi sao chép va x6a sb6. Mdi CEO khdng nhitng can phai co tam
nhin chién lwoc ma con phai biét suy ngdm dén ban chéat cda viéc
thwe hanh chién lwoc, nhat 14 trong nhivng giai doan bat 6n.

" Nguyén van tiéng Anh: “If you don’t know where you’re going, any
road will take you there’.

Cha tich Jonney Shih tirng khéng hé hai long vé nhivng chiéc laptop
do chinh céng ty san xuat ra. D6 la thdi diém ndm 2006, bén nam
trwéc khi Apple cho ra méat chiéc iPad dau tién. Shih, mét tin do
Phat gido 62 tudi véi dang ngwdi manh khanh, da diéu hanh hang
may tinh Dai Loan — Asus - t&r ndm 1993. Vao cudi tuan, nhan vién
thworng xuyén bat gép vi chu tich nay méc 4o thun va quan kaki
h&ng say phu gitp céng viéc tai mét ngdi chua & thi trdn Yuanli cing
nhirng ngwdi ndng dan déi ma 1a."
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Nhwng déng th&i, Shih ciing thé hién mét tinh than canh tranh di
doi von khéng hé xuét hién & nhirng ngwdi tu hanh. Cac tin dé Phat
giao dang |€ tach biét tam tri khdéi cébng nghé va céng viéc kinh
doanh trong khi dang thién dinh, nhwng Shih khéng nhw vay.2 “Néu
ban mudn dan dau,” Shih binh luan vé cudn sach nbi tiéng Only the
Paranoid Survive (tam dich: Chi nhirng k& da nghi méi tén tai) cla
Andy Grove, “thi mét ké cau toan va mét ké da nghi dau co gi khac
bigt.”3

May tinh ca nhan (PC) 1a mét sén pham vé cung phirc tap nhung ¢c6
mét quy trinh 18p rap dwoc xem la don gidn nhét trong nganh san
xuat hién dai. Cau tao clia mot chiéc laptop thuwéng bao gobm mét bo
mach chd chudn, mot ta bd két ndi, ngudn dién, man hinh, ban phim
va ban ré. Vao cubi nhirtng ndm 1970, loi nhuan mdc chi phi nhan
céng thap nén rat nhiéu céng ty san xuat bo mach chi da moc |&n &
Dai Loan.

Nam 1989, bén ky sw da xin tr chire tai Acer — moét cong ty tién
phong khac trong nganh tai Dai Loan — va thanh |ap nén Asustek
Computer, hay con dwoc goi la Asus. Shih, vén cling 1a nhan vién
lau nam tai Acer, da roi bo vi tri trwedng bé phan nghién ctru va phat
trién (R&D) vao nam 1992 va gia nhap Asus v&i cwong vi CEO.4
Pén gitra nhirng ndm 2000, Asus da tré thanh hang san xuét bo
mach chd I&n nhét thé gi¢i. Chwa dirng lai & dé, Asus ciing da ky
hop ddng cung cép linh kién cho mdt danh sach dai gém nhiéu
khach hang quéc té, trong d6 c6 ca nhirng tén tudi tiéng tdm nhw
Sony, IBM, Dell va Hewlett Packard (HP). Tuy nhién, Shih con &p 0
tham vong m& rong cong ty va bién Asus tr& thanh mot thwong hiéu
toan ciu. Ong phan nan, “Téi khdng nghi rang ngwdi Dai Loan duoc

dao tao du tot dé thuc day tinh than déi mai.”

Vao thang 10/2006, Shih bat dau bay té rang chiéc laptop truyén
thdng da tré nén qua phirc tap va can phai don gian héa triét dé.
M6t may tinh théng thworng mat gan 3 phut dé khéi dong, doi hoi
quéa nhiéu bd nhé va lwu tri cling nhw phai dwoc trang bi mot bo vi
x& ly manh mé. Ong da nghi ra mét chiéc laptop don gian va ré hon
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nhiéu, pht he'p v&i nhitng nguoi tiéu ding da moi d6 tudi va nganh
nghé.

Nhwng van dé nay sinh la, sw ra mat ctia dong laptop nhw vay sé
lam chéch hwéng di ban dau ctia Asus. Cau khau hiéu “Rock-Solid
Quality” (Chét lwong virng nhw ban thach) da thé hién rd ndé lwc hon
20 nam qua cla Asus trong viéc chuyén tdm tao dwng y thirc vé
chat lwong va kién thirc cong nghé vuwot trdi & bd phan san xuét
laptop. Viéc trién khai mét y twédng san pham phu hop véi méot phan
khac khiém tén hon sé rat kho khan cho bd phan san xuét: nhirng
nguwoi tiéu dung chwa tirng mua may tinh ca nhan béi ching qua
dat hodc dang so.

Thay vi giao nhiém vu &y cho nhan vién cap dwdi ctia minh, Shih da
trire tiép tham gia vao qua trinh phat trién dong may tinh méi cé tén
Eee PC, hay con ndi tiéng véi cai tén netbook. Dwdi cwong vi 1a mot
vi cha tich, Shih @&m nhan vai trd quan ly dw an tir dau dén cubi.
Trong sudt ba thang dau tién, éng lam viéc cung v&i mdt nhém nhd
cac ky sw vé y twdng sadn phdm co ban, ap dung cac nghién ctru
nhan hoc trén ngwdi dung va bé qua cac nghién ctru thi tredng
truyén thdng vén dwoc bd phan san xuét laptop thdng thuwéng tin
dung.

Chinh vi chi phi cap phép Microsoft Windows rat dat dd va nhw thé
sé hay hoai nd lwc ciia cd nhém dé dat dwoc mare gia 300 dola,
nhém cua Shih da thiét k& mét giao dién ngwdi dung moi (UI) hoat
dong trén nen tang Linus, mot hé diéu hanh cé6 ma ngudn mo va
hoan toan mién phi. Tuy nhién, cac cudc tranh luan ndi bd vé bd cuc
cta Ul da nhanh chéng né ra va de doa lam cham tién trinh dy an.
Cho dén khi Shih dwa cac kj sw ctia dng dén mét khu nghi dwéng
sudi nuwoc nong ¢ bai Bé&c trong hai ngay thi ho méi lay lai dwoc
binh tinh. O’ day sé khong cé email, nhirng cudc goi cling nhw hop
hanh v&i cac déng nghiép tai tru s&. Thay vao dé, nhém céc 1ap
trinh vién phan mém, cac nha thiét k& céng nghiép va ky sw phan
cng da chrc ndng chi tap trung vao thiét ké giao dién IU. Nhung ky
nghi ngén hai ngay dé da tré thanh mét hanh trinh kéo dai dén tan
sau thang. “Chung t6i khédng cé di kinh nghiém va gay ra nhiéu sai
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lam khién tién d6 bj cham lai,” ph6 quan ly san phdm Zing Chen nhé
lai. “Tét ca ching t6i dwoc dwa vao mét noi goi la obeya [trong tleng
Nhat c6 nghia la “can phong I6n] dé suy ngadm va cung giai quyet
dw an. Cudi cung, ching téi da & lai trong obeya tlr thang 6 dén
thang 12/2007.” Obeya da chirng minh vai trdé quan trong ctia minh
b&i né khdng chi gitp nhém tédng thém phan s6i ndéi ma con thay doi
cac cach thirc giao tiép gitra ho nira. Nhirng cudc trao dbi lién
nganh ngan gon da sém tré thanh nét dc trwng cia nhém trong khi
khau phat trién Eee PC ctr dan di dén vach dich.

Sau nay, khi biét rang khéng c6 ai c6 thé cung cap mét hé diéu hanh
dap ng dwoc cac théng sb ky thuat ciia nhém, Shih da thach thie
nhan vién ctia minh va bao ho hay trién khai mét cudc san lung trén
toan ciu dé tim ra déi tac tiém nang. “Jonny khuyén ching t6i nén
tim kiém déi tac tiém nang & bén ngoai chir khéng chi trong pham vi
cong ty, cling khdng chi & chau A, ma 13 trén toan thé gigi. Cubi
cung, ching t6i tim thady mét cdng ty Canada c6 mong mudn hop tac
dé cung phat trién Ul,” Samson Hu, ngu®i sau nay ddm nhan chic
tdng quan ly trwe thudc don vij kinh doanh Eee PC, nhé lai. “Chung
t6i gap kho khan trong viéc tim kiém béi lich trinh quéa séat sao khién
ai cling so hai.” Lan dau tién, Asus hop tac véi mét cong ty phan
mém nuwdc ngoai.

An twong nhét, co 18 1a khoanh khac Shih chap thuan sang kién bd
qua qua trinh kiém duyét san pham lan cudi do bd phan dam bao
chat lwong cda céng ty ddm nhan, ngay trwédc thei diém ra mat
dong netbook méi. Asus mang cac mau dung th&r mién phi cho gia
dinh va ban be cta nhan vién dya theo “Sang kién th&r nghiém trén
hang ngan ngwoi dung”. Trong vong vai tuan, chinh phwong phap
nay da gidp phat hién ra rat nhiéu van dé co thé sé bj bd qua trong
qua trinh kiém tra ndi bd truyén thdng, bdi vi nhirng ngudi dung thiy
nay sé co thoi quen khac véi nhirng nguwdi thuwdo'ng xuyén dung
laptop.

Khi dong may tinh Eee PC bat dau dwoc bay ban tai Dai Loan vao

thang 10/2017, ngyén cung ban dau, voi gia khoang 340 do
la/chiec, da ban hét veo trong vong 30 phut. Maoi khi Asus tung ra
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thém netbook thi ngay Iap terc ban hét chi trong tich tc va ngay
hém sau, gia cd phiéu cta cong ty lai tang thém 4,9%. Sau do, dong
san pham nay ciing duwoec trién khai bay ban trén toan thé gidi va
trén Amazon, Eee PC tr& thanh moén qua dwoc yéu thich nhét trong
dip ban hang mua 1& ndm 2007. Do nhu ciu clia ngwdi dan Hoa Ky
qua I&n nén Asus mai bat dau phan phdi cac san pham khac ctia ho
va trong sb do co rat nhiéu dong laptop théng thwéng cho cac nha
ban I& I&n da thém thudng tir 1au, ké ca Best Buy 1an Macy’s. Cudi
cung, nha san xuét may tinh Dai Loan da c6 thé sanh vai v&i HP va
Dell, nhwng thay vi ban mét thir gi dé dat dé thi Asus chi tap trung
vao nhirng chiéc netbook khiém tén.

VAY CHIEN LUQ'C HOAT PONG NHU THE NAO?

Ranh gi&i gilra thién tai va mét ké vi cudbng (nghi minh to Ién, vi dai
hon thwe té) chi la mot dwdng ké mdng manh. Thung Iiing Silicon
ndi danh 1a noi tap trung nhiéu CEO s& hiru tinh cach khac la, ty tay
xay dwng doanh nghiép phat trién va phai chiu dwng lich trinh lam
viéc khac nghiét rat khé dé theo kip. Nhirng vi CEO nay thwong
quan tam dén mirc in sau vao tam tri tirng chi tiét nhé cha san pham
va yéu cau cac nha diéu hanh khac lam theo. Tr Edmin Land cla
Polaroid dén Steve Jobs clia Apple, tir Jeff Bezos clia Amazon dén
Elon Musk cua Tesla, tat ca nhitng vi CEO nay déu da dé lai dau an
ca nhan & khap moi noi trong cong ty va rat dwoc nguwdng mod vé
kha ndng sang tao ra cac san pham dwoc nhiéu nguwdi yéu thich.

Vao thoi dlem Apple gidi thiéu iPod vao thang 10/2001, nhan vién
phai cb gang dap tng lich trinh ngan dén mirc kho tin do Steve Jobs
da thiét 1ap tw trén xudng. D& kip thdi han dw an, Jon Rubinstein,
ngwdi sau nay trd thanh trwdng bd phan phan cirng, da phai nhanh
chong thanh 1ap mét ddi ngd ky thuat vién nham tap trung tich hop
cac bd phan da dwoc tiéu chudn héa thanh mét chiéc hop nho.6

Yéu cau khat khe nhw vay da budc nhém dw an iPod phai thir
nghiém mot phwong phap tiép can ky thuat méi dé c6 thé mang dén
nhirng d&c tinh san pham dung theo yéu cau, khdng chi kip thei han
ma con phai @ mot mirc chi phi thap, b&i ho khéng duwoc dau tw
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nhiéu vé mat phat trién san pham. Chinh nhieng tiéu chi quan trong
nhw vay da giup Apple cé thé kiém I&i tr mot thiét bj gia ré cung
vong doi san phdm ngan hon rat nhiéu so véi nhirng chiéc may
Mac.

Ngoai viéc kiém soat lich trinh dy an, Jobs van tiép tuc theo sat qua
trinh thwe hién. Cac déng nghiép ké lai rang vi CEO nay sé “cam
thay rat kho chiu [néu] 6ng y khéng bat dwoc bai hat minh mong
muén trong chwa day ba 1an bam”.” Quan trong hon, sw khac biét
cua chiéc iPod khéng chi nam trong thiét ké sang trong va hién dai
ma con nhé tinh nang phu, iTunes. Theo nhw nhiéu nguwdi da thuat
lai, Jobs mdt mwe néi rang giao dién ngudi dung trén iTunes da mé
phéng theo phan mém HotSync cia Palm, vi thé nén chiéc iPod c6
thé chuyén ddi nhac tlr iTunes mot cach tron tru.8

M6t nam sau, trong luc cac nhém nghién ctru sdn phadm dang ban
rén cho ra méat chiéc iPod twong thich véi Windows thi Jobs da tré
thanh nguwdi dau tién thuyét phuc tat ca cac hang ghi am 1on tai
nhac cta ho lén iTunes. Dé dat dwoc mirc gia 90 xu cho mdi bai hat
theo ké hoach, 6ng da tw minh thwc hién budi giéi thiéu, trwng bay
san pham trwdc nhivng giam déc diéu hanh dén tir nhiéu hang thu
am ciing nhw nhiéu ca si va nhac si ndi tiéng. V&i viéc cung cap thi
trw&ng nhac tryc tuyén hop phap, Apple da htra hen mang dén mét
gidi phap cho nganh céng nghiép am nhac vén dang dau tranh voi
nhirng vi pham ban quyén tran lan thGng qua cac dich vu nhw
Napster. D& gay 4n twong manh, Jobs da chip nhan dé cac hang
thu am gilr lai gan 80% doanh thu t viéc budn ban nhac truc tuyén.
Thay vi st dung iTunes dé thu nguén lgi nhuan béo bé thi Apple da
ngam xac dinh day la mot nén tang bd sung dé dau tw vao viéc phd
bién chiéc iPod dén nhiéu nguwdi hon niva.

Vay lam thé nao dé thay hanh vi quan ly cia Steve Jobs hay Jonney
Shih khéng phai 1a ra vé tw cao tw dai? Dwdi diéu kién ndo ching ta
m&i cd thé nhan ra sy can thiép cia CEO chi la mdt hanh déng cé
cha dich dé giai quyét su tri tré cda td chirc va thuc day hoi nhap
bén virng? Hay hiéu don gian 13, vai tro thiét thuc ciia CEO trong
quan ly vimo la gi?
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*k%*

Nam 1975, Boston Consulting Group (BCG) da trinh bay mot nghién
ctu hoanh trang mang tén “Cac phwong an chién lwgc cho nganh
cong nghiép xe mé td ctia Anh” dén chinh pha Anh quéc.? Cudn tw
liéu 150 trang nay da trinh bay ti mi cach Honda chiém linh nganh
cong nghiép xe mo 6 tai Bac My bang cach st dung chién lwoc san
xuat doc dao, tap trung vao viéc giam chi phi, tang doanh sb va ha
gia thanh. Trong subt quang th&i gian ké trén, Honda da lién tuc ha
gia va cét gidm chi phi cho dén khi thdng linh thj treéng xe mé t6 tai
My va thanh céng ctia ho déu phu thudc vao sé luvong.

Cung vé&i chi phi thap va san xuét s6 lwong In, Honda da két hop
thém cac dac trung thiét ké doc dao va khéi ddng nhirng chién lwoc
tiép thi 16i cudn, ddng thdi xay dwng mot hé thdng cac nha phan
phéi va ban 1& I&n manh dé phuc vu cho nhu cau tiéu khién cla
ngwoi dam mé xe mo t6 — nhom khach hang muc tiéu chinh. Tém
lai, lich st phat trién clia Honda 1a ca mot cau chuyén ké vé hanh
trinh khéng ngirng theo dudi chién Iwoc chi dong dwoc thwe hién
than trong va hoan hao nhét cé thé. Nhwng c6 mot van dé vé cau
chuyén dwoc trinh bay béi BCG, dé la né khéng hoan toan dung s
that.

Vao nam 1959, Honda da clr vi quan ly 39 tudi tén Kihachiro
Kawashima dén tham do thi trwerng mo to tai Hoa Ky.19 Sau khi két
thac Thé chién Il, Honda da xay dwng thanh céng danh tiéng mot
hang san xuat mo to hang dau thi trrd'ng ndi dia Nhat Ban. Trong
khi d6, nganh cong nghiép xe mé t6 tai Hoa Ky da ban dwgc khoang
50.000 dén 60.000 chiéc mbi ndm. Nhirng thwong hiéu ky cwu nhw
Harley Davidson, BMW, Triumph va Moto Guzzi chinh la nhirng ké
thdng Iinh thij trwdng nay. 1! Ngay khi dat chan dén Los Angeles
cung hai cong suw khac ctia minh, Kawashima da dwoc giao nhiém
vu xuat khau ba dong xe may: Super Cub (50 cc), Benly (125 cc) va
Dream (250cc va 305 cc). “Chung téi khéng hé cé chién lwoc nao
ngoai suy nghi sé quan sat xem chuing t6i cé thé ban gi tai Hoa Ky,”

Kawashima sau nay néi.12
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Dw an kinh doanh liéu linh nay da thay bai tw luc kh&i dau. Khach
hang cdm th4y rang nhirng chiéc mé t6 ciia Honda khéng dem lai loi
ich rd rang va cac nha ban |&é van mién cwdng hop tac véi nhirng
thwong hiéu “vé danh tiéu tét”. Khi Kawashima cudi cung cling ban
dwoc hang trdm chiéc xe phan khéi Ién théng qua nhiéu nha phan
phbi13 thi két qua chang hé kha quan hon. Cac ky sw tai Tokyo da
that bai trong viéc lwéng trwdc nhu cau cla cac tay dua tbc dod
nguwdi My. Dong co hw héng, mon bd ly hop va rod ri dau xuét hién
thwéorng xuyén trén cao tdc lién bang cung chi phi cat ¢d do van tai
hang khoéng gitra Tokyo va Los Angeles dé bao hanh xe da khién
Honda gan nhw pha san.

M6t ngay no, Kawashima buc tirc dem chiéc Super Cub clia minh
lén déi dé giai tda cang thang. Ong cam thay t6t hon khi dung chiéc
xe nay chay vwot dia hinh va hai ngudi cong sw cling bat dau cé thu
vui twong tw. Nhivng ngudi tirng chirng kién luc ca ba ngudi dang
chay xe 1&n dbi lién bat du hdi ho noi da mua nhivng chiéc xe nhd
nhan nay. Dé xa giao, Kawashima da nhap mét sb chiéc Super Cub
tor Nhat qua dé dac biét tdng cho nhitng ngwdi hang xom My cla
6ng. Long nhiét thanh cda nhirng ngwdi dam mé xe Super Cub
khéng ngirng tang 1én. Ho khéng nhirng sir dung chung trong hoat
dong thwd'ng nhat ma con giup quang ba chung. Ngay cang co
nhiéu ngwdi san lung nhixng chiéc Super Cub dé theo dudi xu
hwdng chay xe vuwot dia hinh nay va ho tham chi con dung chung
dé dao quanh phd phuwdng. Phai mat mot khoang thai gian thi cac
nha quén ly tai Hoa Ky m&i nhan ra rang ho da vé tinh bwdc chan
vao mot thi trwdng hoan toan mai tai Bac My - thi trwdng danh cho
nhirng chiéc xe md td dap ng tro chay xe vwet dia hinh véi mét
tng clr vién hoan héo la chiéc Super Cub 50cc.

Do ngay cang ¢ nhiéu co s& nén nhém quan ly tai Los Angeles d3
quyét dinh thuyét phuc tru sé tai Nhat dé thay déi hwéng di clia
hang. Sé t6t hon néu Honda nglrng theo dudi thj treéng hién cé va
thay vao do tap trung tham nhap mét thi trwdng méi do cong ty vo
tinh tao ra.'® D7 nhién, sw chuyén hwéng nay van phai dwa vao moét
sb ky thuat thiét ké va san xuat sdn phdm theo chuan dang cap thé
gigi, tr d6 vira gitp Honda tiép tuc gidam gia déng thdi nang cao
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chét lwong san pham. B&i vi chiéc Super Cub cé gia thap hon dén
75% so v&i mot chiéc mé t6 phan khéi Ién Harley Davidson, nén
khach hang ctia Honda da phan la nhivng nguwdi khéng qua hirng
th v&i xe phan khdi I&n hay ddng co manh, ho chi 1a nhirng ngudi
di xe binh thwong.

Nhin lai, ching ta cé thé thy wéc tinh ban dau ctia Honda vé thi
trwdng Hoa Ky da sai hoan toan. Nguyén vong ban dau khi ho nhap
canh vao nam 1959 chinh la phai nam dwoc 10% thj phan, wéc tinh
khodng 550.000 chiéc dwoc ban ra méi ndm cung mdre tang truwdng
la 5%. Nhung dén ndm 1975, thi phan da tang 1én mic 16% moi
ndm cung 5 triéu chiéc xe dwoc ban ra qua tirng nadm - déng gop
phan I&n cho két qua Honda khéng bao gi&r ng® t&i chinh 1a nhirng
chiéc Super Cub.

“Bat ky nha diéu hanh hang san xuét 6 t6 nao & Nhat Ban cling phai
ddng y rang, thanh céng ctia ho khédng phai xuat phat ti kién thire
virng chac clia mét vai bd ndo tinh théng hang dau. Nguorc lai,
thanh céng dén tr cac nha diéu hanh cip cao da khiém tén dé kip
thei thay déi quan diém chién lwoc ban dau cla ho,” Richard
Pascale — nguw®i hién nay la gido sw tai Trwedng Kinh doanh Said
ctia Oxford — viét. “Nguwdi Nhat khdng dung thuat ngiy ‘chién lwoc’
dé miéu td mot khai niém kinh doanh ré rang hay ké hoach canh
tranh toan dién. Ho thwdng nghi dén thuat ngiv ‘sw thich nghi c6
chién lwoc’ hodc ‘kién tri thich ng’ hon, diéu d6 cdt d& nhan manh
niém tin cGa ho, rang hwéng di clia doanh nghiép von do lién tuc
diéu chinh m&i hé 16 dan cac sy kign.”1°

CHIEN LU'Q'C CHU DONG VA CHIEN LU'Q'C DOT BIEN

Vi du vé Honda da nhan manh su két hop gilra viéc xay dung va
thwe hién chién lwoc.1® Trong hau hét cac trwong hop, khi nguoi
quan ly phai dwa ra quyét dinh, ho thwdng thuwc hién theo mot chién
lwoc chi dong dwa trén kién thtrc va kinh nghiém hién co6 cling nhw
tr muc dich chién lwoc ma céng ty hwéng dén. Thanh quéa sé duwoc
do lwdng bang tirng chi sb ré rang. Nguoi quan ly ciing phai chiu
trach nhiém cho hanh déng cua minh. Ngay ca & nhirng céng ty tién
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tién nhat, mrc déng gép cling nhw nd lwe déu dwoc quy déi thanh
mot hé thdng khen thwdng rd rang. Toyota sé danh gia thanh céng
cda ho bang viéc lién tuc gidm thiéu nhwoc diém cta san pham,
twong tw & Google chinh la tdng dd chinh xac vé két qua tim kiém
va & Facebook la tang quy md co s& ngudi dung. Cubi cung, tat ca
nhirng chi s danh gia nay déu sé dwoc quy vé doanh thu va I
nhuan nham cung cap tiém lwc méi cho doanh nghiép dau tw vao
cac san pham va dich ké can. Trong mét méi trwedng dwoc kiém
soat tét nhw vay, khi ma moi ngu®i da ndm dwoc cach lam viéc hiéu
qua nhét thi cac muc tiéu nén dwoec trinh bay rdé rang va khau thyc
hién cling phai that chinh xac.

Vi chu tich Pixar Animation Studios, Ed Catmull, nguw¢i da tao ra
nhirng bdé phim bom tan nhw Toy Story (Cau chuyén dé choi), Wall-
E (Robot biét y&u) va Ratatouille (Chu chudt dau bép), da cong
nhan rang hé thdng quan ly chat lwong ciia Nhat Ban da “goi y [cho
éng] cach quan ly d& dwa Pixar tién vé phia trwdc”.17 Catmull nhan
thay rang viéc tha 1dng dé& nhan vién c6 thé tw do sang tao dong vai
trd quan trong khéng kém viéc cho phép ho giai quyét van dé trong
cong ty. Phwong phap 6ng da chon chinh la tap hop nhan vién
thanh nhirng nhdm kiém soat chéat lwong gibng cach Toyota da thuc
hién tr 1au. Dbi véi thanh céng cla dé ché san xuét xe 6 t6 Ay, viéc
theo dudi mét chién lwg'c chi ddng (moi ngwdi Iinh hdi dwoc kién
thirc cling nhw dwoc khuyén khich lién tuc thir nghiém) ciing quan
trong chang kém déi véi nha may mo wéc tai Pixar.

Tuy nhién, cau chuyén vé Honda ciing da goi cho chung ta thay mot
loat nhi¥rng tinh hudng, tai dé kién thirc chwa bao gi® 1a dd, béi nd
ludn 1a mot &n sé. Theo 1&i ctia cwu Bo trwdng Bo Qubc phong My
Donald Rumsfeld, day chinh la nhitng trwdng hop “nhirng diéu ma
ching ta chwa biét 1a khéng biét”. Va day la khi chién lwoc phai “dot

7
P ”

bién”.

Céc vj giam dbc diéu hanh Honda khéng thé ng® rang khach hang
tai Hoa Ky lai muén mua nhirng chiéc xe giao hang Super Cub cula
ho, vén dworc thiét ké dé chui lot cac con hém nhd tai nhirng thanh
phé déng duc nhw Tokyo. Ngudi My giau cé chi lai nhivng chiéc mé
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t& phan khéi I&n trén cao tdc rong ma théi. Tuy dw doan that bai,
nhwng bu lai Honda da thanh céng trong viéc xac dinh mét xu
hwéng méi ndi va sau do tan dung thdi co nay dé thuc day mac
tang trwdng bung nd & mét phan khic méi nhd nhirng ngwdi dam
mé xe vwot dia hinh. Sy xoay Chuyén tinh thé nhuw vay con dwgc goi
la chién lwoc dot bién.

Trong mét nghién ctru dwoc ghi chép day du, gido sw Amar Bhide
da khao sat 400 sinh vién tirng bat dau thanh 1ap céng ty riéng sau
khi tét nghiép Truwérng Kinh doanh Harvard dé chirng minh tdm quan
trong cla chién lwoc dot bién.1® Qua that, hau hét cac cong ty khai
nghiép déu that bai, nhwng Bhide da cho thay dén 93% trong sb
nhirng nguwdi hién da thanh cdng déu phai tir bé cac chién lwvgc ban
dau b&i vi chung chinh 1a ngd cut. Nhi'ng doanh nhan nay phai st
dung nguén vén dwoc huy ddng ngay tor dau dé thwe hién mot
huwdng di khac. N6i cach khac, nhirng cdng ty kh&i nghiép thanh
céng hau nhw ludn phai thye hién diéu gi do khac véi nhivng gi ho
da ha hen véi cac nha dau tw. Sai lam sé bat dau 16 ra néu cac
nha dau tw mao hiém doi hdi mét cong ty khéi nghiép phat trién qua
nhanh va khéng cé thoi gian dé diéu chinh. “Bat ky nha dau tw ndo
doi hdi cdng ty méi phai trd nén cwc to Ién, phat trién cwe nhanh
chong thi hau nhw nhirng céng ty do sé ludén dwa viéc kinh doanh di
dén b vwe sup dd”, Bhide lwu y.1°

Nhirng céng ty that bai da danh hét ngudn vén cta ho vao chién
lwoc ban dau, nhixng chién thuat day rui ro. Do d6, thanh cdng hay
that bai khédng dwa vao viéc cac cong ty khdi nghiép dat dwoc thanh
twu ngay twr chién lwoc diu tién ma chinh 13 liéu ho sém nhan ra
nhirng sai lam dé thay déi hwéng di hay khéng.

D¢ la ly do tai sao vi doanh nhan noi tiéng Eric Ries tng hd “phuwong
phap khai nghiép tinh gon”.20

Ong tao ra thuat nglr nay dé mo ta cac cong ty da toi da héa co’ hoi
hoc tap, tap hop cac nghién ctru thi trrd'ng va giam thi€u ngudn chi

tieu dé thwong mai héa thanh cong mot cong nghé mai. Méi nguy
hiém I&n nhat cho nguwoi tién phong chinh la qua chu tam vao xay
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dwng mot ¢cd may hoan hao trong bong téi trong khi thi treérng d3
thay ddi, chinh vi thé cac doanh nhan dé bi mac ket véi mot san
pham khéng ai muén dung t&i. Thwdng sé tét hon néu tao ra mot
san pham véi day da tinh nang téi thiéu — theo 16i néi trong nganh
coéng nghiép thi chung 1a nhirng san pham kha dung ti thiéu (MVP).
Mot MVP giup nhirng ngw®i quan ly hoan thanh vong lap xay dwng -
nghién ctru - hoc hdi nhanh nhét cé thé. Tdc do rat quan trong, dac
biét 14 trong thé gidi cdng nghé cao. C6 rat nhiéu bang chirng cho
thay nhirng cong ty da tham nhap thanh cong thi trvong hoan toan
m&i déu can phai dot pha hwong di so vOi ké hoach ban dau dé
quan ly quy trinh chién lwoc. Diéu nay ciing ¢6 nghia, nhitng ngu i
quan ly can phai duwgc cho phép tw hanh déng trong mét don vi kinh
doanh doc Iap khi can phai phat trién mét mé hinh kinh doanh méi.
Poi ngli diéu hanh ctia mét doanh nghiép co thé déi luc qua truyén
thdng va khéng chju thay dbi, vay nén phwong phap tiép can hay
nhét chinh la gidm thiéu twong tac gitra cdng viéc kinh doanh mai
va cii, dé cai trwdc khdng gay anh hwdng cai sau. Tat nhién, mot
doi ngli khéng bi kiém soat hay tw quan ly chién lwoc ciia minh sé
khéng hra hen mang dén thanh céng nhwng dé lai chinh Ia diéu
kién can.

VAN DE PHAT SINH TU CO CHE PHAN QUYEN QUAN LY

Nhiéu nghién ctru chuyén sau vé linh vire kinh doanh d& cho thay,
trong co ché phan bo ngudn lwe trong ndi bo cong ty, hau hét cac
dw an chién lwvgc déu dwoc thuc day bang phwong phap tr dwéi
len.2

Dé giai quyét nhirng diém béat ddng gitra thanh tich hién tai va muc
tiéu (vi du nhw sy thiéu hut vé nang lwc san xuét hay co héi kinh
doanh tiém nang), ngu®i quan ly nghiép vu phai biét cach xac dinh
céac chi tiét cu thé trong ban ké hoach kinh doanh.

Néu cé qua nhiéu ban ké hoach duwoc tan thanh thi cac tbng quan ly
(diéu hanh nhém hodc phong ban) sé cho phat trién nhirng ban ma
ho danh gia 1a hira hen nhét. De thwe hién diéu nay, ho sé phai cam
két bang chinh danh dy va sb phan clia ban than. Ho c6 quyén
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quyét dinh nhi*rng dw an nao dwoc chon tai tro hay bo qua bai vi ho
la nhirng nha diéu hanh cudi cung hieu ré céng viéc kinh doanh
cling nhw cac quan ly.

Do vay, chinh tién tai trg' va mé hinh diéu hanh méi chi ra doanh
nghiép can phai lam gi, ch&r khéng pha| cac nghién ctru chlen lwoe
hay ménh Iénh tr nhirng ngwdi quan Iy cap cao dwa xubng. Truwdc
khi dw an dwoc chinh thirc théng qua & cap toan céng ty, ndi bd
cong ty d6 s& dién ra mét quy trinh Iwa chon theo nhiéu phan cap.
Quy trinh xac dinh va lwa chon qua nhiéu khau thao luan cling nhuw
thdng nhét y kién ctia doanh nghiép sé quyét dinh cach thwc hién
chién lwvoc. Qua trinh tiép can tir dwdi 18n nay mang lai hiéu qua rét
manh mé&, né co thé khién cac nha quan ly cap thap dwoc tén vinh
nhw nhitng ngudi dan dau xu thé trong khi cac nha quan ly cip cao
chi cé thé nhan thay nhirng xu thé nay sau khi cdng ty da thanh
cong.22

Two’ng tw nhu trwong hop cua Honda, vai tro cbt yéu cla ~doi ngl
quan ly cap cao trong thay doi chlen lwore chinh 1a phai “san sang
nhan ra sang kién chién lwoc tir cap dwéi va tan dung thay vi bd

qua chang”.23 Khi &y, tdm anh hwéng ctia doi ngli quan ly cap cao
van dwoc duy tri dwéi dang gian tiép, chang han nhuw diéu chinh
nhan thirc cla td chirc vé nhirtng mbi de doa tir bén ngoai?* hoac
cho phép cp dwai tw do hanh dong.2°

That vay, mot trong nhirng ddc diém dang nguwéng mé nhét trong
céu truc clia Google chinh 1a co’ ché phan quyén ciia ho. Cac nhém
ché tao san pham, tlr tim kiém trwc tuyén dén nén tdng Android cho
dién thoai, déu dwoc cho phép hoat ddng tw do va do vay, hau hét
san pham clia Google déu dwoc doc Iap phat trién.28 Quy tac 80/20
cho phép nhan vién Google danh ra 80% th&i gian 1am viéc dé thuc
hién phan sy ctia minh va 20% con lai dé nghién ctru nhirng dw an
ho thdy tiém nang. Chinh diéu nay da dan dén hang loat san pham
tuyét voi cla ho, trong do cé cd Gmail va Google Maps.2” Hai ddng
sang lap Eric Schmidt va Larry Page ciing khuyén khich nhan vién
“phéng tau vi tru I18n mat trdng” (moon shot) dé tao ra nhirng san
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pham va dich vu tét g4p 10 1an dbi thd canh tranh. “Viéc moi nguoi
mudn 1am nhirng th&r ho tin twdng 1 hoan toan binh thuwéng,” Page
noi. “Nhwng néu c lién tuc cai tién mot san pham thi né cling sé 16i
theri theo thoi gian. Dac biét 1a trong cong nghé, khi nhirng thay ddi
dot pha ludn thwdng xuyén xuét hién.”28 Tt cad moi nguwdi déu biét
rang, gan 70% cac dw an duoc thwe hién la dé phuc vu hoat déng
kinh doanh cbt 16i ciia Google, 20% khéac dai dién cho nhirng y
twdng kinh doanh méi ndi va 10% con lai 1a cac thir nghiém dang
trong giai doan phang doan.2°

Ly do gitp vé sb thlr nghiém ctia Google khéng gdp bé téc va hén
loan chinh la nh& doanh nghiép da xac dinh sdn mot chién lwoc ré
rang: tdng san phdm mién phi, nhanh chéng mé& réng co s& khach
hang, thdc ddy mirc sir dung cda nguoi tiéu dung,

nghién ctru di liéu ngwdi dung va sau cling, ban quang cao. Kim
chi nam nay da giup phan phdi trach nhiém chién lwgc dén nhan
vién & tat ca moi cap dd trong t6 chirc. Chién lwgc doanh nghlep da
tréd nén dét pha mét cach chid déng; do vay doanh thu tir quang cao
da tré thanh nguén thu chinh cla Google ké t khi cong ty mai
thanh lap. V&i 60 ty dé la mbéi ndm, Google thwc chat 1a cong ty
quéng cdo I&n nhat thé gidi tinh theo doanh thu, vwot qua luén
News Copr (6,9 ty dd), Hearst (4 ty ) va Time (2,9 ty d6).30 Trong
tbng doanh thu ndm 2015 clia Google, chi duy nhét 8 ty dé la khong
dén tlr hoat ddng quang céo. Khéng ngac nhién, méi khi Google
quyét dinh thay dbi cong thirc kinh doanh thanh céng nay, ho lai dwa
ban than minh vao rac réi.3

Tré lai nam 2012, Google da mua lai Motorola véi gia 12,5 ty d6 la
trong mot nd lwe gia nhap nganh kinh doanh phan mém, nhuwng sau
day ho phai ban thao Motorola cho Lenovo v&i gia 2,9 ty d6.32 Nest
— mot cong ty kKhoi nghlep Google mua lai véi gia 3,2 ty d6 — da
khéng thé cho ra méat san pham dau tién cta ho, bd diéu chinh nhiét
gia dung théng minh. Twong tw, chiéc tablet Nexus ciing khéng thé
ra méat.33 Bo phan thiét ké soi quang clia Google ciing nhanh chéng
dong clra ngay sau khi khéng thé phé bién dich vu Internet cuc

https://thuviensach.vn



nhanh do ho nghién ctru.34 Ngay ca Google Glass dwoc ddn doan
dir déi va bao trwdc sy xuat hién cda thwe té ting cwéng, hda ra
cling that bai tham hai.3% Bidu dang néi nhét Ia, dw an xe 6 t6 tw
ddéng do Google tién phong ciing khéng gay duwoc chu y va bi Uber
cling nhw Tesla hét tay trén.3% Dwong nhw co mot ban tay vo hinh
nao dé tai Googleplex da lam héng tat ca cac sang kién khéng phu
hop v&i mé hinh quang céo cta ho: “Néu ban khéng thé nhanh
chong ban quang cao cho thtr nay, ching toi sé loai bé n6 ngay 1ap
tirc.” Pay chinh 1a cach co cau phan quyén kim ham mét doanh
nghiép, ké ca c6 1a Google di chang nira. May thay, cé mot cach
khac dé& quan ly qua trinh cai tién.

S CAN THIEP H(PU iCH HAY QUAY RAY THU'A THAI?

Khoang 800 dam vé phia B&c ctia Thung liing Silicon day néng
chinh 1a vung dat Seatle 6n hoa, noi cé mua déng gia lanh, dm wét,
nhiéu may va ciing la tru s& ciia Amazon. Giébng nhu Google,
Amazon ciing tirng that bai trong khoéng it dw an, bao gédm Amazon
Destinations (dat phong khach san), Endless.com (thdi trang cao
cap) va WebPay (thanh toan ngan hang).3” “Toi da khién hang ty d6
la d6 s6ng db bién tai Amazon.com. That vay,” CEO Jeff Bezos ké
lai. 38“Nhu’ng that bai nay chéng vui vé gi, nhung khong thanh vén
dé. Van dé & chd 1a, cac cong ty khong dam tlep tuc thir nghiém
hoac chap nhan that bai, thé réi cubi cung diéu duy nhéat ho co thé
lam la cau mong Chua giup do khi cong ty dang bén bo vie. Toi
khong tin vao nhirng trd may rui ay.” Khong gibng Google, moi
nguoi déu biét rang Bezos da dich than thiét 1ap quy dao cho vo sb
thr nghiém cdia Amazon. Theo ndi b, Bezos la mét nha quan ly
san pham tot dinh. “T6éi da tirng thay 6ng 4y ban bac nhirng y twéng
m&i la v&i nhém thiét k& san pham, hodc thdo thuan vé kich thuwdc
phéng chir cling nhw twong tac véi nhém UL” mét nha thiét ké ky
cwu nhé lai.3% Mét nguoi khac lai néi rang, “Jeff s& hivu mot tam
nhin gitp 6ng tich hop hoan hao moi thtr vao trai nghiém mua
sam.”40
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Ké ttr khi niém yét cb phiéu cong khai vao ndm 1997, Amazon da
mua lai gan tam cong ty,4! va nh& vay ho da gay dwng nén vo sbé
cong viéc kinh doanh méi qua cac nam. Cong ty bat dau ban sach
va dia CD. Sau do, tiép tuc cung cap cac mat hang thoi trang,
stream nhac va video, va dién toan dam may doanh nghiép (AWS),
sach dién tl, sach néi va loa Wi-Fi thdng minh. Gan day, cudc chinh
phat cia Amazon da cham dén cac sadn pham ban 1& cao cap va
clra hang tap héa twoi, mua lai Whole Foods va phan phdi cac mén
&n da nau chin ciing nhw sn-sang-nau (ready-to-cook).

Do tinh chéat da dang clia cac nganh nghé kinh doanh tai Amazon,
ho phai thwdng xuyén phat trién thém cac dang tai nguyén méi ciing
nhw quy trinh va céng thirc lgi nhuan déc dao dé mang lai nhirng
gia tri hap dan cho ngwoi dung. B6 phan nay ban phan cwng, bd
phan kia ban dich vu; mét sd khac lai la nhirng té chirc B2C (doanh
nghiép v&i khach hang), mét sb khac niva lai theo hinh thirc B2B
(doanh nghiép vo&i doanh nghlep) Va tat ca chung déu khong tuan
th bat ky cwong linh ndo ca. Bang sau suw phat trién than ky cla
moi thr, Bezos dong vai trdo nhw mot thAm phan, pha vé moi quy tac
dé gitr cho tai nguyén lwu thdng trong doanh nghiép.

Khi Amazon mudn dét pha sang dién thoai théng minh va that bai,
Bezos da céng khai chiu trach nhiém. V&i tat ca cac tinh nang duoc
thiét k& xoay quanh cac dich vu cia Amazon, diém dang ban nhat
cua chiéc dién thoai chinh la né gitp khach hang mua sam trén
Amazon. Diéu khién khach hang nghi ngai chinh 1a s lwong trng
dung ttr bén thir ba it 6i clia n6. Mét nam sau dé, Jeff Bezos quyét
dinh dirng dw an va chiju tdn that 170 triéu dé. Sé dién thoai chua
ban tri gia khoang 83 triéu d6 la cling da tan thanh khéi bui. Tuy
nhién tai Lab126, nhom R&D cta cong ty tai Thung Iling Silicon —
noi trng phat trién Kindle, Bezos lai khuyén nhan vién khéng nén lo
lang vé théat bai cha Fire bdi cdng ty da hoc dwoc rat nhiéu bai hoc
quy gia.

Bai hoc ay da duorc tich cuc ap dung cho sw ra mat ciia Amazon
Echo, mét loa Wi-Fi thdng minh, mét dang Siri trong 6ng c6 thée
nghe va tuan theo ménh |Iénh cua con ngudi, moét thiét bi tich hop
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céng cu tim kiém va tri tué nhan tao dwdi hinh thire niv tro ly. Ngay
tor dau, Bezos d3 lién tuc thic ddy nhom phat trién Echo (gdm 1.000
thanh vién) phai tang téc dd chirng nhan &ng dung cla cac bén thi
ba, th duwgc ho goi la ky nang. Nhirng 1ap trinh vién ttr bén thr ba
c6 thé dé dang tai str dung cac ky nang théng thwdng (nhw diéu
hwéng dén muc tiép theo trong danh sach, tam dirng mét hanh
dong dang dién ra, quay lai muc trwéc hodc tiép tuc hanh dong) va
tich hop nhirng chivc nang co ban nay dé tao ra nhiéu tinh nang tién
tién hon n¥ra. M& ra mot hé théng cho cac nha 13p trinh tir bén thir
ba nghe cé vé don gian, nhwng nhw trong trwd'ng hop cia DARPA
& Chwong 4, xay dwng mot bd cong cu dé dung va khuyén khich
moi ngwdi s dung ching khéng hé don gian.

“Vé& mat ly thuyét, Google c6 du diéu kién dé lam diéu nay hon
Amazon,” Jan Dawson, ddng sang lap Jackdaw Research, chia
sé.42 Nho vao coéng cu tim kiém hoan thién va thuat toan toan dién,
tro' ly do ctia Google cé thé danh bai Amazon Echo bang céach tra 1o
cac cau hdi phi ciu tric ciing nhw ngau nhién, vi du nhw: “Chiéu
cao trung binh ciia mét con khi?” Vi phat Iénh bang giong noi nén
nguwdi dung clia Google cé thé twong tac va giao tiép véi tro' ly do
triec quan hon. Tuy nhién, Echo lai lam chd dwgc hon 15.000 ky
nang dang kinh ngac, trong dé c6 Uber (dat xe), Fitbit (danh gia
thdng ké stre khde), Mixologist (tim cdng thirc cocktail) va Domino’s
(dat pizza) cling nhw cac tng dung tr nha san xuét thiét bj khac
nhw Phillips, Samsung, va General Electric.43

Trong khi do, Google chi cé khoang 370 ng dung giong noéi cho
dén ngay 30/6/2017, va dbi v&i Microsoft 1a 65. V&i rat nhiéu (rng
dung ttr bén thir ba, cd Google 1an Microsoft hay Apple déu khoéng
c6 kha ndng pha vé& thé gong kiém do Bezos tao ra trén thj trwdng
loa gia dinh kich hoat bang giong néi. Vao thdi diém viét cubn sach
nay, thi phan clia Amazon trong linh vwc nay da ting gap déi ba doi
thd canh tranh gép lai.44 “Dé thanh céng nhw vay, chiing tdi phai
lam viéc sat sao v&i cac 1ap trinh vién va bén th ba dé cé thé cung
cap nhirng tinh nang nay dén ngudi dung,” Sundar Pichai, Giam
dbc diéu hanh cta Google phat biéu.*?
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DPang chu y nhat ¢ 18 chinh Ia viéc Amazon da thay déi cach moi
ngwdi nhan thirc vé back-end.” Vao nam 2012, Amazon da bat dau
xay dwng cac may chui ndi bd ciia minh — xwong sdng cla béat ky
cbng ty mang nao — cho khach hang bén ngoai. Netflix, hay Dropbox
hodc trén thuc té, bat ky ai cling co6 thé thanh toan dé st dung co
s& ha tAng cta ho thay vi xay dwng cac may chd dat tién cua riéng
minh. D6 chinh 1a y twéng co ban dang sau Amazon Web Services.
Hay ndi cach khac, Bezos str dung gidi phap dam may dé kiém tién
tr co' s& ha tang back-end, mac du ngu®i khac van cho rang day la
mot hanh ddng tdn kém ch& khéng phai dé thu lgi nhuan. Nhwng
nh& sw kién quyét ctiia Bezos khi dng nhan manh rang tat ca cac
dich vu trén nén tadng nay déu dwoc xay dwng trén giao dién API
mé&, vén cho phép cac may chd ciia Amazon dé dang giao tiép voi
bén ngoai qua giao thirc web chuan, Amazon m&i dat dwoc thanh
céng dén vay. Tai thoi diém &y, Bezos da soan thdo chi thj ctia minh
trén email va két thuc bang chir ky dac trung ctia éng: “Bét ky ai
khéng lam diéu nay sé bi sa thai. Cam on; chic mot ngay tét [anh!”

" Back-end 13 thuat ng( chi giai doan két thic cta mot qua trinh xcv
ly. Khai niém nay thwong st dung trong linh vire phat trién phan
mém. (ND)

Chién thuat ddoc doan nhuw vay sé bi xem la vo ly tai Google, nhung
do lai chinh xac la loai can thiép sé loai bé cac tré ngai va giup céng
ty di lén.

THU CEO KHONG THE UY THAC

Nha kinh t& hoc ndi tiéng tai Pai hoc Chicago, Richard Thaler, da
thwc hién mot thir nghiém tw duy véi mét céng ty Ién no, yéu cu
cac giam déc didu hanh danh gia mét vién canh dau tw nhw sau:46
Gia str c6 mét co hdi dau tw xuat phat tr modt bd phan bén trong
doanh nghiép va dwa ra hai lia chon. Sau khi dau tw xong, 50% co
hdi chi ra rang doanh nghiép sé thu vé Igi nhuan trj gia 2 triéu dé la
(mrc tang dw kién la 1 triéu d6) va 50% co hdi con lai bao hiéu ho
sé thiét hai 1 triéu d6 (mirc thua 16 dy kién 1a 500.000 do la). Sé co
bao nhiéu nha diéu hanh s& mao hiém dau tw? Thaler cling bd sung
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thém mot bién phap bao vé rang: doanh nghiép du lon dé bu khoan
thiét hai 1 triéu do la. Bat ke cac dw an cé that bai di chang nira thi
chung ciing khéng de doa kha nang thanh toan cua doanh nghiép.

Trong s6 23 giam dbc diéu hanh Thaler da khao sat, chi c6 ba ngudi
noi rang ho sé dau tw. Dau 1a ly do phan 1&n ho tir chdi co hoi nay
chr? Néu dw an thanh cdng, cac quan ly tin rang ho chi thu vé moén
loi nhd, nhwng néu duw an théat bai, ho sé bj sa thai. Tat ca déu thich
cong viéc ctia minh va khéng ai chap nhan mao hiém chiéc ghé
dang ngdi ca. Nhwng tlr quan diém ctia CEO, méi dy an déu dang
gia 0,5 triéu dé la loi nhuan nén ho khéng ngan ngai dau tw dé toi
da hoda loi nhuan tiém nang cho doanh nghiép. Do vay, ngay ca voi
nhirng dw an it “may rai” hon thi CEO van phai chap nhan rai ro
nghé nghiép, trong khi d6 cac quan ly cp trung thi khéng. Pay
chinh xac la nhirng gi Jeff Bezos, Jonny Shih va Steve Jobs da lam.

Trong méi trwérng kinh doanh ngay cang hén loan, noi cac cong ty
can phai hanh déng nhanh nhay, mét mé hinh dbi m&i dya trén co
ché phan quyén hoan toan la khéng dud. Vi vay, Ianh dao doanh
nghiép phai cho cac nhan vién cap dwai (von da dwoc trang bi kién
thirc thi trwong day da) vay mwon st manh quyén lwc cha ho. Jack
Welch, cwu chi tich déng thei [a CEO ctia General Electric, da
thdng subt diéu nay: “Mét trong nhirng dac quyén wa thich cia toi
chinh 1a lwa chon mét van dé nao dé va thuc hién cai téi goi la ‘thuc
hanh sau réng’. Do la khi ban chon ra mét thach thire co thé tao ra
diéu khac biét... sau dé dep bd quyén lwc ca nhan sang mot bén.
Téi van thuwong 1am diéu nay - & bat ky dau trong cong ty.”

M6t khi ban y thirc vé “thwe hanh sau réng”, né sé hién hiru & khap
moi noi trong doanh nghiép.4’

CEO “THUC HANH SAU RONG”

Toa lac gitra Maiden Lane va Water Street, gan trung tdm phd Wall
chinh 1a tru s& ciia Community Solutions — td chirc phu tr& cla
Common Ground chung ta da doc trong chwong trwéc. Hién nay,
Community Solutions da la mét td chirc doc lap. Trén thuc té, vao
nam 2011, Rosanne Haggerty da r&i bo vi tri chd tich Common
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Ground sau khi dé& ctr Brenda Rosen, cwu giam déc cac chwong
trinh nha &, 1én thay vi tri ctua cé.

Rosanne qué quyét rang c6 can phai cdng hién toan bo né Iuc cla
minh cho sy phat trién cia Community Solutions, nham muc dich
phé bién kién thirc thay vi dm khw khw va diéu hanh chwong trinh
nha & cla riéng td chirc — mdt md hinh tai sédn khéng co6 strc ndng
nhw nhiéu ngudi van noi. “Tlr bd Common Ground sau nhiéu nam
qua khéng phai lwa chon dé dang, nhat a véi ban than t6i,”
Rosanne chia sé vai toi. “Chung téi da lam dwoc nhirng diéu tuyét
vOi [@ Common Ground] nhw van hanh va xay dwng nha & cho
nhirng ngudi chung téi co the tre tiép giup d&. Nhwng qua nhiéu
nam, toi lai cang dau dau vé nhirng nguwdi chung tdi khong thé tlep
can nho co ché do, do vay, théng qua céng viéc déi mai [phd bién
kién thire], toi cam thay v6 cung hwng khéi dé tim kiém mot phwong
phap tiép can ma&i cho van dé nay.”

Tuy nhién, nghe diéu dé t&r chinh Rosanne 1a mét cu sbc dbi vai téi.
Toi tw héi co bao nhiéu CEO doanh nghiép tai My san sang tr bé
hao quang trong quéa kh(r dé theo dudi mét twong lai véi khéi dau
hoan toan ma&i bat ké diéu do co hira hen hay khéng. Xem trong
nhirng th& quen thudc va tan dung di san dé lai da la ban chét cia
con ngudi. Sau nay téi mé&i nhan ra, tredc khi Rosanne roi
Common Ground dé theo dudi nhirng diéu tét dep khac, qua trinh
thwe hanh sau réng da xuat hién trong toan bd td chirc trwde khi
Community Solutions cé thé tw ding virng.

Khi nhém clia Becky Kanis 1an du tién suy doan vé tdm quan trong
cda viéc nhdm dén nhirng “ngudi vé gia cw kinh nién”, d chi la mot
gia thuyét dwoc dat ra do quan sat can canh trén mét mau nhd ma
thoi. Khong co bang chirng chirng minh chién lwoc sé hiéu qua, va
khong ai, ké ca Rosanne, sén sang ch® van may xay dén. Khéng
giong nhirng dy an théng thuwdng khac, Rosanne khdng Uy thac viéc
thwc hién chwong trinh nha & cia ngudi vé gia cw kinh nién cho
mot thanh vién duy nhat, mé&c du dy an chi xoay quanh 18 ca nhan.

So voi ba toa nha ma Common Ground van hanh tai thanh pho New
York, viéc phuc vu 18 ca nhan nay dwong nhw chang mang lai g
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|6¢ gi cho CEO.

Nhwng thay vao do, Rosanne lai ddy nhanh qua trinh bang cach
thay dbi chinh sach nha & hién cé ctia Common Ground dé& phuc vu
nhirng dbi twong nay. Cé da nhd dbi tac dich vu xa hdi lau ndm cla
Common Ground, Center for Urban Community Services (CUCS),
dé ho giup d& danh gia cac ing vién. CUCS co rat nhiéu kinh
nghiém trong viéc x& ly cac bénh nhan tam than — thir chuy&n mén
dac biét hiru ich cho nhém muc tiéu méi nay. Sau do, Rosanne
tuyén bd rang Common Ground sé tiép nhan mét sb hd so cla
nhirng ngwdi vo gia cw kinh nién.

Chi thi d6 khéng nhan dwoc dc‘“)ng thuan tr cac nhan vién trong b6
phan van hanh nha &. “Moi nguw®i déu hoai nghi. Ho néi nhirng thir
nhw ‘Nha & da cd sé&n. Nhwng ho 1a nhirng ké thué nha phién toai.
Ho sé khién moi thir rdi tung 1&n. Ho dién réi!” Rosanne vira cudi
vira noi. Cac nha quéan ly phan déi y twédng ciia Rosanne vi cho
rang nhirng chd thué nay sé lai thiéu tién thué nha, hodc té hon,
pha hoai dd dac — mét vién canh ti tdam cho bat ky quan ly nha &
nao chiu trach nhiém nhan ngan sach hang nam.

Dé xoa dju ndi so hai va gidm thiéu sy chéng dbi ctia ho, Rosanne
da dong y cho ho theo dbi tac ddng cia nhirng ca nhan méi nay khi
ho chap nhan vao & trong toa nha. Cac tai nguyén bd sung tor
CUCS da dwoc chuan bj phong trudng hop can can thiép tam than
chuyén sau. Rosanne tham chi con thwc hién cam két ca nhan dé
tén vinh bat ky yéu cau tai tro méi ndo néu nhu cau tai chinh phat
sinh.

Sau 18 thang, hau nhw khéng 6 tac dong tiéu cuc nao. “Mot lan
nlra, nhirng gi chung téi nght co6 thé xay ra da khong xay ra. Chung
tdi cho rang nhirng nguoi [vo gia cw kinh nién] nay sé can rat nhiéu
dich vu cham séc strc khée tinh than dé giup ho diéu chinh v&i moi
tr&ng méi. Nhwng ching téi da nham,” Rosanne giai thich. “Nhirng
ngwdi da séng trén dwdng phd nhiéu nam that ra thich nghi rat tot.
Ho biét cach sinh ton. Viéc duy nhat phat sinh chinh 1a quan ly van
phong phai giup ho dang ky tai khoan ngan hang va quan ly tién bac
ctia ho ma théi. Po chinh 1a thé ho can giap d&,” ¢d nhd lai.
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Nhw cac chwong truwdc tirng chi ra, viéc tap trung vao nhom 18 ca
nhan nay da chirng minh rang tiép nhan nhirng ngudi vé gia cu kinh
nién sé tao ra hiéu rng bién dbi trong khu vuc. Pwdng phd khong
chi védng bong 18 con nguw®i ma nan vé gia cw & Quang trudng Thoi
Pai da dan bién méat.

Chinh 1ap luan “tiép nhan truwéc tién” nay da tao tién dé quan trong
cho thanh céng ctia Chién dich 100.000 nha &. Tiép can nhirng ca
nhan vé gia cw dién hinh va cung cip cho ho nhirng gi ho can da

gitp thuyét phuc nhirtng ngudi khac chap nhan tro gidp tw td chire.

NHUNG NEU?

Bay gi&, hay twdng twong mét vi tru song song noi Rosanne hoac
trvdc do nira, Jonney Shih khéng can thiép vao hoat déng cua td
chire. Thay vao do, hai nha diéu hanh chi don gian la rdi di sau
nhirng thanh céng budc dau cla minh va dé quan ly cap duéi tw
than ganh doé thyc tai.

Tai Common Ground, nguwdi quan ly phu trach chac chan sé tiép tuc
van déng hanh lang, tranh luan va thwong lwgong véi nhirng nguoi
trong bd phan van hanh nha & trudc khi tiép nhan nhirng ngudi vé
gia cw kinh nién. Va I& di nhién, y twdng nay sé dé dang pha hong
toan bd sang kién.

Tai Asus, ngudi quan ly phu trach chac chan sé bi kéo vao vo sb
céac cudc tranh céi vé chinh sach doanh nghiép — s&r dung nha cung
trng phan mém bén ngoai chau A, ban laptop véi gia thap khong thé
chap nhan dwoc, vi pham van dé ddm bao chat lwong bang cach
giao san phdm mau cho ngudi dung thir nghiém. S& mat hang
thang trdi, hodc nhiéu nam trudc khi Eee PC c6 thé ra mat va thoi
co vang ngoc cling khéng con.

M6t nha quan ly sdn pham tirng ké lai, “Co nhiéu luc nhirtng nguoi
bén ngoai nhom Eee PC xem d an la mét that bai... Chung ti can
rat nhleu chuyén gia ky thuat tr b phan may tinh xach tay va nhu
cau vé nguon luc ciing rat cang thdng. Nhwng Jonney da khién moi

nguwoi ‘im lang.”” M6t 1an nira, trd choi di nguoc lai dam doéng khién
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chung ta cdm thay kha tha vi - va trong trwérng hop ban dang tw hdi
két qua ra sao thi nhdm Eee PC ban dau hién da tré thanh mét don
vi kinh doanh déc lap, tiép tuc mé& réng va ché tao cac thiét bi dién
ttr tiéu dung khac thay vi laptop cao cap. Tai thoi diém do6, Shih cdm
thay 6ng khéng con can phai giam sat khau van hanh cla té chire
ngay qua ngay nira va giao phoé cho hai nha diéu hanh quan ly sw
phat trién clia cong ty. Twr day, 6ng tiép tuc thwe hanh sau rong tai
nhirng noi khac trong cong ty.

Vay 13, chung ta da hiéu rd. Khi sy doi moi can thiét gap truc trac,
viéc bd tri nhan vién hop Iy va cho ho quyen hanh déng 1a rat can
thiét nhwng khéng hiéu qua. Mbi khi mét td chire dot pha thanh cong

sang nén tang kién thlrc md&i, nhw da thay & Phan | tai Novartis va
P&G, cac lanh dao cip cao luc 4y khéng chi thanh 1ap chién lwoc
ma con phai tw tay thwe hién chién lwoc. Thanh cdng doi hdi mét to
hop bao gdbm strc manh kién thrc va sirc manh quyén lwc. Co 18,
tinh than doanh nhan va hanh vi twong &ng vén dwoc thé hién tai
dinh cua doanh nghiép van duy tri dwoc vai trd quan trong ctiia CEO
(b&i vai trd &y khdng thé ay thac cho bat ky ai khac). D6 chinh la
nhirng chirc ndng chinh can phai c6 ctia mét nha diéu hanh cap
cao.
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Phan két

Cé6 dwoc vi thé canh tranh bén virng 1a diéu moi nha diéu hanh khao
khat. Moi nguwoi tirng nght rang kiém soat va tich hop theo chiéu
doc moi cdng doan san xuét san phadm sé mang lai hiéu qua vuot
bac. Day chinh la ly do tai sao cac cbéng ty lai thwc hién cac khau
nghién clru va phat trién, san xuéat, ban hang va marketing dwdi mot
“mai nha chung”. Khi quy mé cang I&n thi hiéu qua kinh té do tang
kha ndng san xuét sé dong vai trd quan trong nhéat. Chién lwoc nay
da tré thanh bwdc dém dé dwa General Motors, General Electric, va
IBM tr& thanh cac cdng ty hung manh vao gitra thé ky trwéc. Sau
do, tir sw tréi day cuia cac cong ty tai Nhat Ban, dién hinh nhw Sony,
Toyota, Honda, Toshiba... lai cho thy phwong phap quéan ly chat
lwong Six Sigma va phwong phap san xuét tinh gon mai chinh 1a
cau tra 1o that sw. Ké tiép 1a vao cudi nhivtng ndm 1990, Dell da
chirng minh dwoc lgi ich cta viéc thué nhan cong bén ngoai dé hé
tro chudi cung (rng va tap trung vao nang lwc cbt I18i clia cong ty,
nham mang lai hiéu sut vuot troi. Tuy nhién, voi tt cd hiva hen t
viéc dbi ma&i trong khau quan ly, muc tiéu dé dat dworc Ioi thé bén
virng dwdng nhw con khé ndm bat hon.

Cau chuyén nay bat dau v&i cudc dua lich st trong nganh dét may,
khi lan s6ng nhirng doanh nghiép m&i da lién tuc vwot mat va dé
dang hét cang cac doanh nghiép tién phong, nhwng cudi cung lai tré
thanh nan nhan cla lan séng tiép theo. Tuy nhién, khéng chi riéng &
nganh céng nghlep dét may. Tlr cac nha san xuat may moc hang
nang cho dén san xuét cac thiét bj gia dung va tr cac nha san xuét
6 t6 dén cac nha san xuéat cac tdm pin mat trdi va tuabin gié, nhirng
cong ty tién phong lién tuc bj xéa sé. Néu ching ta st dung chi s6
S&P 500 dé tham khao, thi chung ta sé thay dwoc rang tudi tho
trung binh ctia mét céng ty giam tlr 67 nam trong nhirng nam 1920
xuéng con 15 nam & hién tai va gi¢i han nhiém ky trung binh mét
CEO tai cac cong ty tai My da bi thu hep lai trong ba mwoi nam
qua.1 Chung ta dang sbng trong mét thé gi¢i thay ddi dén chong
mat.
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The loi thé canh tranh khé ndm bat 4y chinh la nhirng gi hang dwoc
nwéc Dirc Hoechst tirng than phién hon mot thé ky vé trudc khi
nhirng hang dwoc Thuy ST nhw CIBA, Geigy va Sandoz bat dau sao
chép ho. Thuy ST, vang dat cda nhirng ké sao chép hay con dwoc
ngwoi Phap goi noi day la le pays de contre-facteurs, van chuwa thiét
lap luat sang ché cho dén cudi ndm 1888. Cac nha hda hoc ndi dia
tw do, tham chi la dwoc khich & dé bat chwdc nhirng phat minh cua
nwdc ngoai. Héa hoc hiru co chinh la cai nbi clia sw dbi ma&i. Chi
dén khi Alexander Fleming phat hién ra khang sinh Penicillin, ttr d6
moi ngwdi md&i nhan thiy rang linh vire siéu thanh céng ké tiép
khéng chi dén tr héa hoc ma con & médt [inh ve hoan toan méi cé
tén 14 vi sinh vat hoc. Nghién ctru vé vi khuan gio day da tré thanh
tam diém, thay thé ché cta héa hiru co va déng vai trd nén tang
chinh cho cac kham pha khoa hoc. Cung vé&i hai ky thuat IEn men
trong bé sau va thanh loc thubéc ma&i ra doi, thé gidi da ghi nhan
dwoc sw sut gidm khéng ngirng ctia bénh truyén nhiém. Nhirng loai
bé&nh viém nhiém nang, kho chju va cé thé gay tir vong nay da cé
thé chira khoi.

Sau do la cudc cach mang céng nghé sinh hoc vao nhirng nam
1970. Cac nha khoa hoc da kinh ngac trwéc cach van hanh bén
trong nhiém séc thé cta nhan té bao, sau nhirng kham pha nay, ho
da co6 kha nang tai td hop cac phan t&r ADN, khién vi khuan san xuét
ra insulin cho bénh nhan tiéu dwdng va téng hop nhiéu hoat chat
khac khdng thé thu hoach dwoc ttr thién nhién. Luc nay, voi viéc
quét toan bd ban dd gen clia con ngudi va s tién bd clia cac trng
dung tinh toan, céng nghé gen vé co ban da bwdc vao thoi ky kj
thuat s6. Sy giau cé & Basel, noi Novartis va Roche dét try s& van
tiép tuc duy tri. Cw dan tai noi day sé ludn tan hwdng mét trong
nhirng tiéu chuan séng cao nhat & Tay Au.

Tuy nhién, chi phi vén trong nganh dwo'c phdm van khong thé ly gidi
duwoc tai sao nhirng thanh vién méi trong cac nwéc dang phat trién
van chwa thé vwot mat cac cong ty tién phong chung nganh tai
phuwong Tay. Hoa ra, Ioi thé bén virng khéng phai 1a mét vj tri ly
twdng ma cac cdng ty co thé cbd gang dat dwoc. Thay vao do, chi khi
mot cong ty tién phong lién tuc tiép nhan kién thirc mai va thay dbi
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quy tac cudc choi thi ho méi co thé tao ra khéng gian dé déi maéi va
tor d6 tranh bj hat cdng bdi nhirng cdng ty “sinh sau d& mudn”. Day
chinh 1a th&r thn dwoc da dwoc ché tao béi cac cong ty duoc ky
cwu dé gitr cho minh dwoc xanh twoi mai.

Th4u hiéu vé qua khir chi hivu ich néu ban dung né dé ra quyét dinh
vé twong lai. Do d6, ching ta phai hdi rang, “Lam thé nao dé phat
hién buédc ngoat tiép theo? Chung ta c6 thé stra lai quy tac canh
tranh & dau?” Tan dung ba diém sau day dé dwa ra cau tra 1&i: xu
huwéng “két ndi moi noi”, sy gia tdng virng chac cla cac may moc
théng minh va sy dbi vai ciia con ngwdi. Chung sé tac dong dén
hau hét cac cong ty trong vai thap ky sau va tré thanh mét phan cua
cudc sdng kinh doanh hang ngay. Chung la giao 16 gitp cac cong ty
viét lai quy tac trd choi theo y thich cta ho.

Ciing giébng nhw tay nghé tht cong clia Steinway da thua cudc truéc
san xuat hang loat ctia Yamaha, ching ta can phai d&i ma&i trong
cach dwa ra quyét dinh. Dbi thi canh tranh méi dang chuyén huwéng
tlr viéc dwa vao cac phan doan cua mét vai nha quan ly day dan

bén trong céng ty, sang phu thudc vao tri tué cua dam déng. Ciing
nhw san xuat hang loat da chuyén dbi lao déng tht céng trong cudc
cach mang cdng nghiép, trong cudc cach mang kj thuat s, tri tué
dam déng dang dan thay dbi cach ra quyét dinh.

WeChat va DARPA da chirng minh rang viéc theo dudi hop tac mé&
khong chi dirng lai & viéc thu hat tinh nguyén vién hay tuan theo mét
bd cac nguyén tac nira, dé con 1a phan chia van dé phirc tap thanh
cac phan nhd hon, phat trién bd cdng cu va giao chiing cho tirng cé
nhan. Khi thyee hién dung nhw vay, thi ngay ca nhirng ké nghiép dw
cling co thé giai quyét dwoc nhirvng van dé ky thuat phire tap.

M6t loi thé don bay khac chinh 1a sw tw ddng hoéa truc giac cla con
nguwoi. Chién thang cia AlphaGo clia Google trudc cac ki thi co
vay da thuc day cac cong ty lién tuc tim toi dé di trwdc dbi thd canh
tranh. Nhirng 6ng I&n cdng nghé, nhw Google, Facebook, IBM, va
Microsoft, déu da thiét 1ap cac phong thi nghiém dé nghién ctru hoc
may cap cao.
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Gitra nhirng phan tich dw doan va hoc may, tdm quan trong clia cac
di¥ liéu nhé khéng hé méat di. Khi xa hoi clia ching ta tao ra va lwu
gitr nhiéu di¥ liéu hon, sy ddng cdm cda con ngwdi va quan sat
nhan chung hoc, nghich ly thay, lai cang tr& nén quan trong.
Rosanne tai Common Ground, Doug tai General Electric, Claudia tai
P&G da chirng minh rang cac doanh nghiép khéng thé chi dwa vao
tap dir liéu khéng 16. Thay vao dé, ho phai thuwéorng xuyén phan tich
nhirng di¥ liéu nhd bé nhwng phong phu va sau sac cling nhw nén
thwdng xuyén phat huy 6c¢ sang tao ctia con ngw&i trong nhirng linh
virc noi 6c sang tao vuot tréi hon may maoc.

Ba loi thé don b4y trong canh tranh — két ni moi noi, sy gia ting
khéng thé lay chuyén ciia may méc théng minh va tdm quan trong
cla 6¢ sang tao lay con ngudi lam trong tam — doi hdi cac 1anh dao
doanh nghiép phai theo d&i that sat. Cam két va nhan thirc khéng
hé giébng nhau. Chi théng tin théi thi khdng da, béi chién lvoc va
thwc hanh phai di déi véi nhau. Trir khi cac y twdng dwoc thye hanh
thdng qua hanh déng thwdng nhat va chién thuat van hanh thi
doanh nghiép tién phong van c6 thé bj x6a sd. Néu c6 mot diém
chung trong that bai ctia nhirng céng ty tién phong hang dau, trong
do co Steinway, GM, Panasonic va hang ngan nha may dét, trong
viéc ngan chén sw canh tranh ca nhirng ké& sao chép chi phi théap,
thi dé chinh la do ho khéng chiu “tw an thit chinh minh” dé ton tai dai
lau. Trai lai, nhirng doanh nghiép biét nhin xa trong rong, tir Procter
& Gamble (P&G) dén Novartis, tir Apple dén Amazon, lai nhan ra
nhu cau Ay twr trwdc d6 kha l1au. Nhw CEO clia Novartis tuyén bd khi
sap tung ra Gleevec, “Tién khong quan trong. Hay ctv lam di.” Nhw
Chu tich William Cooper Procter da néi vé chét tay rira tbng hop,
“Thir nay co thé hly hoai viéc kinh doanh xa phong. Nhwng néu ai
doé muon hudy hoai viéc kinh doanh xa phong thi chinh Procter &
Gamble s& lam didu d6.”

CHUNG TA CO THE POT PHA HAY KHONG?

Cuon sach nay bat dau nhw mot tom tat lich stv, mot cudn hoi ky cla
nhirng ngwoi tién phong phuwong Tay. Mot so that bai, s6 khac van
thinh vieong. Nhwng no cling chinh la mét cudn sach hwéng dan
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cho twong lai. Quan trong hon, d6 1a tuyén ngén vé cach cac cong
ty tién phong tw duy lai vé doanh nghiép cta ho, méi quan hé voi
khach hang va ly do ho tdn tai. Té chirc ciia ban, ciing gibng nhw
cac t6 chire khac, bat ké 1&n hay nhd, déu cé mdt nhém céac thé
manh truyén théng cling nhw cac sdn phdm quan trong cé thé giup
xay dwng td chirc thanh cong nhw hém nay. Khach hang cla ban,
cong dong tai dia phwong, cd déng, tat ca déu phu thudc va dya
vao ban dé co thé dbi méi. Khéong cé khoanh khac hoan hao nao ca.
Chung ta van con da thei gian, hay bat dau twv bay gid. Hay dot pha
di nao!

https://thuviensach.vn



Loi cam on

Pé bat dau viét nén mot cudn sach khéng chi doi hdi rat nhiéu thoi
gian cla nguwdi tac gid, ma con can tdi nhirng nguwdi san 1dng thiy
tha cho thoi quen lam viéc cla tac gid 4y cung niém tin dé theo dw
an dén cung. Nhirng tac gia lan dau viét sach déu hiéu diéu nay, va
tht ca cac gido sw trwdng kinh té, bat ké co giang day chwong trinh
dao tao nha diéu hanh hay khéng, déu hiéu rang sw twong tro to
ddng nghiép la rat dang quy.

DPAau tién va quan trong nhét, téi can phai gtvi I&i cdm on dén Cha
tich Jean-Francois Manzoni ctia IMD, ngu®i ludn nhdc nhé téi phai
giam bot hoat ddng gidng day cda ban than dé thwe hién day du tat
cé nghién clru nham 1am tw liéu dang tin cay cho cubn sach nay. Tai
IMD, t6i da rat may man khi dwoc lam viéc cung nhirng ngwdi ban
day tha vi, nhirng ngudi ludn san sang tranh luan y kién vai téi cho
dén khi né phu hop dé dwa vao trong cubn sach. Nhirng ngudi thay
dau tién cua t6i tai ngdi trwdng nay la Tom Malnight va Bala
Chakravarthy va cling chinh ho da diéu chinh lai quan diém cla t6i
khi cudn sach nay mai don thuan la mét dé xuat. Tai cling da duc
két ra nhiéu y twdng va duoc truyén cdm hing bdi nhivng ngudi
ban hoc vién tai noi day, gf‘)m co Bill Fischer, Misiek Piskorski,
Carlos Cordon, Albrecht Enders, Bettina Buechel, Shlomo Ben-Hur,
Goutam Challagalla, Dominique Turpin, Anand Narasimhan, Stefan
Michel, Cyril Bouquet, va Naoshi Takatsu. Con & phia bén ngoai birc
twdng cla IMD, t6i da dwoc hd tro rat nhiéu tir W. Chan Kim, Xavier
Castaner, Hila Lifshitz, va Jan Ondrus, ho la nhirng ngu&i c6 anh
hwéng sau dam vé cach t6i nhin nhan sy d6i méi. Va diéu quan
trong nhat 14 ngudn tri thirc chinh cGa cubn sach nay nam truyc tiép
trong chwong trinh dao tao tién si cda téi, ma trong dé Joseph
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nhirng tw liéu ly thuyét sudng do va buwédc vao thé gidi ctia doanh
nghiép b&i sw khoan héng tir nhirng nha diéu hanh da cho t6i tdm
vé bwdc vao cdng ty clia ho hay té ra thich tha vé nhirng 1ap ludn
hoan toan dwa trén ly thuyét cla t6i tlr lic bat ddu cho dén khi két
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Nguwdi ta thwéng néi rang, viéc viét sach la mét cdng viéc day co
don, nhwng tdi chwa tirng cdm thay nhw vay. Anh trai téi, Kenny,
nguwoi ludn thau hiéu t6i cling nhw ludn tréu choc, rwot dudi téi khap
noi mdi khi cai ti cha téi qua Ién. Me toi, Fiona, da luén tin réng toi
c6 thé dat dwoc nhiéu hon nhivng gi t6i nghi. Ba va nguwdi cha qua
cb clia t6i, Jimmy, la ly do tai sao t&r mét can bd ngan hang cép thap
khéng con tién d& danh sau khi hoc dai hoc & Hong Kéng ma toi da
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quyét dinh ndp don vao Trwdng Kinh doanh Harvard dé theo dubi
bang tién si. TAt c& nhirng gi cac bac cha me cé thé lam 1a tin twéng
vao con cai va khich |& ching kham pha nhirng diéu van con la an
sb. Va diéu cudi cung, cdm on Brendan, nguoi luén dirng sau hé tro
t6i sudt tdm nam qua, ludén bao t6i phai dbi mat véi nhirng thir ma toi
lubn né tranh, da day t6i cach lam ngwoi cling nhw cung téi tredng
thanh qua trng ngay.
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