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Giới thiệu
Cạnh tranh diễn ra như thế nào

Việc mở cửa các thị trường mới, bất kể trong hay ngoài nước...
minh họa một quá trình biến đổi công nghiệp, không ngừng cách
mạng hóa cấu trúc kinh tế từ bên trong, phá hủy những cấu trúc đã
không còn phù hợp và tạo dựng một cấu trúc mới. Quá trình hủy
hoại có tính sáng tạo này chính là sự thật cốt lõi của chủ nghĩa tư
bản.

- Joseph schumpeter

Nhà kinh tế học người Mỹ - Áo (1883 – 1950)

Vượt qua đối thủ cạnh tranh là rất khó và làm điều đó xuyên suốt
nhiều thập kỷ hay cả thế kỷ dường như là điều bất khả thi. Kể từ khi
cuộc Cách mạng Công nghiệp vĩ đại, mỗi quốc gia đều làm giàu
bằng cách bắt chước những nước khác: người Pháp bắt chước
người Anh, người Mỹ bắt chước người Đức và người Nhật bắt
chước gần như tất cả những nước còn lại.

Trong cuộc cạnh tranh này, vô số kẻ đã bỏ cuộc.

Nhưng vẫn còn những công ty tiên phong tiếp tục duy trì và thậm
chí phát triển thịnh vượng hơn theo thời gian. Họ làm được điều đó
bằng cách nào?

KHI AI CŨNG LÀ THIÊN TÀI: MỘT CUỘC ĐUA ĐỂ CHIẾN THẮNG
NGƯỜI KHÁC

Greenville, Nam Carolina, 1872

Henry P. Hammett – thị trưởng thành phố Greenville tại Nam
Carolina hơn một thế kỷ rưỡi về trước – là một người người đàn
ông cao lớn và hạnh phúc. Ông ấy lái một chiếc buggy được thiết kế
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đặc biệt để phô bày vẻ đầy đặn cao quý của mình. Với mái đầu hói,
râu ria nhẵn nhụi, để lộ hai gò má phệ cùng làn da nhợt nhạt,
Hammett là một gương mặt quen thuộc trong giới quyền quý ở
Carolina. Phát biểu tại một cuộc họp ở Câu lạc bộ Thành phố, ông
đã tuyên bố sự ra đời của hệ thống đường sắt Richmond và
Danville.1 “Khu vực này [Piedmont] cùng các đường ray của nó sở
hữu những lợi thế tự nhiên cần thiết để biến một quốc gia trở nên
giàu có, thịnh vượng và vĩ đại,” Hammett nói một cách hào sảng.
“Những hành khách đi tuyến đường sắt này chắc chắn sẽ bị ấn
tượng bởi vẻ đẹp và lợi thế của nó, và các nhà tư bản cần phải
nhận ra rằng đây chính là một mảnh đất màu mỡ để đầu tư.”2 Đối
với ngài thị trưởng, tuyến đường sắt vừa mới khánh thành chính là
cơ hội quý giá nhất để Piedmont thay đổi bối cảnh kinh tế. Nó tạo ra
cơ hội để gột rửa thứ tiếng xấu về vùng đất Piedmont nghèo khó với
những người nông dân nợ nần, lam lũ cùng trùng điệp núi non, xa
xôi, cách biệt và lạc hậu.

Trong thời kỳ vàng son của hệ thống đường sắt tại Mỹ, từ cuối
những năm 1870 đến 1890, hơn 73.000 dặm đường ray mới đã
được xây dựng. Đồng nghĩa với việc, trung bình mỗi năm sẽ có
khoảng 7.000 dặm được lắp ráp thêm, phần lớn sẽ thuộc về các
vùng Thâm Nam Hoa Kỳ* và các khu vực ở phía Tây.3 Viễn cảnh
mạng lưới đường sắt quốc gia chạy qua Piedmont, liên kết vùng đất
này với Charlotte và Atlanta, kéo dài đến New York, xuống tận New
Orleans và cắt qua tuyến đường ngắn nhất theo một đường thẳng
hấp dẫn đến mức người ta quảng cáo tuyến đường sắt Piedmont
như một “Tuyến-đường-hàng-không” – tiền thân của thuật ngữ của
ngành hàng không thương mại.4

* Thâm Nam Hoa Kỳ là tên gọi chung dành cho các tiểu bang nằm ở
phía Nam nước Mỹ. (ND) 

Cũng vì tầm nhìn này quá sức hấp dẫn nên Thị trưởng Hammett đã
quyết định thành lập công ty Piedmont Manufacturing Company
(PMC), tận dụng lợi thế của hệ thống đường sắt vừa mới xây, đúng
như những gì ông đã trình bày tại cuộc họp doanh nghiệp trước đó.
Vào ngày 15/03/1876, PMC bắt đầu xuất khẩu vải bông cuộn có
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đường kính lên đến 36 inch đến một thị trường phát triển nhanh ở
nước ngoài: Trung Quốc.

Dự án này đạt được thành công to lớn. Người Trung Quốc yêu thích
chất vải rẻ, thô và bền. Người tiêu dùng bắt đầu ưa chuộng hàng
nhập khẩu từ Anh quốc và vì thế, tiền nhân công thấp cùng với các
nhà máy lớn của Piedmont trở nên nổi tiếng khắp thế giới. Hóa ra,
nhu cầu về hàng dệt may, cũng như nhiều mặt hàng khác (than đá,
dầu mỏ, sắt và thép), cũng rất dễ thay đổi. Người tiêu dùng sẽ mua
vải nếu giá của nó rẻ, và một khi giá tăng lên thì họ sẽ không tiếp
tục mua nữa. Một du khách đi khắp mọi miền Trung Quốc đã kể lại
rằng, “Ở đâu cũng thấy vải vóc đến từ Piedmont.”5

Nhiều doanh nghiệp khác đã bắt đầu tham gia vào cuộc chơi và kìm
hãm sự phát triển của PMC, mặc cho doanh nghiệp này liên tục mở
rộng. Những cái tên lớn khác như Holt, Cannon, Gray, Springs,
Love, Duke, Hanes, cũng tham gia vào lĩnh vực dệt may khi thị
trường quốc tế bắt đầu rộng mở. Vào những năm 1930, số lượng
con suốt xe chỉ tại miền Nam đã chiếm đến 75% tổng số tại Mỹ. Các
tờ báo địa phương ghi nhận thành công lớn này là nhờ vào nghệ
thuật giao thương cũng như tài khéo léo của những người miền
Nam chăm chỉ.

Rồi sau đó, chiếc áo một đô đến từ Nhật Bản xuất hiện.6

Sau Thế chiến II, người Nhật cũng đã học được kỹ năng và cách trả
lương rẻ mạt cho công nhân. Những người ngoại quốc chăm chỉ
này thậm chí còn sản xuất được hàng dệt may rẻ hơn những người
dân vùng Piedmont. Trong suốt thập kỷ kế tiếp, người Nhật còn mở
rộng việc sản xuất hàng may mặc sang những nước có nhân công
rẻ hơn như Hồng Kông, Đài Loan (Trung Quốc) và Hàn Quốc. Khi
lương cho nhân công ở những quốc gia này tăng lên, các nhà máy
dệt may lại tiếp tục được dời đến những nơi xa hơn như Trung
Quốc, Ấn Độ và Bangladesh với lương cho nhân công ngày càng
giảm. Vào năm 2000, các công nhân dệt ở Trung Quốc và Indonesia
được trả chưa đến 1 đô mỗi giờ, trong khi đó ở Mỹ, công nhân được
trả 14 đô.
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Vào cuối thế kỷ 20, các thành phố công nghiệp rộng lớn, đông dân
của Mỹ đã trở nên đủ đầy, nhưng năng suất không thể sánh bằng
thời hoàng kim. Các tòa nhà công nghiệp được dựng lên sau đó bị
bỏ hoang, thay đổi mục đích sử dụng hoặc được biến thành các bảo
tàng. Vào tháng 10 năm 1983, tòa nhà Piedmont số 1 đã bị một
ngọn lửa thiêu rụi và sau đó được thiết kế lại thành Di tích Lịch sử
Quốc gia để ghi nhớ tầm quan trọng của công ty trong nền công
nghiệp dệt may miền Nam. Các tàn tích còn sót lại đã được tháo dỡ
và đưa đi nơi khác, đồng thời tên của nhà máy cũng đã bị xóa khỏi
Sổ đăng ký Di tích Lịch sử Quốc gia.7

Ngày nay, Hiệp hội Di sản Dệt may Greenville vẫn tiếp tục ghi chép
lại những ký ức còn sống mãi của các cư dân trước kia thông qua
một phương pháp mà một vài nhà sử học chắc chắn đồng thuận:
lịch sử truyền miệng.8

Người ta có thể kết luận rằng ngành sản xuất dệt may chỉ là nhất
thời và khó một ai có thể gắn bó lâu dài với ngành này được. Nhưng
đó không phải là ngành duy nhất, lĩnh vực năng lượng tái tạo lại là
một ví dụ khác. Tua bin gió, ngành kinh doanh mà General Electric
(GE), Siemens và Vestas là các doanh nghiệp tiên phong dẫn đầu,
đã từng được các công ty phương Tây thống trị một thời. Trong
chưa đầy hai thập kỷ, các nhà sản xuất Trung Quốc, chẳng hạn như
Goldwind và Sinovel, đã trở thành các nhà cung cấp chính cho thị
trường toàn cầu và giành khá nhiều thị phần từ những công ty tiên
phong trước đó. Tiếp đến là các tấm năng lượng mặt trời, mà công
ty Trung Quốc Yingli đã chiếm lấy vị trí dẫn đầu và trở thành nhà
sản xuất lớn nhất thế giới năm 2013. Trên thực tế, bảy trong số
mười nhà sản xuất tấm năng lượng mặt trời ngày nay đều có trụ sở
tại Trung Quốc.

Từ ngành dệt may đến năng lượng tái tạo, một câu hỏi được đặt ra:
Liệu việc những công ty trước đây tiên phong sau đó bị soán ngôi
có phải là số phận không thể tránh khỏi trong nền kinh tế hiện đại?
Hay chúng ta có khả năng ngăn chặn việc bị chôn vùi trong bối cảnh
cạnh tranh khốc liệt như hiện nay?
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THẦN DƯỢC

Basel, Thụy Sĩ, 2014

Chỉ cần lái xe 5 phút từ trung tâm thành phố Basel ở Tây Bắc Thụy
Sĩ là bạn sẽ thấy một mạng lưới phức hợp các văn phòng làm việc.
Chúng tạo thành trụ sở toàn cầu của doanh nghiệp dược lớn thứ ba
thế giới – Novartis. Di chuyển từ sân chính, chúng ta sẽ thấy mỗi tòa
nhà đều sở hữu các yếu tố giao thoa với kiến trúc đương đại như:
các kết cấu thép không gỉ với tường và trần nhà đều bằng kính; các
khu vườn sỏi theo phong cách tối giản điểm xuyết những bức tượng
điêu khắc hiện đại ấn tượng. Nếu như nơi này không dày đặc
những nhà quản lý mặc vest đen và các kỹ thuật viên áo blouse
trắng thì rất có thể chúng ta sẽ cho rằng đây là một viện bảo tàng
nghệ thuật hiện đại.

Kiến trúc sư người Anh David Alan Chipperfield đã thiết kế nên
Fabrikstrasse 22, một trong các tòa nhà. Cấu trúc không gian mở,
đậm nét thẩm mỹ cũng đáng chú ý không kém mối quan hệ hợp tác
liên ngành cần phải có của các nhà khoa học làm việc bên trong.
Bên trong những tòa nhà này, sinh học, hóa học, khoa học máy tính
và dược học cùng hội tụ; các chuyên gia thực hiện các thử nghiệm
trên tế bào và phân tích lượng dữ liệu lớn để khám phá ra thủ phạm
chính đằng sau các căn bệnh ung thư. Những nỗ lực như vậy chính
là một phần của một nỗ lực lớn hơn nhằm chữa trị những bệnh
chưa chữa trị được.

Mặc dù những tòa nhà này rất mới, thế nhưng vị trí của chúng thì
không. Hai công ty tiền thân từng sáp nhập để thành lập Novartis
vào năm 1996, CIBA-Geige và Sandoz, đã ngự trị dọc bờ sông
Rhine hùng vĩ từ rất lâu cũng như có lịch sử lâu đời tại Basel. Vào
năm 1887, CIBA bắt đầu sản xuất loại thuốc giải cảm đầu tiên của
công ty – antipyrine. Roche, một đối thủ đến từ Thụy Sĩ khác được
thành lập vào năm 1896 cũng mở rộng ra nước ngoài: đầu tiên là tại
Milan vào năm 1897, sau đó là Paris vào năm 1903 và New York
vào năm 1905. Hơn một thế kỷ sau đó, vào đầu năm 2014, giá trị
vốn hóa thị trường kết hợp giữa hai ông lớn, Novartis và Roche, vẫn
đang trên đà tăng lên và đã vượt qua ngưỡng 400 tỷ đô la. Chỉ riêng
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năm 2014, Novartis đã chi ra hơn 9,9 tỷ đô la cho việc nghiên cứu
và phát triển, một khoản tiền khổng lồ mà Roche cũng chẳng hề
thua kém.9

Không giống nhiều thành phố từng là trung tâm công nghiệp nay đã
trở nên hoen gỉ, mức sống tiêu chuẩn ở Basel vẫn luôn nằm trong
nhóm cao nhất Tây Âu. Băng qua dòng sông Rhine là một bộ bộ
sưu tập đa dạng các tòa nhà trung tâm thành phố: những ngôi nhà
cổ hoàn hảo được bao quanh bởi những con đường đá hẹp, kiến
trúc công nghiệp kiểu mẫu và bất động sản hiện đại – tất cả tuy
khác nhau về kiểu dáng, phong cách nhưng hài hòa một cách khó
tưởng. Không giống như cơ may ngắn ngủi ở Piedmont, sự giàu có
của Basel dường như là vô hạn.

Vậy thì, tại sao triển vọng kinh tế của các công ty dệt may lại quá
ngắn ngủi, trong khi các công ty dọc bờ sông Rhine lại rất ổn định?
Khi đối mặt với những đối thủ cạnh tranh mới, điều gì khiến những
doanh nghiệp tiên phong xưa kia rút lui để tránh thương tích trong
khi những kẻ mới đến lại không ngần ngại xóa sạch đối thủ của
mình?

VIÊN NGỌC KHÔNG CÒN SÁNG

Khi gặp phải một vấn đề nan giải, các học giả sẽ đọc qua sách vở,
quan sát, trao đổi, tranh luận và viết về chúng. Cuốn sách này là
thành quả trực tiếp từ rất nhiều nỗ lực nghiên cứu bắt đầu từ khi tôi
tham gia Trường Kinh doanh IMD tại Thụy Sĩ với tư cách là một
giảng viên toàn thời gian vào năm 2011. Các chương trình quản trị
thực hành là công việc chính của tôi tại phòng nghiên cứu, nhờ đó
tôi đã khám phá ra ý tưởng cốt lõi về cách các công ty phát triển
trong một thế giới nơi mọi thứ đều có thể bị sao chép. Những người
tham gia chương trình, mà rất nhiều trong số đó đã từng dẫn dắt, là
lãnh đạo của các doanh nghiệp quốc tế từ nhiều ngành nghề, chính
là những hoa tiêu trí tuệ đã kể tôi nghe kinh nghiệm của bản thân họ
về sự thăng trầm của các công ty ít được biết đến. Từ lợi thế đó, tôi
có được một góc nhìn và khả năng tổng hợp bao quát.
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Tuy nhiên, niềm đam mê – hoặc có lẽ là, nỗi ám ảnh của tôi về
những biến động và thải hồi liên tục của các công ty tiên phong đã
xuất hiện từ rất sớm, trước cả khi tôi suy nghĩ đến việc gia nhập giới
học thuật. Được sinh ra và lớn lên tại Hồng Kông, tôi đã được
chứng kiến sự chuyển dịch không thể nào tránh khỏi của kiến thức
và tư bản. Tôi vẫn còn nhớ những giáo viên thời tiểu học của mình
mô tả nền kinh tế Hồng Kông là “bãi gom chuyển hàng hóa”, một
thuật ngữ mà người Anh dùng cho Hồng Kông khi nó trở thành cửa
sổ duy nhất giữa Trung Quốc và phần còn lại của thế giới. Hầu như
tất cả hàng hóa từ phô mai, sô cô la, ô tô, vải bông thô đến gạo đều
phải đi qua Hồng Kông mới có thể ra vào Trung Quốc.

Với chi phí nhân công thấp, Hồng Kông đã phát triển thành một
trung tâm sản xuất chính cho các ngành công nghiệp đòi hỏi nhiều
lao động. Làng chài ảm đạm xưa kia nay trở thành “Hòn ngọc
phương Đông”, một ví dụ điển hình về sự phát triển kinh tế. Đến
năm 1972, Hồng Kông đã thế chân Nhật Bản để trở thành nhà xuất
khẩu đồ chơi lớn nhất thế giới. Lý Gia Thành, một trong những
người giàu nhất châu Á với tài sản ròng ước tính đến 30 tỷ đô la,
bắt đầu với việc mở nhà máy, cung cấp các loại hoa giả thủ công
trước khi chuyển sang kinh doanh bất động sản, vận hành cảng
container, vận chuyển hàng hóa, bán lẻ, viễn thông và nhiều ngành
nghề khác.

Nhưng vào đầu những năm 1980, cụm công nghiệp Hồng Kông
thoái trào. Các nhà máy chuyển về Trung Quốc đại lục, và nhiều
người bị mất việc. Nạn thất nghiệp ở Hồng Kông tăng vọt, nghiền
nát tinh thần lạc quan của người dân bao nhiêu năm qua. Vào năm
tôi tốt nghiệp đại học, các bạn cùng lớp đã bàn về việc phải trang bị
những kỹ năng mới để tự kiếm sống. Đó là trước khi chúng tôi tìm
được công việc đầu tiên. Chúng tôi tự nhủ với bản thân rằng để
sống sót, chúng tôi sẽ phải đổi mới chính mình.

Và Hồng Kông đã làm được điều đó. Nó loại bỏ cách sản xuất
truyền thống, tự đổi mới để trở thành một trung tâm tài chính và kho
vận của khu vực. Khi Hồng Kông đổi mới cũng chính là khi tôi
trưởng thành. Nó diễn ra vào thời điểm các nhà hoạch định chính
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sách trên khắp thế giới ca ngợi việc “thuê ngoài” (outsource) là rất
“hiệu quả”. Tất cả xảy ra trước khi bất kỳ nhà kinh tế thị trường tự
do nào trở nên lo ngại rằng, các doanh nghiệp tại các thị trường mới
nổi một ngày nào đó sẽ bắt kịp với những “đàn anh” đi trước ở
phương Tây. Đó chính là kỷ nguyên của thứ niềm tin không còn bị
kìm kẹp ở thời buổi toàn cầu hóa. Nhưng đối với người dân Hồng
Kông, bao gồm cả tôi, nó lại là thời đại của sự ngờ vực. Tất cả mọi
người tôi từng nói chuyện đều mong mỏi một sự ổn định, liên tục và
tôi muốn tìm ra cách để đạt được điều đó.

ỔN ĐỊNH – NHIỆM VỤ BẤT KHẢ THI?

Tại sao kiến thức và chuyên môn lại lụi tàn ở Piedmont và Hồng
Kông trong khi các ngành công nghiệp nội địa ở Thụy Sĩ lại tiếp tục
vững bền, nguyên vẹn và thịnh vượng?

Khi tôi đặt câu hỏi này cho các giám đốc điều hành cấp cao, họ
thường nhìn tôi một cách mỉa mai và sau đó thẳng thừng tuyên bố
rằng, “Dược phẩm được sản xuất với công nghệ cao hơn nhiều so
với hàng dệt may và đồ chơi”, hoặc “Ngành dược sở hữu rất nhiều
bằng sáng chế [so với hai ngành còn lại]...” Sự lý giải trên vốn dựa
trên quan sát rằng việc nghiên cứu và thương mại hóa thuốc phức
tạp đã giúp bảo vệ thành công các ông lớn ngành dược Thụy Sĩ,
trong khi đó, các ngành dệt may và sản xuất đồ chơi không đòi hỏi
những kỹ năng và kiến thức đặc biệt sẽ khó lòng bảo vệ các công ty
trong những ngành này.

Lời giải thích này nghe có vẻ khá hay ho, thậm chí là hiển nhiên.
Nhưng nó lại bỏ quên rất nhiều ngành công nghiệp khác với công
nghệ dị thường cũng thất bại trong việc chống lại sự cạnh tranh và
các đối thủ với giá thành sản phẩm thấp hơn. Nếu kiến thức và công
nghệ phức tạp là yếu tố quyết định trong việc ngăn chặn cạnh tranh
thì các nhà kinh tế học đã có thể vẽ được một biểu đồ mô tả tuổi thọ
trung bình của một công ty trong mối tương quan với mức độ công
nghệ phức tạp của ngành đó. Công nghệ càng phức tạp thì tuổi thọ
trung bình của một doanh nghiệp sẽ càng dài hơn. Điều này sẽ tạo
nên một hình mẫu đơn giản, thanh lịch và đáng chú ý để ghim vào
đầu sinh viên các trường kinh tế trên khắp thế giới.
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Nhưng than ôi, không có đồ thị hay biểu đồ nào như vậy hết. Các
đối thủ nước ngoài sinh sau đẻ muộn “hất cẳng” những kẻ tiên
phong được thành lập trước đó với các sản phẩm đa dạng như đĩa
cứng, ô tô, tua bin gió và điện thoại di động. Bất thình lình, ngay cả
thuật ngữ “công nghệ cao” (high-tech) dường như cũng cần phải
giải thích thêm. Tất cả các ý kiến phản biện đã chứng minh rằng
cách giải thích dựa theo thuật ngữ công nghệ cao không phù hợp
để lý giải số phận khác biệt giữa các nhà máy ở Piedmont và ở
Basel.

Một cách giải thích phổ biến nhất cho sự khác biệt trên lại liên quan
đến bản chất của tri thức. Một vài giám đốc điều hành chỉ ra rằng
việc nghiên cứu dược phẩm rất bấp bênh và nguy hiểm. Nhìn từ chi
phí nghiên cứu và phát triển khổng lồ của Novartis thì điều này trở
nên hiển nhiên khi việc nghiên cứu không đảm bảo rằng một loại
thuốc sẽ thành công khi thử nghiệm lâm sàng và được phân phối ra
thị trường. Ngày nay, việc thương mại hóa một loại thuốc mới sẽ
“đốt” trung bình 2,6 tỷ đô la, và người ta ước lượng số tiền sẽ tăng
gấp đôi mỗi năm năm. Trong khi đó, những nỗ lực cải tiến thuộc các
lĩnh vực như dệt may, điện tử, tua bin gió và tấm năng lượng mặt
trời ít tốn kém và dễ dự đoán hơn. Từ góc độ này, miễn là các công
ty hoạt động trong những lĩnh vực chuyên phát triển các sản phẩm
vẫn còn tính bấp bênh thì cửa sổ cơ hội vẫn tiếp tục đóng lại với
những kẻ đến sau luôn mong đợi “hất cẳng” các đối thủ ra đời trước
đó. Kinh nghiệm phong phú, kiến thức uyên thâm và chuyên môn
riêng biệt là yếu tố cần thiết để giải quyết những vấn đề phức tạp
khó lường trước được; đối với những kẻ đến sau thiếu kinh nghiệm
thì rào cản khi gia nhập ngành nghề là vô cùng cao.

Điều này có vẻ đúng, nhưng lịch sử cũng ghi nhận nhiều ví dụ khi
những kẻ sinh sau đẻ muộn loại bỏ thành công những bất lợi mà
trước đó bị cho là không thể vượt qua được. Chẳng hạn như ngành
sản xuất ô tô. Trong một thời gian dài, chất lượng chênh lệch là điều
được chấp nhận như thực tế cuộc sống. Các giám đốc tại Ford,
General Motors và Chrysler từng tin rằng không có kỹ thuật khéo léo
nào có thể loại bỏ sai sót cơ bản do con người gây ra. Thế nên, khi
Toyota và Honda bắt đầu trình làng quy trình sản xuất tinh gọn và
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quản lý vật liệu đúng thời gian, các chuyên gia, cố vấn và các học
giả phương Tây hoàn toàn bị bất ngờ. Họ không thể ngờ rằng một
bộ công cụ kiểm soát chất lượng có thể biến ngành công nghiệp
hỗn loạn trước kia nhanh chóng trở nên trật tự và kỷ luật như vậy.

Vậy nên, những đối thủ ngoại quốc đến sau thực sự có thể thành
công trong các ngành công nghiệp mà việc cải tiến sản phẩm và
sản xuất trước đây từng bị xem là khó đoán trước và chúng ta sẽ
biết thêm các ví dụ tương tự ở chương kế tiếp. Thế nhưng, tại sao
viễn cảnh này lại không diễn ra trong ngành dược, hoặc, ít nhất, ở
mức độ nào đó trong các ngành công nghiệp khác? Tất nhiên các
bằng sáng chế và luật định có thể ngăn chặn việc sao chép và buôn
bán cùng một công thức. Nhưng chẳng có lý do gì cấm một kẻ đến
sau học hỏi để nghiên cứu thuốc và phát triển từ đó. Vậy tại sao
không có một ai làm điều này? Ngược lại, những công ty tiên phong
có thể làm gì để ngăn chặn việc bị loại bỏ và trì trệ?

MỘT LỘ TRÌNH PHÍA TRƯỚC

Từng có câu rằng, “Lịch sử không lặp lại chính nó, nhưng mọi việc
diễn ra đều rất hợp lý.” Câu nói này thể hiện rõ tinh thần của cuốn
sách. Xuyên suốt cuốn sách, tôi sẽ so sánh lịch sử các ngành công
nghiệp và những hành động mà các công ty đã thực hiện. Thông
qua sự tương phản về thành quả, tôi sẽ trích ra năm nguyên tắc
hành động chính. Những nguyên tắc này sẽ vừa lý giải vừa dự đoán
những lợi ích mà các công ty có thể gặt hái khi nhân công, thông tin
và tiền trở nên tức thời, dễ dàng và ít tốn kém.

Nói một cách đơn giản, việc tìm kiếm một vị trí độc tôn, đảm bảo lợi
thế bền vững của một công ty vốn chỉ là ảo tưởng. Tài sản trí tuệ,
định vị thị trường, nhận diện thương hiệu, quy mô sản xuất và thậm
chí là mạng lưới phân phối không thể giúp các công ty tồn tại lâu dài
trong cuộc chiến cạnh tranh. Không có lời cam kết giá trị nào có thể
trường tồn với thời gian, dù độc đáo đến đâu. Thiết kế đẹp và ý
tưởng hay sẽ bị sao chép bất chấp luật sáng chế và các bí mật
thương mại. Cách duy nhất để phát triển trong những điều kiện như
vậy chính là phải đột phá: Các công ty tiên phong phải liên tục trau
dồi kiến thức để tận dụng hoặc sáng tạo ra cách sản xuất sản phẩm
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hoặc phân phối dịch vụ. Nếu thiếu vắng những nỗ lực này, chúng ta
sẽ luôn bị những kẻ đến sau bắt kịp.

Vậy thì, tại sao các công ty tiên phong không tạo ra đột phá thường
xuyên hơn? Vấn đề nhức nhối nằm ở chỗ, các giám đốc điều hành
phải chịu áp lực vô cùng lớn để đáp ứng được các nhu cầu hiện tại
của doanh nghiệp. Những thứ có lợi về lâu dài sẽ ảnh hưởng đến
các mục tiêu ngắn hạn. Do vậy, để luôn sẵn sàng tạo ra đột phá thì
đòi hỏi một cách tư duy và lãnh đạo doanh nghiệp khác biệt.

NGUYÊN TẮC 1: Hiểu rõ kiến thức nền tảng và quỹ đạo của
doanh nghiệp của bạn

Đầu tiên, chúng ta sẽ nghiên cứu câu hỏi tại sao các công ty lại cảm
thấy khó khăn khi phải ngăn chặn một cuộc cạnh tranh mới. Thậm
chí khi không có bất kỳ sự gián đoạn công nghệ hay thay đổi sở
thích nào từ người tiêu dùng, những kẻ đến sau vẫn có thể mang lại
nhiều thách thức đáng gờm cho các đàn anh đi trước. Chúng ta sẽ
theo dõi bằng cách nào việc kinh doanh nhạc cụ của Yamaha có thể
làm tê liệt Steinway & Sons như một phần của cuộc nghiên cứu này.
Mặc dù quá trình sản xuất đàn piano không hề thay đổi nhưng
Steinway vẫn gặp không ít khó khăn. Quan sát khác thường và
đáng lo ngại này cho thấy lý do tại sao và bằng cách nào việc sao
chép lại có thể gây hại và đàn áp các công ty tiên phong trong
ngành. Quan trọng hơn, để ngăn chặn quỹ đạo nguy hiểm này bắt
buộc các nhà điều hành phải tái đánh giá kiến thức nền tảng hoặc
chủ chốt của doanh nghiệp mình và tính phù hợp của chúng. Loại
bỏ mối hiểm nguy chỉ có thể bắt đầu khi chúng ta biết mình đang ở
đâu.

NGUYÊN TẮC 2: Tiếp thu và trau dồi kiến thức mới

Bài học mà chúng ta học được từ lịch sử y học hiện đại chính là,
kiến thức được phát hiện trong lĩnh vực này thường sẽ dẫn đến
những phát hiện mới hơn ở lĩnh vực khác. Và chính quá trình liên
tục phát hiện này cuối cùng sẽ mở ra con đường phát triển mới.
Theo đó, lợi thế cạnh tranh phụ thuộc nhiều vào việc tiếp thu kiến
thức mới cũng như tạo dựng thị trường và doanh nghiệp mới đúng
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thời điểm. Chỉ bằng cách tiến về phía trước, thay vì cải tiến những
gì đã có, mới có thể giúp một công ty tiên phong tránh bị sao chép.
Đó chính là cách mà những công ty dược ít tiếng tăm ở Basel đã áp
dụng để vươn lên trong gần một thế kỷ rưỡi qua.

Chúng ta cũng không nên cường điệu vai trò của các lựa chọn quản
lý. Mặc dù một vài doanh nghiệp sẽ gặp may ở ngành nghề của họ:
các khám phá mới của giới khoa học sẽ dẫn đến các câu hỏi đột
phá. Với những ngành kém may mắn hơn thì có lẽ sẽ không có một
câu trả lời rõ ràng được. Tuy nhiên, rất nhiều lần tôi bắt gặp các
công ty mà triển vọng phát triển của họ dường như giậm chân tại
chỗ nhưng họ vẫn luôn dẫn đầu. Ví dụ như Procter & Gamble, tập
đoàn đã duy trì vị thế dẫn đầu của mình trong lĩnh vực hàng tiêu
dùng gia đình bằng cách tạo đột phá với những kiến thức mới.
Chúng ta sẽ cùng nhau khám phá trường hợp này kỹ hơn ở các
chương sau.

NGUYÊN TẮC 3: Tận dụng các đợt “dịch chuyển địa chấn”

Nếu lịch sử là một công cụ cho phép chúng ta hiểu về quá khứ -
giúp chúng ta thiết lập khái niệm đột phá nhờ trau dồi kiến thức mới
- thì chúng ta phải biết cách áp dụng hiểu biết về lịch sử của mình
vào tương lai. Vậy chúng ta nên tìm kiếm cơ hội tạo đột phá ở đâu?

Mặc dù giữa các ngành luôn tồn tại sự khác biệt nhưng bất kể bạn
là ai và ở đâu thì vẫn có thể cảm nhận được những cơn “dịch
chuyển địa chấn” trong nền kinh tế toàn cầu. Chẳng hạn như khi
máy hơi nước ra đời vào thế kỷ 18 hoặc khi điện được khai thác vào
thế kỷ 19, thì sự kết hợp của chúng sẽ thúc đẩy tất cả các doanh
nghiệp tiến đến nửa sau thế kỷ 20: sự trỗi dậy không thể lay chuyển
của máy móc thông minh và mạng lưới kết nối khắp mọi ngóc ngách
của thế giới.

Tất cả những kẻ chiến thắng đều phải tận dụng các đợt dịch chuyển
địa chấn xung quanh mình và tạo ra đột phá. Thế nên, cho dù bạn là
nhà sáng chế công nghệ, công ty sản xuất truyền thống, doanh
nhân khởi nghiệp hay tổ chức phi lợi nhuận thì bạn cần phải nhận ra
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những thay đổi có sức ảnh hưởng lớn trong các thập kỷ tới và tái
cấu trúc năng lực của chính mình trước các đối thủ khác.

NGUYÊN TẮC 4: Thử nghiệm để tìm ra cơ sở

Mặc cho những nguyên tắc đã được đề cập ở trên, chúng ta vẫn
phải đưa ra các quyết định chính xác nhất. Một quyết định táo bạo
lúc nào cũng có vẻ hay – cho đến khi nó bị chứng minh là sai. Tôi
xin mượn câu nói của Donald Rumsfeld: “những điều chúng ta chưa
biết là bản thân không biết”, để chỉ ra rằng các nhà lãnh đạo đôi khi
cũng không ý thức được rằng họ chẳng có chút thông tin đáng giá
nào trong tay. Để tạo thuận lợi cho việc ra quyết định dựa trên cơ sở
thì người quản lý phải thường xuyên tiến hành thử nghiệm để đẩy
lùi khoảng tối của sự thiếu hiểu biết, cũng như đi đến kết luận với
một mức độ quen thuộc nhất định.

Nói một cách khác: Mối nguy lớn nhất đe dọa sự sống còn của một
tổ chức lớn và phức tạp chính là mâu thuẫn nội bộ và sự ì ạch của
cả tập thể. Tranh luận nơi phòng họp cũng tương tự như lời nói
khoa trương sáo rỗng và cũng chẳng khác gì những niềm tin cá
nhân. Thế nên, thử nghiệm chính là cánh cửa sự thật, cho phép ánh
sáng đi vào từ bên ngoài. Do đó, chúng ta sẽ phân tích xem làm thế
nào để nhận ra những giả định quan trọng và sau đó chứng minh
chúng thông qua các thử nghiệm nghiêm ngặt.

NGUYÊN TẮC 5: Thực hành sâu rộng

Nhận thức và cam kết thực hiện không hề giống nhau, nên chỉ có
nhận thức thôi là chưa đủ. Vì vậy, chiến lược và thực hành mới phải
liên kết chặt chẽ với nhau, các ý tưởng cần phải được thực hành
thông qua hành động thường nhật lẫn chiến thuật vận hành nếu
không một công ty tiên phong sẽ dễ dàng bị sao chép và xóa sổ.
Thế nên, học phải đi đôi với hành mới đi đến thành công.

Ưu điểm cơ bản của những công ty tiên phong giàu kinh nghiệm
chính là kiến thức được tạo lập từ thuở đầu của họ, khi những kiến
thức này được kết hợp với những cái mới hơn thì chúng có thể thay
đổi quỹ đạo hiện có trong khâu phát triển sản phẩm. Nhưng điều
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khiến các công ty tiên phong khó khăn khi muốn đột phá chính là ý
tưởng đột phá có thể sẽ bị loại bỏ. Đó là lý do tại sao những giám
đốc điều hành cấp cao tận tâm phải luôn trong tư thế sẵn sàng can
thiệp và ra một chỉ thị mới khi cần thiết. Tôi thường gọi các giám đốc
điều hành cấp cao đích thân can thiệp vào những thời điểm quan
trọng, sử dụng quyền lực để vượt qua các rào cản là những CEO
“can thiệp sâu”. Can thiệp sâu hoàn toàn khác với quản lý vi mô bởi
vì họ thường dựa vào quyền lực tri thức hơn là quyền lực từ chiếc
ghế họ đang ngồi để thực hiện điều đó. Nguyên tắc cuối cùng này
sẽ loại bỏ những rào cản cuối cùng còn chặn đứng nỗ lực của các
công ty tiên phong trong hành trình tái cơ cấu lại công ty.

***

Giờ bạn đã nắm rõ lộ trình trong tay, chúng ta sẽ bắt đầu nghiên
cứu tại sao một vài công ty tiên phong lại phát triển mạnh, trong khi
những công ty khác lại chết mòn. Những câu chuyện thực tế này sẽ
củng cố thêm các nguyên tắc hướng dẫn nhằm giúp chúng ta thích
nghi với một thế giới luôn biến động.
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1Cuộc chiến piano: khi thế
mạnh trở thành điểm yếu
Những người không nhớ quá khứ chắc chắn sẽ tái phạm lỗi lầm.

GeeorGe santayana

Triết gia (1863 – 1952)

CHIẾC ĐÀN PIANO TINH XẢO NHẤT MỌI THỜI ĐẠI

Trải dọc theo đường Steinway giữa đại lộ Astoria và Twenty-Eighth
ở quận Queens, thành phố New York là một khu vực quen thuộc với
cái tên Tiểu Ai Cập. Dọc tuyến phố sẽ xuất hiện một nhà thờ Hồi
giáo tên Al-Iman, đối diện một hộp đêm sầm uất. Quán bar này nằm
chung một khối nhà với tiệm bánh mà từ đó tỏa ra hương thơm của
bánh baklava và các món ăn Thổ Nhĩ Kỳ. Nếu tiếp tục đi về hướng
Bắc một chút thì bạn sẽ đến được nhà máy Steinway & Sons đáng
kính.

Nhà máy nom rất cổ kính, với tường lát gạch đỏ và cửa cánh dài
xếp đều nhau. Bên trong, rất nhiều máy móc thậm chí còn hơn cả
tuổi đời những công nhân đang vận hành chúng. Đèn huỳnh quang
chiếu sáng được gắn trên trần. Tiếng nhạc jazz mượt mà phát ra từ
một chiếc máy radio đặt trong góc. Từ nhà máy, người ta có thể
trông thấy máy bay hạ cánh tại Sân bay La Guardia cách đó một
dặm về hướng Đông, trên mảnh đất mà Steinway từng sở hữu.

Steinway từng sở hữu nhiều thứ hơn thế nữa. Một dải đất rộng hơn
400 mẫu, Tiểu Ai Cập cũng đã từng là một phần của Làng Steinway.
Bao quanh nhà máy từng có một xưởng gỗ, một xưởng đúc gang và
khu nhà ở của công nhân cũng như bưu điện, thư viện, công viên,
nhà tắm công cộng và trạm cứu hỏa. Trước kia từng có một xe
chữa cháy – Steinway Hose Company No. 7 – nay được trưng bày
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vĩnh viễn tại Bảo tàng Cứu hỏa thành phố New York.1 Vẻ huy
hoàng, thịnh vượng của khu vực này bắt đầu vào năm 1853, khi một
người nhập cư gốc Đức là Henry Engelhard Steinway mở công ty
sản xuất piano tại đây, với quyết tâm “tạo ra chiếc đàn piano tuyệt
nhất có thể” bằng cách “đối xử với những cây đàn tốt hơn hơn cả
những bác sĩ đối xử với bệnh nhân của họ.”2

Theo những gì mà mọi người biết thì quá trình sản xuất piano gần
như không hề thay đổi sau nhiều năm. Điểm nhấn về chế tác bằng
tay và hạn chế tự động hóa trong sản xuất Steinway vẫn được lưu
giữ đến ngày nay. Để tạo ra một vành hình chữ U, khung của một
cây đại dương cầm, thì 18 tấm gỗ phong sẽ được ốp lại, mỗi tấm
dài 22 feet, được phủ keo bằng tay và xếp chồng lên nhau. Một
nhóm công nhân, sẽ ép tấm ván đã được ốp vào các xoắn cố định
dưới sàn nhà máy, kéo nó về phía máy ép cong và đẽo nó thành
một khung đàn piano. Bắt đầu từ cạnh thẳng, sáu người sẽ đẩy
mạnh để đẽo thành đường cong của khung đàn theo một chuyển
động đồng bộ và đều nhau. Một cách thật tỉ mẩn, họ phải đảm bảo
tấm ván cong ở đúng chỗ và siết chặt nó với những cái kẹp khổng lồ
nặng 65 pound cùng trục xoắn, núm xoay và cờ lê cỡ lớn. Sau đó,
người ta sẽ ghi lại ngày tháng bằng phấn trắng trên chiếc vành vừa
ép xong và gửi nó đến phòng máy lạnh trong khoảng 10 đến 16
tuần nhằm giúp nó “thư giãn” trong điều kiện nhiệt độ và độ ẩm đã
được điều chỉnh trước khi chuyển sang giai đoạn lắp ráp.3

Đối với kẻ ngoại đạo thì một cây đàn piano đương nhiên rất phức
tạp. Mỗi chiếc piano được tạo thành từ gần 12.000 bộ phận ăn khớp
với nhau; khớp vừa như in được coi là yếu tố then chốt để tạo ra
chất lượng âm thanh tốt. Thậm chí với hệ thống kiểm soát bằng
máy tính hiện đại thì từng phần riêng lẻ, từ soundboard cho đến
ngựa đàn âm trầm lẫn âm cao, đều được cố tình cắt sao cho lớn
hơn yêu cầu một chút. Điều này cho phép các thợ thủ công có tay
nghề có thể mài bớt phần dư bằng tay. “Nếu dùng máy cắt đến một
kích thước chuẩn,” Tổng giám đốc Sanford G. Woodard giải thích
vào năm 1991, “thì chi tiết vẫn sẽ khớp với những thứ khác nhưng
không hoàn hảo được; thực hiện bằng tay chính là cách duy nhất.”4
Mất hai năm mới sản xuất được một chiếc piano lớn và không có
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chiếc nào do Steinway sản xuất tạo ra âm thanh giống hệt nhau.
Mỗi chiếc đàn có một màu sắc âm thanh cũng như sắc thái cường
độ và nét tinh tế riêng biệt. Mỗi chiếc đàn do Steinway tạo ra sẽ
mang một “nhân cách” riêng không hòa lẫn.

img395 

Steinway & Sons lắp ráp chiếc đàn của họ một cách rất tỉ mỉ và áp
dụng những kỹ năng được truyền từ thầy đến thợ, từ thế hệ này
sang thế hệ khác. Sau một thế kỷ, những chiếc piano của họ vẫn
được làm thủ công tại Queens, New York. Ảnh: Christopher Payne.

Về mặt này, một người biết điều chỉnh âm thanh đóng vai trò rất
quan trọng, đôi tay của người đó đã được hướng dẫn để khai thác
tất thảy sự tinh tế của chiếc đàn cũng như tận dụng tối đa từng sáng
tạo bằng cách khuếch đại nét hấp dẫn độc đáo của nó. “Đôi khi bạn
sẽ tạo ra một chiếc đàn không những đẹp mà còn có âm thanh êm
dịu... nhưng nếu bạn muốn nó trở nên hoàn hảo thì bạn có thể sẽ
phá hỏng nó,” một chuyên gia điều chỉnh âm thanh đã từng trả lời tờ
Atlantic Monthly như vậy.

“Chẳng hạn, khi tôi muốn chụp một bức ảnh của thứ gì hay ai đó và
muốn ánh sáng tràn ngập trong đó. Nhưng với một chút ánh sáng
nhẹ nhàng, vật thể trong ảnh lại cho ra những phẩm chất và nét bí
ẩn nhất định... Và bạn không muốn làm hỏng điều đó với quá nhiều
ánh sáng.”5 Ở Steinway, việc đào tạo cần rất nhiều thời gian. Và
những quy trình đã qua kiểm nghiệm về thời gian thường được xem
trọng hơn. Thế nên, một người điều chỉnh âm thanh sẽ mất một đến
ba năm gian khổ học việc trước khi có thể làm việc độc lập.6 “Chúng
tôi tin tưởng tuyệt đối vào chủ nghĩa thân quyến*,” Horace
Comstock, một hướng dẫn viên du lịch tại nhà máy trả lời tờ New
York Times. Chưa dừng lại ở đó, các du khách xem hình ảnh các
công nhân nhà máy từ Thế chiến I cũng sẽ được nhắc rằng điểm
thay đổi duy nhất chính là quần áo của những công nhân.7

* Chủ nghĩa thân quyến (nepotism) là thực tiễn mà trong đó những
người có quyền lực hoặc ảnh hưởng sẽ ưu tiên người thân hoặc bạn
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bè của họ, đặc biệt là bằng cách cho họ công ăn việc làm (theo từ
điển Oxford). (ND) 

Đối với hơn 90% các nghệ sĩ hòa nhạc, kể cả các nghệ sĩ bậc thầy
như Vladimir Horowitz, Van Cliburn và Lang Lang đều chọn đàn do
Steinway sản xuất làm nhạc cụ của mình. Arthur Rubinstein, người
được xem là nghệ sĩ piano vĩ đại nhất thế kỷ 20 từng tuyên bố rằng:
“Mỗi chiếc đàn Steinway là duy nhất và không có chiếc nào trên thế
giới giống nó.”8 Đàn dương cầm mang lại vẻ tôn nghiêm cho Nhà
Trắng cũng như các viện bảo tàng hoành tráng như Viện
Smithsonian. Chúng thống trị các sân khấu hòa nhạc trong các dàn
giao hưởng lớn và tại các studio thu âm. Khái niệm về sự lỗi thời,
vốn giúp tăng trưởng thị trường cho tủ lạnh, máy tính và điện thoại
không hề áp dụng cho đàn piano. Và, không giống như ô tô, đàn
Steinway không thay đổi mẫu mã hằng năm. Cựu CEO Peter Perez
đã nói rằng cuộc chiến cạnh tranh nghiêm trọng nhất ông từng phải
đối mặt đến từ những cây đại dương cầm cổ điển, đôi khi giá của
chúng được đẩy lên bốn lần so với giá bán lẻ ban đầu.9

Mặc cho những thành tựu đáng chú ý này, kết quả tài chính của
Steinway trong 50 năm qua bắt đầu xuống dốc. Hết khủng hoảng
này đến khủng hoảng khác là những gì mà các nhà quản lý đã trải
qua trong một thời gian dài. Năm 1926, Steinway bán được 6.294
cây đàn, lập nên kỷ lục thời đại; vào năm 2012, công ty chỉ bán
được hơn 2.000 cây.10 Công ty cũng đổi chủ ba lần từ năm 1972
đến năm 1996, qua tay Columbia Broadcasting System (CBS) rồi
đến một nhóm các nhà đầu tư tư nhân do anh em nhà John và
Robert Birmingham dẫn dắt và cuối cùng thuộc về Selmer Industries
– nhà sản xuất nhạc cụ số một tại Mỹ. Tất cả những thay đổi này
xảy ra trước khi Steinway chính thức gia nhập Sàn Chứng khoán
New York vào năm 1996, và sau đó lại trở thành công ty tư nhân khi
quỹ đầu tư thanh khoản Paulson & Co. mua lại với giá 512 triệu đô
la vào năm 2013. Cuộc rao bán năm 2013 đã khuấy động nhiều mối
lo ngại trong lòng những người yêu mến đàn dương cầm, họ công
khai chỉ trích thương vụ này và gọi đó là một cuộc thâu tóm mảnh
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đất cơ hội. “Những con sói lại giành thắng lợi thêm lần nữa,” một
người mỉa mai trên Piano World, một diễn đàn trực tuyến lớn.11

Chúng ta có thể giải thích ra sao về sự đi xuống mà ngay cả công ty
sản xuất piano lâu đời nhất thế giới cũng không tránh khỏi?

ĐẾ CHẾ LÂM NGUY

Ở trung tâm Manhattan, chỉ cách vài bước đi từ Carnegie Hall về
đường West Fifty-Seventh, vẫn còn sừng sững những tòa nhà từng
là đầu não của Steinway. Gần với lối vào tòa nhà là một không gian
hình bát giác mà các nhà điều hành vẫn hay nhắc đến với cái tên
lầu mái vòm – một không gian hai tầng, cao 35 foot với những bức
tranh xa hoa được vẽ bởi N. C. Wyeth và Rockwell Kent. Bên dưới
bức tranh bầu trời rực rỡ và những đám mây nhấp nhô gợn sóng,
được giới hạn bởi trần nhà hình vòm, những hình ảnh biểu tượng
của sư tử, voi, các nữ thần và người đẹp cùng nhau kể nên câu
chuyện về tầm ảnh hưởng của âm nhạc đối với loài người.12

Vào tháng 2 năm 1968, Henry Z. Steinway, chủ tịch đời thứ tư và
cũng là vị chủ tịch cuối cùng còn mang họ Steinway, đã thảo luận
với các giám đốc điều hành của mình. Họ đã nhận ra rằng: “Đối thủ
cạnh tranh chủ chốt trong tương lai chính là Yamaha và lần đầu tiên
Steinway gặp thách thức trên quy mô toàn cầu.” Với chiều cao xấp
xỉ 1m88, Henry trông to lớn hơn các thành viên trong gia đình, và bộ
trang phục Brooks Brothers làm tăng thêm vẻ uy nghi của ông hơn
bao giờ hết. Ông thúc ép các giám đốc phải làm “một điều gì đó cần
thiết để đương đầu với thách thức này” và đưa ra một kế hoạch
xoay chuyển tình thế giữa các thành viên trong đội ngũ quản lý:

1. Một phần thành công của Yamaha tại Hoa Kỳ là do luôn có sẵn
hàng hóa – đại lý của họ có thể phân phối hàng bất kỳ lúc nào còn
ta thì không. Chúng ta cần phải tăng cường nỗ lực để có thể sản
xuất được nhiều dương cầm hơn.

2. Chúng ta không thể đọ lại Yamaha về giá cả nên quảng cáo, rao
bán hàng... phải nêu bật được lý do tại sao người tiêu dùng nên
mua đàn do Steinway sản xuất.
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3. Đàn của chúng ta phải trông đẹp mắt hơn – bởi vì hãng vẫn đang
còn thấy những lời khiếu nại soi mói từ khách hàng. Tôi sẽ cho
mang đến một chiếc đại dương cầm từ Yamaha và một chiếc
Steinway sản xuất ở châu Âu để tiện đánh giá hơn.

4. Chính sách không cho phép các đại lý đặt sản phẩm của chúng ta
bên cạnh đàn của Yamaha sẽ được giữ nguyên.

5. Chúng ta sẽ cố gắng thu thập nhiều thông tin về Yamaha nhất có
thể. Tôi sẽ đảm nhiệm tổng hợp thông tin. Các anh có muốn tìm dữ
liệu và gửi tôi bản sao chép mà các anh có không?13

Điều khiến Henry đặc biệt quan tâm chính là sự gia tăng nhanh
chóng của một cuộc cạnh tranh mới. Yamaha, một nhà sản xuất vô
danh, nay tập trung vào các sản phẩm piano thẳng đứng để phục vụ
cho người dân Nhật Bản, những chiếc đàn kích cỡ nhỏ gọn dùng tại
nhà và khác xa so với những cây đại dương cầm được trưng bày
nguy nga trên đường West Fifty-seventh. Nhưng bằng cách nào đó,
đối thủ đến từ Nhật Bản – một quốc gia mà chẳng có mấy ai chơi
piano cho đến một thập kỷ sau Thế chiến II, lại trở thành một kẻ
ngáng đường đáng gờm với Steinway & Sons. Chuyện gì đã xảy ra
vậy?

KẺ NGOẠI QUỐC THIỆT THÒI

Vào năm 1960, Yamaha khai trương văn phòng đầu tiên tại Los
Angeles và thuê Jimmy Jingu, một người Mỹ gốc Nhật, để quản lý
doanh số bán hàng tại Hoa Kỳ. Nhưng những nỗ lực của Jingu đều
thất bại. Các nhà bán lẻ và đại lý địa phương ngần ngại mua hàng
từ một công ty không mấy tên tuổi. “Tôi xin lỗi, chúng tôi chỉ làm việc
với những công ty và thương hiệu nổi tiếng thôi”, “Chúng tôi không
mua hàng của Nhật”, “Công ty của anh không có chút tiếng tăm và
lợi thế nào cả”. Đó là những gì mà Jingu liên tục phải nghe. Chỉ duy
nhất một nhà bán lẻ tên Sam Zimmering là ấn tượng bởi chất lượng
và giá trị đàn của Yamaha. Mặc dù vậy, ông ấy vẫn cho rằng thương
hiệu Yamaha không có sức thu hút và ông muốn bán đàn bằng
những cái tên khác.



https://thuviensach.vn

May mắn thay, một trong những người quản lý bán hàng của
Zimmering, Ev Rowan lại nhiệt tình hơn. Anh ta cho rằng Yamaha
thật điên rồ khi không dùng thương hiệu của mình bán hàng. “Hãy
để tên Yamaha lên những cây đàn và tôi có thể bán chúng khắp cả
nước,” Rowan nhấn mạnh.14 Với 15 năm kinh nghiệm bán nhạc cụ
sỉ và lẻ cùng vốn hiểu biết sâu rộng về thị trường Mỹ, Rowan chính
là người mà Yamaha cần tìm. Vậy nên, Yamaha đã thuê anh ta.

Với tính cách thô lỗ, tính khí thất thường và hay lên mặt ta đây thì
Rowan không phải là tuýp lãnh đạo phổ biến. Nhưng anh ta lại là kẻ
bị ám ảnh bởi các ý tưởng. Làm việc trong một văn phòng khiêm tốn
tại Quảng trường Pershing ở trung tâm thành phố Los Angeles,
nhiệm vụ của Rowan là đảm bảo rằng Khu học chánh Los Angeles
phải mua vài chục cây đàn Yamaha để tăng thêm uy tín cho công ty.
Để khắc phục nhận thức chung của dân Mỹ rằng hàng hóa Nhật
Bản rất kém chất lượng, Rowan còn nài nỉ những người căn chỉnh
âm thanh và kỹ thuật viên có tiếng đến chia sẻ ý kiến và tổ chức các
buổi hội thảo để chứng minh chất lượng đáng tin cậy của đàn.
Chương trình tiếp cận chưa từng có này đã trở thành khóa đào tạo
kỹ thuật viên dài hơi nhất trong lịch sử và được gọi trìu mến với cái
tên “Ngôi trường nhỏ màu đỏ”. Tuy nhiên, trí nhớ của con người
thường rất kỳ lạ, chúng ta thường loại bỏ hẳn những thứ đã từng
xảy ra trước đó và phớt lờ những chi tiết mà về sau lại vô cùng sinh
động. Hóa ra sự nổi lên của những chiếc đàn Yamaha đã bắt đầu từ
rất lâu về trước.15

Quay trở lại năm 1887, một người đàn ông Nhật Bản trẻ tuổi tên
Torakusu đã bắt gặp một chiếc đàn đạp hơi (reed organ) Mason &
Hamlin ở thành phố Hamamatsu. Chính phủ hoàng gia lúc ấy chỉ
mới bắt đầu tài trợ cho loại hình âm nhạc phương Tây này. Các nhà
sản xuất nhạc cụ như W.

W. Kimball Co., Story & Clark, Estey Organ cùng Mason & Hamlin
sẽ xuất khẩu đàn đạp hơi đến Nhật. Chuyện kể lại rằng Torakusu đã
quyết định làm một chiếc đàn của riêng mình. Tuy không tiếp cận đủ
các thành phần cốt yếu của chiếc đàn nhưng anh lại sử dụng những
thứ có sẵn ở địa phương và tự ứng biến để lắp ráp món đồ: phím
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đàn từ mai rùa thay vì ngà voi và dùng dùi đục đá để cắt bằng tay
từng cái đĩa đồng để tạo thành lưỡi gà. Các ống thổi sẽ bao gồm
nhiều miếng chắn bụi bằng giấy đen cuộn lại với nhau và xương bò
sẽ tạo thành bản ghi số*.16 Không ai biết được bằng cách nào mà
anh chàng Torakusu trẻ tuổi lại đủ tài năng đến nỗi chỉ có vài công
cụ đơn sơ mà vẫn có thể sao chép lại y đúc những thứ anh ta từng
trông thấy trước đó. Mặc dù đơn sơ là thế nhưng âm thanh chiếc
đàn cho ra lại rất tốt.

* Bản ghi số (vocal tab – tạm dịch) là từ dùng để chỉ các bản nhạc
đã được viết thành số cho đàn, nhằm hướng dẫn người chơi đàn dễ
dàng hơn. (ND) 

Không lâu sau đó, Torakusu chuyển đến Shizuoka, nơi mà các trụ
sở chính của công ty sẽ sớm được đặt tại đó. Với tham vọng theo
đuổi các nhà đầu tư mới, Torakusu đã kiếm được 30.000 Yên
(tương đương 10.000 đô la theo tỷ giá hiện thời) và thành lập công
ty nhạc cụ mang tên họ của ông: Yamaha.

Yamaha góp phần phổ biến đàn harmonica trong Thế chiến I. Trong
suốt Thế chiến II, cũng giống như nhiều công ty tư nhân khác,
Yamaha cũng bị cuốn vào vòng xoáy chiến tranh. Do đó, công ty
sản xuất thêm tàu thuyền, máy móc và các sản phẩm từ nhựa khác.
Sau chiến tranh, công ty vẫn bám trụ được sau thất bại của nước
Nhật và nhanh chóng quay trở lại lĩnh vực âm nhạc. Vào năm 1947,
khi các cường quốc phe Đồng minh chấp thuận các giao dịch
thương mại dân sự thì Yamaha mới bắt đầu xuất khẩu loại đàn
harmonica nổi tiếng trở lại. Vào năm 1950, Genichi Kawakami, chủ
tịch thứ tư của công ty lên nắm quyền và gần như ngay lập tức,
Kawakami bắt tay thực hiện một chuyến tham quan vòng quanh thế
giới.

Vị CEO vừa mới được bổ nhiệm đã từ chối chuyến tham quan nhà
máy của C. G. Conn Company ở Elkhart, Ấn Độ bởi không ai muốn
tiếp đón một người Nhật xa lạ cả. Thay vào đó, ông đã đến tham
quan các nhà máy sản xuất piano của Kimball và Gulbransen tại
Chicago, cũng như thương hiệu chuyên sản xuất nhạc cụ King ở

Ở
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Cleveland và nhà máy sản xuất piano Baldwin ở Cincinnati. Ở châu
Âu, ông ghé thăm nhà máy của Steinway ở Hamburg và các nhà
máy của các hãng sản xuất piano khác ở Đức. Các chuyến tham
quan này giúp ông mở mang tầm mắt rất nhiều.

Kawakami nói rằng, “Chúng tôi còn quá thô sơ so với họ. Mãi đến
khi được ra nước ngoài, tôi mới hiểu rằng chúng tôi còn cần phải
học hỏi rất nhiều điều. Sản phẩm của chúng tôi chưa đủ tốt để xuất
khẩu.”17 Trong ba thập kỷ sau đó, Kawakami đã nỗ lực nâng
Yamaha xứng tầm với các đối thủ phương Tây và thậm chí cuối
cùng còn vượt qua tất cả. Ông cho lắp đặt máy chế biến gỗ tự động
trong xưởng gỗ để xử lý vật liệu và thêm băng chuyền trong nhà
máy để vận chuyện đàn piano giữa các khâu lắp ráp.

Vào năm 1956, Yamaha đã đặt làm chiếc lò sấy hoàn toàn tự động
đầu tiên của Nhật Bản, đến nay đó vẫn là khoản tiêu tốn lớn nhất
trong lịch sử của công ty. Lò sấy được thiết kế để giảm độ ẩm của
các thước gỗ mới xẻ và có công suất đặc biệt có thể sấy đủ lượng
gỗ cần cho 50.000 chiếc đàn dương cầm một lúc, trong khi Yamaha
chỉ sản xuất mỗi 15.000 chiếc mỗi năm. Dự án này bị lên án nặng
nề vì tiêu pha quá mức và bị chỉ trích liên miên. Tuy vậy, Kawakami
vẫn không hề nao núng. Chống lại sự chỉ trích nặng nề ấy, vị CEO
khẳng định rằng Yamaha sẽ sớm lấp đầy không gian với những
chiếc đàn dương cầm mới. Và ông đã đúng.

Người Nhật luôn yêu quý âm nhạc. Và việc chơi thạo một nhạc cụ
cũng như sở hữu được một chiếc đàn piano từ lâu đã được xem là
một dấu hiệu của sự thành công, có giáo dục và thượng lưu. Mức
tăng trưởng kinh tế hậu chiến tranh trên đà tăng lên, cùng mối quan
tâm lớn của người dân đối với âm nhạc phương Tây đã giúp
Yamaha xây dựng một thị trường nội địa khổng lồ. Doanh số bán
hàng tăng lên mức cao nhất mọi thời đại trong những năm 1960, khi
mà bất kỳ ai với thu nhập ổn định đều sẽ mua một chiếc. Số lượng
piano được sản xuất tăng 400%, từ 25.000 chiếc năm 1960 lên
100.000 chiếc năm 1966. Chính điều này đã biến Yamaha trở thành
nhà sản xuất lớn nhất trên thế giới, số lượng đàn bán được vượt 17
lần so với Steinway.
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Để tiếp tục thúc đẩy nhu cầu, Kawakami đã thành lập Hiệp hội Âm
nhạc Yamaha vào năm 1966 với tư cách một tổ chức phi lợi nhuận
độc lập. Hiệp hội cung cấp các khóa học piano với mức học phí thấp
và nhượng quyền thương mại lan rộng ra nhiều quốc gia khác. Đến
những năm 1980, hiệp hội đã điều hành 9.000 trường âm nhạc ở
Nhật với 680.000 học viên và chạm mốc gần 1.000.000 học viên
trên thế giới.

Trong khi đó, bên trong nhà máy của Yamaha, nhiều quy trình sản
xuất đã được tự động hóa, giảm thiểu tối đa sự can thiệp của con
người. Hệ thống máy tính sẽ xác định các tấm gỗ và chuyển chúng
qua các vật chứa hình chữ Y trên không đến bảy bước ép vành
khác nhau, tương ứng với các kích cỡ khác nhau của đại dương
cầm do Yamaha sản xuất. Chỉ cần hai công nhân làm việc để điều
khiển các tấm gỗ đến đúng vị trí trước khi một xi lanh thủy lực lao
xuống kèm theo tiếng rít khí nén và định hình chúng vào máy ép.
Các vành đã dính lại với nhau sau đó được làm khô trong vòng 15
phút nhờ vào phương pháp pháp làm khô tần số cao. Toàn bộ quá
trình được thiết kế nhằm giảm thiểu các biến thể trong sản xuất, một
hệ thống khác xa so với hệ thống thủ công nặng về sức lực tại
Steinway.

Mặc dù vậy, hầu hết các công ty sản xuất nhạc cụ tại Mỹ đều không
xem Yamaha là đối thủ cạnh tranh cho đến cuối những năm 1960.
Khi phó chủ tịch của Story & Clark, Robert P. Bull, đến thăm
Yamaha vào năm 1964, ông đã kể lại rằng thật đáng kinh ngạc rằng
không ai ở Mỹ có đủ nhận thức về quy mô và phạm vi của Yamaha.
“Tôi vô cùng ngạc nhiên,” ông bày tỏ khi nhìn thấy sức mạnh sản
xuất của Yamaha.

Vào năm 1966, Yamaha đưa ra tuyên bố, “Chúng tôi đã sản xuất
thành công một mô hình thử nghiệm của thứ mà chúng tôi tin rằng
sẽ là chiếc đại dương cầm tinh xảo nhất thế giới.” Đó là nguyên mẫu
của chiếc Yamaha Conservatory CF, được sản xuất bằng các quy
trình thủ công truyền thống và được ra mắt vào năm 1967 tại Hội
chợ Thương mại Chicago.
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Mọi người ai cũng biết rằng các kỹ sư của Yamaha thường xuyên
mua và tháo dỡ đàn đại dương cầm của Steinway để mô phỏng lại
phương pháp của họ. “Nếu ai đưa ra một câu đố về đàn của
Steinway cho các kỹ sư tại cả Yamaha và Steinway thì tôi không
dám chắc ai sẽ giành phần thắng đâu,” theo quan sát từ một quản lý
lâu năm tại Steinway. Mặc dù nhiều người nghi ngại rằng chiếc CF
của Yamaha sẽ không đối chọi lại được Steinway, nhưng chiếc đàn
lại nhận được nhiều đánh giá tích cực và Yamaha không hề giấu đi
tham vọng của công ty. Một giám đốc tại Yamaha khẳng định,
“Chúng tôi đang nỗ lực cố gắng, chúng tôi muốn bắt kịp Steinway,”
mặc cho một nhà điều hành khác thừa nhận rằng “thật không công
bằng khi so sánh cả hai, một cái giống như Rolls-Royce còn chiếc
kia lại như Toyota”. Nhưng họ đều đồng ý rằng cuộc cạnh tranh này
“khiến chúng tôi lo lắng, cả Steinway cũng vậy, dĩ nhiên rồi.”19

Để quảng bá cho chiếc đại dương cầm của mình, Yamaha đã cho ra
mắt một “chương trình nghệ sĩ” vào năm 1987, gần giống với buổi
Hòa nhạc và Chương trình Nghệ sĩ của Steinway.

Chương trình cũng tìm cách thu hút các nghệ sĩ nổi tiếng chọn đàn
của Yamaha trong các buổi biểu diễn trước công chúng. Cú đánh
đau đớn nhất dành cho Steinway đến từ buổi hòa nhạc phát sóng
toàn quốc của André Watts cùng New York Philharmonic để kỷ niệm
buổi hòa nhạc đầu tiên của ông tại Carnegie Hall 25 năm trước.
Watts từng nằm trong danh sách “các nghệ sĩ của Steinway” – trong
số hàng trăm các nghệ sĩ piano đã từng được tặng đàn Steinway
bất cứ khi nào cần để nhận lại sự tán thưởng từ công chúng.

Khi máy quay zoom cận cảnh trong buổi hòa nhạc của Watts, khán
giả truyền hình há hốc miệng kinh ngạc khi phát hiện cái tên
“Yamaha” được trang trí bên hông đàn bằng chữ màu vàng lớn.
Watts nằm trong số những nghệ sĩ dương cầm được phê chuẩn bởi
Steinway, nhưng sau đó ông lại vỡ mộng bởi chất lượng dịch vụ quá
tệ của Steinway. Các đại lý trong khu vực của công ty thiếu cơ sở
vật chất đầy đủ để duy trì đàn ở mức độ hoàn hảo. Mặc cho
Steinway khẳng định rằng họ đang cải thiện chất lượng thì vẫn
không có mấy tiến triển và nỗ lực thì vẫn quá mờ nhạt. Watts chính
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là người đầu tiên rời bỏ Steinway và chuyển sang chương trình
nghệ sĩ của Yamaha. Những tài năng chớm nở tại các trường đại
học lớn như Stanford và Michigan cũng được Yamaha chiêu mộ,
tương tự với những nơi thường xuyên cần nhiều đàn piano cùng lúc
như các hiệp hội âm nhạc và nhạc viện. Tất cả những điều này báo
hiệu rằng kẻ ngoại quốc cuối cùng cũng đã chiếm được vũ đài, và
theo như Steinway từng chính thức lên tiếng thì vũ đài đó chính là
“mạch máu” của cả công ty. Yamaha nay đã trở thành nhà sản xuất
piano lớn nhất thế giới, với lượng sản xuất rơi vào khoảng 200.000
nhạc cụ mỗi năm, làm lu mờ Steinway với chỉ vỏn vẹn 6.000 chiếc.

LỢI THẾ CỦA KẺ ĐẾN SAU

Khi chúng tôi nghiên cứu lịch sử chế tạo đàn piano trong các buổi
hội thảo cấp điều hành, các nhà quản lý dày dạn kinh nghiệm
thường chỉ ra thành công của Yamaha là nhờ các yếu tố sau: (1) Ev
Rowan, người quản lý bán hàng đã không ngừng theo đuổi thị
trường Mỹ; (2) sự bùng nổ thị trường đàn piano tại Nhật, cho phép
Yamaha đạt được thành công tại quê nhà; (3) tự động hóa quá trình
sản xuất giúp cắt giảm chi phí sản xuất đi rất nhiều; (4) khao khát
cháy bỏng nhằm tạo ra những chiếc đại dương cầm tốt, bước chân
vào một phân khúc thị trường nhiều lợi nhuận hơn; (5) một nhà lãnh
đạo biết nhìn xa trông rộng, kiên trì với chiến lược bành trướng của
mình trong suốt ba thập kỷ.

Tất cả những điều này đều là sự thật, nhưng chúng chỉ gần đúng
mà thôi. Họ đưa ra lời giải thích ngay lập tức về thành công của
Yamaha nhưng không nói rõ nguyên nhân cuối cùng. Điều hữu ích
nhất cho chúng ta chính là đi sâu hơn và lý giải tại sao Yamaha làm
được những điều trên và vượt qua Steinway.

a1 

Hình 1.1 Phễu kiến thức

Hình 1.1, phễu kiến thức, mô tả quá trình mà chúng ta quan sát thấy
trong việc sản xuất đàn piano cũng như dệt may.20 Mô hình của
chúng rất giống nhau, như chúng ta có thể thấy, nên chúng ta có thể
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lý giải được sự biến động của những ngành khác, như dược và các
ngành kinh tế hiện đại mà chúng ta sẽ nghiên cứu trong các chương
tới.

Tại Steinway, cách tiếp cận sản xuất quá thô sơ và tryền thống. Các
nghệ nhân giỏi với chuyên môn cao và đôi bàn tay con người đã
sản xuất được những chiếc đại dương cầm chất lượng tốt không
đâu sánh bằng, do vậy các nghệ sĩ dương cầm mới háo hức trông
đợi chúng. Chính những đặc điểm đó đã định nghĩa nên cái gọi là
tay nghề thủ công điêu luyện. Trực giác con người và nhận xét từ
các chuyên gia đã giúp tạo nên thương hiệu của Steinway. Đây là
điều tất yếu trong bất kỳ nền công nghiệp non trẻ nào. Dẫu vậy, kiến
thức ở những buổi đầu sơ khai ấy không hề được truyền thụ lại
dưới dạng sách vở. Bí quyết làm nghề chỉ duy trì trong một nhóm
nhỏ những chuyên gia lành nghề nhất.

Thế nhưng, kiến thức cũng phát triển. Khi con người tích lũy kinh
nghiệm thì vốn hiểu biết của họ sẽ được cải thiện. Các bí quyết, vốn
chỉ được truyền thụ giữa một số ít bậc thầy, thì bây giờ đã được ghi
chép lại cho hậu thế. Các giáo sư kinh tế gọi quá trình biến các bí
quyết bất thành văn thành thứ rõ ràng hơn là hệ thống hóa tri thức.
Nhưng nó chỉ đơn giản là viết lại những điều đã biết để bạn có thể
chia sẻ kiến thức với các đồng nghiệp mà thôi. Một hệ quả của sự
phát triển này chính là việc các công nhân ít kỹ năng hơn sẽ bắt đầu
thay thế những chuyên gia mở đường ban đầu. Bất kỳ công nhân
nào cũng có thể tuân theo các trình chuẩn và sách hướng dẫn. Sau
cùng, khi những kiến thức mà các chuyên gia có được đã được
truyền đạt vào trong các sách hướng dẫn thì chúng ta gần như
không cần can thiệp thêm nữa. Hay nói theo cách khác, khi kiến
thức của các chuyên gia đã được hệ thống hóa thì ngày càng có
nhiều người có thể nắm vững các nguyên tắc cơ bản. Và có lẽ đáng
ngại hơn, các tri thức đã được hệ thống hóa đó có thể dễ dàng trở
nên phổ biến thông qua sự vay mượn, sao chép hoặc ăn cắp. Như
lịch sử đã chứng minh, những gì bắt đầu bằng sự sáng tạo của con
người thông qua bàn tay của một chuyên gia thượng thừa thường
kết thúc bằng máy móc tự động hóa.

Ẳ Ả Ô Ỉ À À
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CHẲNG PHẢI KHÔN NGOAN HƠN, CHỈ LÀ NHANH VÀ TỐT
HƠN

Bằng cách tự động hóa nhiều bước trong khâu sản xuất, Yamaha
đã trở thành người đi đầu trong lĩnh vực sản xuất tiêu chuẩn hóa và
có độ chính xác cao. Hệ thống băng chuyền của hãng cùng các lò
sấy kích thước lớn có tốc độ nhanh đã giúp Yamaha giảm thời gian
cần thiết để sản xuất một chiếc dương cầm từ hai năm xuống ba
tháng.

Trong giai đoạn đầu của quá trình tự động hóa, các sản phẩm đã
được tiêu chuẩn hóa thường ít phức tạp hơn so với những chiếc
được làm thủ công. Máy móc không có khả năng tái tạo những loại
sắc thái phức tạp mà những chiếc đàn thủ công có được, và do đó,
những sản phẩm này chỉ phù hợp để bán cho thị trường đại chúng
hoặc phân khúc thấp. Nhưng chính phân khúc thấp đó lại là thị
trường chính đem lại thời gian, tiền bạc và cả cơ hội cải thiện cũng
như tiến xa hơn cho các kỹ sư.

Khi công nghệ và chất lượng cải thiện thì phiên bản giá cả phải
chăng của sản phẩm sẽ thu hút nhiều khách hàng mới, từ đó thúc
đẩy nhu cầu hơn nữa. Dựa theo quỹ đạo này, các công ty đã học
được cách vận hành tự động hóa từ trước tự nhiên trở thành kẻ
thắng cuộc và làm lợi từ ngành công nghiệp đang phát triển. Thành
công nhanh chóng của Yamaha cũng bắt đầu từ đây. Nỗi ám ảnh
mù quáng với tay nghề thủ công và bỏ qua tiến bộ công nghệ cũng
như tự động hóa chính là lý do tại sao Steinway & Sons sa sút đến
vậy.

Tại thời điểm Yamaha bước chân vào phân khúc sản xuất đại
dương cầm cho các buổi hòa nhạc thì hãng đã là một đối thủ toàn
cầu. Với tình hình doanh thu xán lạn cùng công nghệ đa dạng và
nhiều kỹ thuật sản xuất tối tân thì Yamaha có thể dễ dàng điều phối
nhiều nguồn lực về marketing, phân phối sản phẩm, tuyển dụng
cũng như sản xuất hơn. Số tiền kiếm được từ phân khúc giá thấp
trở thành suối nguồn cung cấp tiềm lực để hãng có thể tham gia vào
phân khúc hàng cao cấp.
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Phần đáng chú ý nhất trong thành công này có lẽ nằm ở chỗ, khi tất
cả các thay đổi diễn ra thì chất lượng sản phẩm cơ bản vẫn không
đổi và điều này càng khiến cho tình hình của Steinway càng thêm
đau đớn. Nói một cách đơn giản, một cây đàn piano vẫn giống như
thường lệ với các búa gõ vào dây đàn để tạo ra âm thanh. Chức
năng và hình thức của sản phẩm cuối cùng, cùng những tiêu chí
phù hợp với nhu cầu của các nghệ sĩ hàng đầu, không hề thay đổi.
Không giống như Kodak và Polaroid bị các máy ảnh kỹ thuật số loại
bỏ, Steinway & Sons tự hủy hoại bản thân khi mãi kiên trì làm đàn
một cách thủ công. Tuy nhiên, khi kiến thức chuyên môn trở nên
hoàn thiện – từ cách làm thủ công ban đầu đến máy móc tự động
hóa sau này – thì vận may đã không mỉm cười với những người tiên
phong mà là với những kẻ sinh sau đẻ muộn. Muốn cạnh tranh
thành công ở những giai đoạn kiến thức khác nhau đòi hỏi khả năng
tổ chức hoàn toàn khác. Và kiến thức vẫn thường hay thay đổi,
không phải ở mức độ cao thấp mà là ở bản chất. Khi không ai thèm
ngó đến, những kẻ đến sau thường dễ dàng loại bỏ những người
mở đường đi trước. Vậy nên, làm kẻ sinh sau đẻ muộn cũng là một
lợi thế.

Điều này không phải nhằm nói rằng Yamaha không bao giờ sáng
tạo. Hoàn toàn ngược lại mới đúng, chính Yamaha đã nỗ lực khai
thác hết tiềm năng của công nghệ sản xuất tiên tiến để có thể cho ra
đời các quy trình và hệ thống mới. Mỗi lần công ty tiến xa hơn với
quá trình sản xuất tự động hóa thì họ phải sáng tạo mới thành công
được như vậy. Nhưng tài năng sáng tạo của họ lại chuyển từ sản
xuất sản phẩm chất lượng cao bằng tay nghề khéo léo sang chế tạo
một quy trình sản xuất tốt hơn, dựa theo máy móc tự động hóa để
giảm chi phí và cải thiện năng suất sản xuất. Nhờ đó, Yamaha mới
đúc kết được một phương pháp sản xuất đàn rẻ hơn, hiệu quả hơn
và đáp ứng được nhu cầu không ngừng tăng lên của khách hàng.

Nhưng chẳng phải các công ty tiên phong cũng có thể bảo vệ bí
quyết của mình bằng cách nộp bằng sáng chế và đăng ký thương
hiệu, và từ đó dập tắt nỗ lực của những kẻ đến sau từ trong trứng
nước hay sao? Chẳng phải Steinway & Sons cũng có thể loại bỏ
Yamaha bằng cách bảo vệ bí mật thương hiệu của họ tốt hơn sao?
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Nền công nghiệp dệt may ở đầu thế kỷ 19 sẽ kể cho chúng ta nghe
câu chuyện trái ngược sau đây.

KHÔNG GÌ TRÊN THẾ GIỚI LÀ KHÔNG THỂ HỌC HỎI

Năm 1810, một sinh viên 35 tuổi vừa mới tốt nghiệp Đại học
Harvard có tên là Francis Cobot Lowell đã cùng vợ và các con trai
chuyển đến Anh để theo đuổi nhiệm vụ gián điệp thương mại đầu
tiên và quan trọng nhất trong lịch sử hiện đại.

Ngày ấy, nhiều người xem dệt may là một ngành công nghiệp công
nghệ cao. Bởi Đế quốc Anh lúc bấy giờ rất nổi tiếng về ngành này
nên ưu thế trong thương mại toàn cầu của họ phụ thuộc phần lớn
vào các máy dệt cơ giới khổng lồ. Từ năm 1851 đến 1857, xuất
khẩu vải bông từ Anh tăng gấp bốn lần, từ 6 triệu lên 27 triệu mỗi
năm.21 Đến cuối những năm 1850, hàng hóa từ vải bông đã chiếm
gần một nửa lượng hàng xuất khẩu của Anh quốc. Ở thời kỳ đỉnh
cao, ngành công nghiệp dệt may của Anh sản xuất được gần một
nửa lượng vải bông của thế giới. Một mạng lưới dày đặc các nhà
máy bông xuất hiện ở khu vực công nghiệp vùng trung du, trải dài
từ Glasgow, Lancashire qua đến Manchester.

Để bảo vệ ngành công nghiệp quan trọng này, chính phủ Anh đã
cho cấm xuất khẩu các máy dệt cùng các sơ đồ nhà máy và quy
trình sản xuất. Lo sợ rằng lao động có tay nghề sẽ bị đưa ra nước
ngoài nên họ còn cấm các công nhân dệt không rời khỏi đất nước.
Người vi phạm có thể bị bắt ngay tại chỗ, giam tù một năm và phạt
tiền lên đến 200 bảng Anh. Những quy định như vậy khiến luật sáng
chế và các thỏa thuận bảo mật thông tin hiện đại trông thật “hiền
từ”. Các công ty cũng phải nỗ lực rất nhiều để tránh bị rò rỉ thông tin.
Họ đóng cửa, không cho du khách tham quan nhà máy, bắt nhân
viên giữ bí mật và che giấu các nhà máy của mình “với các tính
năng phòng thủ của một lâu đài thời trung cổ,” trau chuốt máy móc
nhằm khiến chúng trở nên phức tạp hơn thực tế.22

Lowell, một công dân Boston mang dòng dõi quý tộc từ một gia đình
thượng lưu có truyền thống kinh doanh hàng hải, tự giới thiệu bản
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thân là “một thương gia người Mỹ có quan hệ rộng và hòa nhã, du
lịch châu Âu... vì lý do sức khỏe.”23

Ban đầu, ông ta ghé thăm một số nhà máy có quy mô lớn ở Anh
bằng cách liên lạc với những bạn thương gia của mình. Trong suốt
hai năm lưu trú tại Scotland và Anh quốc, ông cũng dạo qua hàng
chục nhà máy, mặc dù giả vờ không quan tâm nhưng Lowell đã bí
mật gom được vô số bí mật giao thương.24 Là một sinh viên chuyên
ngành toán học tại Harvard, ông sở hữu năng khiếu ghi nhớ những
chi tiết quan trọng, nhờ đó thu được nhiều thông tin liên quan đến
sản xuất vải bông cũng như tiến trình công nghệ, chi tiết các thiết bị
và nguyên lý hoạt động bên trong của một máy dệt. Trước khi trở về
nhà tại Massachusetts, Lowell lén mang các bản sao chép bản vẽ
máy móc khi đi qua hải quan. Và hóa ra, ông chỉ là một trong số rất
nhiều những gián điệp như vậy.

Đã có vô số người trốn tránh luật di cư của Anh và chạy đến Mỹ,
nắm trong tay các công nghệ bổ sung cùng những kỹ năng đang
được săn lùng và bí quyết ngành dệt. Đến năm 1812, các nhà máy
dệt ở Massachusetts đã lĩnh hội được tất cả những thứ cần biết về
sản xuất dệt cơ khí.25 Và lợi thế của những kẻ đến sau chính là
đây: trong quá khứ, máy móc chạy bằng hơi nước chỉ được sử
dụng để đánh sợi. Các lao động độc lập dệt tại nhà với chính thiết bị
của họ, loại hình này được biết đến với cái tên nghề thủ công. Họ
hợp thành một mạng lưới các cơ sở nhỏ nằm gần các thành phố,
nơi mà nguồn cung ứng lao động đã có sẵn.26 Nhưng công ty
Boston Manufacturing Company của Lowell đã tái cấu trúc quy trình
sản xuất lại bằng cách sử dụng sức nước để đánh sợi và dệt, đưa
hai bước vận hành về chung một chỗ. Không giống các đối thủ ở
Anh quốc, công ty của Lowell không có sẵn cơ sở hạ tầng để sản
xuất. Nhưng ông không hề nao núng. Bằng cách thiết lập nên một
thị trấn các nhà máy dệt khổng lồ, Lowell không chỉ hưởng lợi từ
nền kinh tế có quy mô lớn mà còn loại bỏ sự phụ thuộc vào thị
trường lao động địa phương. Biến các khu vực nông thôn thành các
cộng đồng dân cư đương nhiên đòi hỏi rất nhiều vốn đầu tư nhưng
đó lại chính là loại đầu tư trả trước mà sau này sẽ khiến cho các
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nhà sản xuất Anh quốc, vốn ý thức cao về lợi nhuận và luôn muốn
hưởng lợi, phải ngần ngại.27

Tiểu thuyết gia người Anh Charles Dickens trong chuyến tham quan
đầu tiên đến Mỹ vào năm 1843 đã ghé qua thị trấn mới của Lowell.
Ông cực kỳ ấn tượng bởi sự thoải mái về vật chất mà các công
nhân có được tại cơ sở lớn, mặc cho ông nổi tiếng là cực kỳ hà
khắc với tính hiện đại ở thời của mình.

Tôi tình cờ đi đến nhà máy thứ nhất chỉ ngay sau bữa tối và các cô
gái đã trở lại làm việc; thật vậy, cầu thang chật ních người... [Họ] ăn
mặc rất đẹp; và cụm từ [ăn mặc đẹp] có nghĩa là trông họ cực kỳ
sạch sẽ...

Họ trông khỏe mạnh, nhiều người trong số họ trông thực sự như
vậy, và cách cư xử cũng như đi đứng toát lên dáng vẻ trẻ trung của
họ: không phải những con thú vật bị đè nén gánh nặng...

Những căn phòng mà họ làm việc được bài trí rất đẹp, cũng giống
như họ vậy... Trong những căn phòng đó tràn ngập không khí trong
lành, sạch sẽ và thoải mái mà bản chất nghề nghiệp của những cô
gái cần phải có...

Tôi xin long trọng tuyên bố rằng từ nhóm công nhân tôi nhìn thấy
ngày hôm đó, tôi chẳng thể nào ghi nhớ hoặc chọn ra được một
khuôn mặt mang lại ấn tượng đau khổ nào hết; không có cô gái trẻ
nào... khiến tôi muốn giúp đỡ nếu tôi có đủ quyền năng cả.28

Các thị trấn nhà máy mọc lên khắp New England. Lớn nhất trong số
đó chính là Amoskeag Mills bên bờ sông Merrimack River, với
650.000 con suốt và 17.000 công nhân, cụm nhà máy này có thể
sản xuất được 500 dặm vải bông mỗi ngày.29

Với quy mô của mình, các nhà máy ở New England đã giúp thị
trường đại chúng Mỹ không còn phải nhập khẩu hàng của Anh quốc
nữa, từ đó biến nước Anh trở thành thị trường ngách cho những
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chiếc mũ và hàng hóa lạ mắt, nơi chuyên môn “thủ công” vẫn còn
giữ vị trí quan trọng.

Thủ công hay không thì sự thống trị của nước Anh lên giao thương
quốc tế đã không còn nữa, đánh dấu thời kỳ suy giảm không thể
nào lay chuyển được. Như trong hình 1.2, trong suốt thời gian tụt
dốc thê thảm nhất đầu thế kỷ 20, các nhà máy trên khắp Lancashire
ở phía Tây Bắc nước Anh đã đóng cửa với tốc độ một nhà máy mỗi
tuần. Những nhà máy trống trơn hoang tàn chính là thứ duy nhất
còn sót lại của nền công nghiệp từng là niềm tự hào của Anh quốc.

Hình 1.2 Nguồn: R. Robson, The Cotton Industry in Britain (tạm
dịch: Ngành bông ở Anh) (London: Macmillan, 1957), 332-333. Dữ
liệu được thu thập trong năm đầu tiên của mỗi thập kỷ. Được trích
dẫn trong cuốn The Travels of a T-shirt in the Global Economy: An
Economist Examines the Markets, Power, and Politics of World
Trade (tạm dịch: Hành trình của một chiếc áo phông trong kinh tế
toàn cầu: Nghiên cứu về thị trường, năng lực và tình hình chính trị
trong thế giới thương mại của một nhà kinh tế học), 2009.

CÀNG GIÀU MẠNH, CÀNG ÍT CHI TIÊU

Vì lịch sử sẽ luôn lặp lại nên các bí mật thương mại và bằng sáng
chế không thể che chở nổi cho Steinway. Ngay từ đầu những năm
1960, CEO Henry Z. Steinway đã nhận thấy mối đe dọa ngày càng
gia tăng từ Yamaha và có người từng nói rằng vị CEO “sợ Yamaha
đến chết đi được”.30 Mối quan

hệ giữa hai kẻ thù không đội trời chung được khắc họa bằng chính
nỗi sợ hãi và căm thù mãnh liệt, thế nhưng Steinway không hề thực
hiện bất kì cải cách nào để thay đổi tình hình. Suốt sáu thập kỷ sau
đó, Steinway đã phải đấu giá - một cách vô vọng - rất nhiều tòa nhà
từng là một phần lịch sử của Làng Steinway ở phía Bắc Astoria,
Queens. Khuôn viên rộng 400 mẫu dần biến mất và cuối cùng thu
nhỏ lại bằng một nhúm các nhà máy xây gạch đỏ ở đầu đường
Steinway mà chúng ta biết ngày nay. Trong suốt nửa thế kỷ, doanh
số bán hàng giảm từ 6.000 chiếc piano xuống chưa đầy 2.000 chiếc
vào năm 2012.
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Trong một nỗ lực phản công (thành thực mà nói là quá muộn),
người kế nhiệm Henry Steinway – Peter Perez – đã miễn cưỡng
chấp thuận sự ra mắt của Model K. Đó là một chiếc đàn piano đứng
có giá phải chăng hơn một chút, được tạo ra để cạnh tranh với
Yamaha. Tuy nhiên, trong một cuộc nói chuyện riêng tư, CEO Perez
đã trực tiếp đối đầu với một trong những nhân viên đã dành gần hai
năm để sản xuất Model K. Ông chất vấn, “Tôi vẫn tự hỏi đây có phải
là cách tốt nhất khi tiêu tốn nguồn lực và thời gian hạn hẹp của
chúng ta hay không. Chúng ta có đang từ bỏ dương cầm, cái chúng
ta vốn mạnh nhất phải không? Và liệu việc giới thiệu sản phẩm mới
lúc này có khiến mọi thứ bị trì hoãn và hiểu nhầm không? Có lẽ
chúng ta nên cùng ngồi lại và suy nghĩ kĩ kế hoạch cho tương lai thì
hơn.” Nhưng Model K cuối cùng cũng được ra mắt sau một thời
gian dài tranh cãi nội bộ. Không có gì ngạc nhiên, nó không hề tạo
nên bất kỳ ảnh hưởng nào đến Yamaha hay khôi phục vận may của
Steinway.31

Điều gì đã ngăn cản Steinway phản ứng triệt để hơn khi họ vẫn còn
thời gian? Tại sao Steinway không thể đầu tư vào máy móc tự động
hóa và thực hiện chiếc lược bành trướng giống Yamaha?

Vào thời kỳ nền kinh tế Nhật Bản tăng trưởng nhanh chóng, hai giáo
sư Đại học Harvard là Robert Hayes và William Abernathy đã cho
xuất bản một bài báo nổi tiếng trên Harvard Business Review có
nhan đề “Managing Our Way to Economic Decline” (tạm dịch: “Xoay
xở trong thời kì suy thoái kinh tế”). Hai tác giả cho rằng các giám
đốc tại Mỹ phụ thuộc quá nhiều vào các biện pháp tài chính ngắn
hạn như tỷ lệ hoàn vốn đầu tư (ROI) để đưa ra quyết định đầu tư
thay vì tập trung nghiên cứu lâu dài về sản phẩm và phát triển công
nghệ. Theo quan điểm của hai tác giả, các giám đốc tại Mỹ tựu
chung đang bị ảnh hưởng bởi cái gọi là “cạnh tranh thiển cận”. Và
lợi nhuận đều rơi vào túi các cổ đông thay vì cải tiến máy móc.

Cùng thời điểm đó, một đồng nghiệp khác là Carliss Baldwin cùng
với nguyên Hiệu trưởng Trường Kinh doanh Harvard, Kim Clark, đã
phản biện lại rằng sự e ngại không đầu tư vào công nghệ mới của
các công ty Mỹ bén rễ từ nỗi ác cảm phải giảm doanh số của những
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sản phẩm hay quy trình hiện có. Rất nhiều nhà quản lý lo sợ rằng
những sản phẩm và dịch vụ mới có tỷ suất lợi nhuận thấp hơn sẽ
cắt giảm trực tiếp doanh số của các sản phẩm hiện tại.32 Hai tác giả
trên đã đưa ra một lời giải thích đơn giản cho các hành vi quản lý
được xem là bất hợp lý đó. Để đánh giá các cơ hội đầu tư thì một
nhà quản lý thường đưa ra quyết định thông qua các công cụ phân
tích tài chính, chẳng hạn như dòng tiền chiết khấu (DCF) hay giá trị
hiện tại thuần (NPV). Điểm mấu chốt của việc làm này chính là
nhằm so sánh các đề xuất đầu tư với trường hợp khi không đầu tư
hay có bất kỳ động thái nào. Để dự tính dòng tiền mặt hoặc để đưa
ra các phương án khác, nhà quản lý cần phải ngoại suy dữ liệu lịch
sử. Và bằng cách ngoại suy, các nhà quản lý thường giả định rằng
tình hình ổn định hiện tại của công ty sẽ vẫn tiếp diễn miễn là hệ
thống sản xuất vẫn được duy trì tốt.

Nhưng đây lại là một giả định nguy hiểm, khiến nhiều công ty ngần
ngại không chịu tung ra sản phẩm mới với lợi nhuận thấp hơn
những cái hiện có. Tuy nhiên, điều này chỉ khiến các nhà quản lý
tung ra nhiều sản phẩm cao cấp hơn trong một nỗ lực phân biệt họ
với những đối thủ khác khi phải đối mặt với áp lực cạnh tranh. Và
đối với Steinway, họ không còn cơ hội tăng trưởng nào nữa khi
doanh nghiệp của mình đã nằm ở vị trí dẫn đầu và kết quả không
thể tránh khỏi chính là đánh mất thị phần cho Yamaha.

Để đáp ứng được nhu cầu gia tăng, Steinway đã không chi hàng
triệu đô la cho các nhà máy tự động hóa. Trong thời gian ngắn,
công ty chỉ cần thuê một nhóm thợ thủ công khác làm việc tăng ca ở
nhà máy hiện có. Đây chính là tư duy biên cổ điển. Khi đánh giá hai
phương án – xây dựng cơ sở hạ tầng mới hoặc tận dung cơ sở hạ
tầng có sẵn – thì các nhà quản lý đã bỏ qua các chi phí chìm và
định phí, từ đó đưa ra quyết định dựa trên chi phí biên và lợi nhuận
mà các phương án đó mang lại. Học thuyết này, vốn được dạy trong
tất cả các khóa học của ngành kinh tế và tài chính, đã khiến các
công ty chọn hướng tận dụng những gì họ đã làm để thành công
trong quá khứ thay vì hướng dẫn họ tạo ra những thứ cần thiết cho
tương lai. Lập luận chống lại việc xây dựng một nhà máy tự động
hóa sẽ đặc biệt thuyết phục khi chất lượng đào tạo ra từ dây chuyền
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lắp ráp khó có thể đáp ứng được kỳ vọng của các nghệ sĩ hòa nhạc
– những người có ảnh hưởng mạnh mẽ nhất đến Steinway & Sons.

Thế nên, từ quan điểm của một nhà quản lý lý trí với số tiền thưởng
cuối năm phụ thuộc rất nhiều vào hiệu quả kinh doanh của quý tiếp
theo thì tại sao họ phải bận tâm cơ chứ?

Sự e ngại sẽ ảnh hưởng đến doanh số bán hàng hiện tại và xu
hướng tận dụng những gì hiện có đã tước đi rất nhiều dự án đầu tư
mà các công ty tiên phong cần phải thực hiện mới có thể bám trụ về
lâu về dài.

BỊ MẮC KẸT TRONG CHIẾC LỒNG MẠ VÀNG

Ngược lại, đường đi nước bước của Yamaha lại dễ dàng tính toán
hơn rất nhiều. Hãng không có bất kỳ hệ thống di sản nào từ nghề
thủ công có tuổi đời hàng thế kỷ. Do vậy, từng đồng mà Yamaha
đầu tư cho các hệ thống sản xuất tân tiến đều hứa hẹn những sản
phẩm có chất lượng tốt hơn, mang lại lợi nhuận vô cùng cao.

Hơn thế nữa, Yamaha lại bắt đầu từ bàn tay trắng và các nhà đầu tư
của công ty cũng đã quen với mức lợi nhuận thấp hơn nhiều so với
các nhà đầu tư của Steinway. Trớ trêu thay, những kỳ vọng mờ nhạt
của chính mình lại cho phép họ đầu tư vào những thứ mới mẻ và
bước chân vào những thị trường mới. Đầu tư vào Yamaha không
phải là một chọn lựa, mà là điều bắt buộc.

Ngược lại tại Steinway, việc đầu tư luôn gây ra đau khổ. Những gì
bạn thấy phụ thuộc vào nơi bạn đang đứng.

Khi đối mặt với cạnh tranh ngày càng tăng, giống như tất cả các
giám đốc doanh nghiệp thường, Henry Steinway đã nhờ cậy sự giúp
đỡ từ Washington. Ông vận động chính quyền Nixon tăng thuế đàn
piano đối với hàng nhập khẩu từ Nhật Bản.33 Trong phiên điều trần,
trong khi các thành viên của Ủy ban thuế quan ngồi ở phía trước,
các nhà sản xuất đàn của Mỹ và đại diện phía bên Nhật Bản ngồi ở
hai bên, đối diện nhau. Sau khi những tiếng lẩm bẩm và lao xao
biến mất khỏi phòng xử án thì Henry Steinway mở đầu rằng công ty
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của ông không bị ảnh hưởng bởi hàng nhập khẩu mà là do quan
tâm đến tình hình của 17 hãng sản xuất trong nước còn lại.

Có lúc, thẩm vấn viên đại diện cho phía Nhật Bản đã dò hỏi Henry
rằng tại sao ông ta lại yêu cầu thêm thuế trong khi công ty không thể
đáp ứng đủ đơn hàng. Vị CEO phản ứng lại rằng đàn piano của
Steinway luôn được bán hết bởi vì chỉ có Steinway mới sản xuất
được những chiếc đàn tốt nhất thế giới. Nguồn cung ứng thiếu hụt
là do việc đào tạo cẩn thận cần phải có để xây dựng đội ngũ thợ thủ
công lành nghề. Nhưng ai trong phòng cũng biết rằng Steinway
đang bị mắc kẹt trong một chiếc lồng mạ vàng.34

Đối với Yamaha, hãng đã sớm quyết định bỏ cuộc tranh luận chính
trị sang một bên và đưa ra một chiến lược tốt hơn. Sau đó, Yamaha
đã thành lập nhà máy của chính họ tại Mỹ ở Georgia35 và bắt đầu
tháng ngày “made in America”.

KHI THẾ MẠNH TRỞ THÀNH ĐIỂM YẾU

Vấn đề mà Steinway đối mặt không chỉ xảy ra ở Mỹ và cũng không
cá biệt với đàn piano. Vấn đề này là do cách tư duy, và nó đã khiến
nhiều công ty thuộc tất cả các lĩnh vực trên toàn cầu gặp rắc rối
nghiêm trọng. Sự e ngại rằng doanh số hiện tại sẽ bị ảnh hưởng,
cùng nỗi ám ảnh về chi phí biên cũng có thể lý giải tại sao các nhà
sản xuất vải bông ở Anh chậm đầu tư vào các phương pháp sản
xuất mới, trong khi Francis Lowell và người Mỹ đã đi trước một
bước. Hai nguyên do này cũng lý giải tại sao các nhà máy ở phía
Nam vùng Piedmont có thể hất cẳng các nhà máy ở phía Bắc hai
thập kỷ sau đó bằng cách xây nên những nhà máy quy mô lớn hơn.

Trước khi đi xa hơn nữa, hãy tạm dừng và suy ngẫm về những tác
động của phễu kiến thức mà chúng ta đề cập ở chương trước. Phễu
kiến thức chỉ ra rằng bất kỳ lợi thế cạnh tranh nào cũng chỉ là
thoáng qua. Bởi kiến thức ngày càng phát triển nên những gì giúp
các công ty tiên phong thành công lúc trước không thể giữ họ mãi ở
vị trí dẫn đầu. Steinway & Sons đã phụ thuộc vào lợi thế đó quá lâu.
Cuối cùng, kiến thức từ tay nghề thủ công, khắc sâu vào tâm trí các
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nhà lãnh đạo giàu kinh nghiệm lại trở nên quá hạn hẹp. Hay nói
cách khác, năng lực cốt lõi đã trở thành sự cứng nhắc, ngăn cản
công ty phản ứng phù hợp với mối đe dọa chiến lược mà Yamaha
tạo ra.

Khó khăn của Steinway có thể khiến những người yêu dương cầm
cảm thấy đau buồn, nhưng đó cũng là bài học cho tất cả chúng ta.
Các nhà quản lý phải tự hỏi chính bản thân kiến thức nào quan
trọng nhất với công ty họ. Kiến thức cốt lõi trong kinh doanh của họ
là gì? Và những kiến thức ấy đã hoàn thiện hay phát triển đến đâu?
Vấn đề lịch sử mà Steinway phải đối mặt đã leo thang theo thời gian
vì những phát triển gần đây. Nhờ vào Internet và các phương thức
giao tiếp hiện đại mà “vòng đời” của bất kỳ lợi thế nào cũng sẽ bị thu
hẹp lại. Tài liệu viết tay, dữ liệu kỹ thuật số, con người và nguồn vốn
đã vượt qua các giới hạn địa lý với tốc độ không tưởng chỉ trong vài
thập kỷ.

Tài sản trí tuệ, bí mật thương mại và cả chuyên môn con người
cũng chỉ có thể làm giảm đi phần nào sự tấn công dữ dội từ những
kẻ đến sau. Sớm thôi, một vài kẻ đến sau sẽ được trang bị đủ kiến
thức cũng như những phương pháp tiếp cận mới hơn, mạnh hơn và
lật đổ những người đàn anh đi trước của họ.

Với quan điểm này, hãy quay lại với những công ty dược đã đặt trụ
sở dọc bên bờ sông Rhine hơn một thế kỷ rưỡi trước tại Basel và
khám phá xem điều gì đã cho phép họ trở thành người tiên phong
trong lĩnh vực y dược cũng như bằng cách nào họ duy trì được vị
thế dẫn đầu suốt nhiều thập kỷ sau đó. Những nhà sản xuất dược
phẩm này có gì đặc biệt? Làm thế nào họ vẫn chiếm được ưu thế
khi gần như những công ty tiên phong trong các ngành công nghệ
cao khác, chẳng hạn như các ngành liên quan đến máy tính cá
nhân hay tua bin gió, đều đã bị bỏ lại phía sau?
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2Ưu thế đầu tiên của một
người tiên phong mở đường:
Khi cạnh tranh giống như trận
sạt lở đất
Chỉ vì một thứ không hoạt động đúng như ý bạn muốn, không có
nghĩa là nó vô dụng.

Thomas Edison

Nhà phát minh người Mỹ (1847 – 1931)

MỌI THỨ BẮT ĐẦU VỚI NGÀNH HÓA HỌC

Trước khi những nhà sản xuất dược phẩm xuất hiện, trên thế giới
đã từng hiện diện những người chế tạo thuốc nhuộm. Vậy nên,
ngành dược hiện đại – tiên tiến và phức tạp – có thể truy ngược trở
về người anh họ chậm chạp của mình: ngành dệt may. St. Gallen,
trước đây vốn là một trung tâm sản xuất nhộn nhịp ở thế kỷ 15, nay
đã chuyển mình thành một thành phố bình lặng nằm ở phía Nam hồ
Constance màu lam ngọc. Hàng dệt may chất lượng của nơi này
từng được bán khắp các nước Pháp, Anh và cả Đức, trong đó nổi
tiếng nhất phải kể đến hàng thêu thùa phức tạp cùng các loại vải
ren tinh tế. Những con sông uốn khúc cùng nhiều hồ nước đẹp lộng
lẫy của Thụy Sĩ đã biến quốc gia không giáp biển này trở thành một
tuyến đường xuất khẩu thuận lợi. Lịch sử ngành dược phẩm ở đây
không chỉ gắn liền với khoa học mà còn với cả sự sáng tạo. Sinh ra
cùng thời với ngành dệt may, kiến thức nền tảng của ngành dược
đã bắt đầu với ngành hóa học hữu cơ. Nhưng qua thời gian, các
công ty dược tiên phong ở đây phải tích lũy nhiều kiến thức hơn
mới có thể phát triển và thoát khỏi số mệnh giống như Steinway.
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Theo truyền thống, các thợ thủ công chế xuất thuốc nhuộm vải trực
tiếp từ chiết xuất thực vật.1

Màu nhuộm trở nên vô cùng quý giá đến nỗi nó được dành riêng
cho vua, quý tộc và các linh mục cao cấp. Chẳng hạn, mỗi kilogam
rễ cây thiên thảo tốn đến 90 mark Đức và 1kg cây thiên thảo sẽ thu
được khoảng 140g thuốc nhuộm màu đỏ khô. Geigy, một cửa hàng
hóa học ở Basel từng buôn bán “Vật liệu, Hóa chất, Thuốc nhuộm
và Dược phẩm tất cả các loại” trong hơn 100 năm2 đã nhận

thấy vào năm 1868 rằng cơ hội kinh doanh thực sự không nằm ở
vải nhuộm mà là ở việc phát triển và sản xuất thuốc nhuộm như một
loại nguyên liệu đầu vào.3 Do đó, Geigy tiếp tục mở thêm một nhà
máy4 để sản xuất aniline fuchsine – một loại thuốc nhuộm “màu đỏ
kỳ diệu”giá rẻ5 theo “quy mô lớn”.6 Thứ hóa chất do Geigy sản xuất
chỉ tốn 8 mark 1kg.7 Thế nên, ngay sau đó, công ty bán fuchsine đắt
như tôm tươi. Thuốc nhuộm hóa chất trở thành mảnh đất màu mỡ.

Cách nhà máy mới của Geigy vài dãy nhà về phía Đông là một công
ty hóa chất lớn mạnh khác do một thợ nhuộm vải lụa thành lập năm
1839.8 Khi nhà hóa học Robert Bindschedler tiếp quản công việc
kinh doanh, ông đã bổ sung thêm nhiều sản phẩm thuốc nhuộm
khác cũng như xây dựng hệ thống phân phối ra bên ngoài Thụy Sĩ.
Ba mươi nhân công lúc đầu đã tăng lên gấp đôi chỉ trong vòng một
năm,9 và đến năm 1881, công ty đã có 250 công nhân và 20 nhà
hóa học. Vào năm 1884, Bindschedler đổi tên công ty thành Society
of Chemical Industry in Basel, viết tắt là CIBA.10 Năm năm sau,
Giám đốc Edouard Sandoz từ chức và rời khỏi CIBA, sau đó thành
lập công ty riêng, tập đoàn Sandoz.11 Với 10 công nhân và một
động cơ hơi nước 15 mã lực,12 những loại thuốc nhuộm đầu tiên
mà Sandoz sản xuất chính là màu xanh alizarin và auramn.13 Đến
năm 1913, Geigy, CIBA và Sandoz đã xuất khẩu tổng cộng 9.000
tấn thuốc nhuộm trên khắp thế giới mỗi năm. Những người dân
miền núi cứng cỏi, chăm chỉ đã biến Basel thành một nhà máy hóa
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chất khổng lồ cũng như biến họ thành những ông trùm sản xuất
thuốc nhuộm.

Mặc dù thu được nhiều thành công về mặt thương mại, khía cạnh
độc hại của ngành kinh doanh trên cũng rất rõ ràng. Sản xuất thuốc
nhuộm gây ô nhiễm môi trường nghiêm trọng. Công nhân làm việc
quần quật trong những nhà máy thông gió kém và bịt mũi bằng vải
mỏng tang. Họ hầu như không rửa ráy sau khi xong việc và vào
buổi tối, các công nhân sẽ trở về nhà với tay, cổ và mặt dính những
vệt bẩn đủ màu sắc.14 Những chất độc trên khiến da bị đổi màu, có
máu trong nước tiểu và bị co giật. Ung thư bàng quang, hay còn
được biết đến với tên gọi khối u aniline, trở nên vô cùng phổ biến
đến mức các bác sĩ địa phương mô tả nó là “căn bệnh nghề nghiệp
đáng chú ý nhất”.15 Cuộc đời của một kỹ thuật viên phòng thí
nghiệm cũng không khá khẩm hơn là mấy. Họ không có nhiều kiến
thức về hóa học và việc nghiên cứu những màu nhuộm đẹp hơn,
sáng hơn phải thử nghiệm và gặp sai sót vô số lần. Chẳng hạn, để
chiết xuất axit urin thì kỹ thuật viên sẽ phải đun sôi chất béo thực
vật, mổ xẻ trăn Mỹ nhiệt đới và nghiền phân dơi.16 Họ dành cả ngày
để xử lý các hỗn hợp axit clohydric và sulfuric, trộn các chất kiềm ăn
da tay và pha trộn chất động, bao gồm asen. Họ giống như những
nhà giả kim thời xa xưa và cháy nổ xảy ra rất thường xuyên.

Nhưng điều đó không gây cản trở đến nền công nghiệp ở Basel.
Trong cơn sốt vàng, các nhà hóa học, quản lý, doanh nhân và các
nhà đầu tư tranh giành nhau để làm lợi cho bản thân. Thế kỷ 21 đã
kịp hé mở trước khi mọi người chú ý đến phúc lợi của người lao
động cũng như những tác động đến môi trường của ngành này.
Nghịch lý thay, những thứ thuốc nhuộm độc hại chết người mà các
công ty tiên phong ở Thụy Sĩ không ngừng theo đuổi một ngày nào
đó lại mở ra một ngành công nghiệp cứu mạng sống con người.

THỨ THUỐC ĐẦU TIÊN THÀNH CÔNG TRÊN PHẠM VI TOÀN
CẦU

Năm 1883, một giáo sư hóa học người Đức tên là Ludwig Knorr đã
tổng hợp thành công antipyrine, hợp chất giúp hạ sốt và giảm đau
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đầu tiên dùng để điều trị cảm cúm.17 Trước khi thuốc trị cảm cúm ra
đời, thuốc giảm đau thường được chiết xuất từ thực vật. Cocaine
được chiết xuất từ lá coca, axit salicylic từ vỏ cây liễu và morphine –
thứ dược phẩm mạnh nhất trong tất cả các loại – được tách ra từ
thuốc phiện. Kỹ thuật sản xuất thuốc cơ bản chính là chưng cất, đun
sôi và hấp lá cây rồi ngưng tụ hơi để thu được thành phần hoạt tính.

Được sinh ra trong một gia đình thương gia giàu có, Tiến sĩ Knorr
đã viết luận án về một loạt các thí nghiệm chế xuất phenylhydrazine,
một hợp chất thường được sử dụng làm thuốc nhuộm trung gian.18

Các thí nghiệm đó đã giúp ông tạo ra antipyrine, một trong những
loại thuốc tổng hợp đầu tiên. Ông bắt đầu chế tạo thành công
antipyrine từ than đá – một sản phẩm phụ của ngành công nghiệp
khai thác than. Sau đó, nhờ sự khích lệ từ người hướng dẫn làm
luận án, Knorr đã nộp đơn xin bằng sáng chế cho phát minh của
mình và từ đó làm việc với một nhà máy nhuộm nhỏ tên là Hoechst
nằm ở ngoại ô Frankfurt để sản xuất thuốc.19 Vào thời điểm dịch
bệnh liên tục tàn phá châu Âu thì antipyrine đã tỏ ra vô cùng hiệu
quả trong việc giảm sốt và điều trị triệu chứng cúm. Nhờ đó, việc
kinh doanh antipyrine trở nên rất phổ biến.

Bên kia Đại Tây Dương, một bác sĩ ở Hoa Kỳ đã thuật lại rằng vào
năm 1885, chính “thứ thuốc thần dược” antipyrine đã cứu sống năm
bệnh nhân bệnh nặng nhất của mình bởi những người này trước
đây bị chứng đau nửa đầu và thậm chí morphine cũng không có tác
dụng.20 Một thầy thuốc khác đến từ Đảo Rhode đã khẳng định rằng
tác dụng của antipyrine diễn ra “gần như ngay lập tức... và, trong
vòng một hay hai tiếng đồng hồ, cơn đau đã giảm hoàn toàn”.21

Loại thuốc này cũng nổi tiếng ở Mỹ đến mức New York Times còn
tuyên bố vào ngày 1/1/1886 rằng: “Trong số rất nhiều phương thuốc
từng được điều chế để giảm bớt cơn đau của những bệnh nhân
đáng thương, không có loại nào lại đạt được thành công như
Antipyrine.”22 Vấn đề người ta lo lắng nhất chỉ là “các nhà sản xuất
ở Đức không thể cung cấp đủ nhu cầu” cho toàn cầu mà thôi.23

Antipyrine trở thành thứ thuốc đầu tiên thành công trên phạm vi toàn
thế giới.24
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Vì Hoechst không thể cung cấp đủ thuốc nên CIBA bắt đầu sản xuất
cùng loại hợp chất đó vào năm 1887. Ở Thụy Sĩ không hề tồn tại
thứ gọi là bảo hộ bằng sáng chế cho các sản phẩm hóa chất. Vậy
nên, tại le pays de contrefacteurs (đất nước của hàng nhái) này,25

các nhà hóa học Thụy Sĩ hoàn toàn tự do, thậm chí còn được
khuyến khích nhái lại những phát minh của nước ngoài. Người Thụy
Sĩ giỏi sao chép đến nỗi CIBA còn giành được giải thưởng lớn tại
Hội chợ Thế giới năm 1900 ở Paris nữa.26

Hết sức tuyệt vọng, Hoechst đã nhanh chóng ký một thỏa thuận
kiểm soát giá cả nhằm đảm bảo CIBA và Sandoz sẽ có một phần thị
phần nhất định trong việc kinh doanh thuốc trên toàn cầu.27 Thỏa
thuận này sẽ ngăn chặn các công ty khác cắt xén và hạ giá thành
sản phẩm của các nhà sản xuất khác. Tuy nhiên, khi ấy mối quan
tâm của cả thế giới đến ngành kinh doanh dược phẩm non trẻ này
đã trở nên quá rõ ràng. Do vậy kể từ thời điểm đó trở đi để cạnh
tranh được với Đức, CIBA đã đầu tư một cách có hệ thống vào việc
nghiên cứu và phát triển sâu rộng. Trong nhiều năm qua, CIBA còn
mở rộng mối quan hệ bên ngoài với nhiều trường đại học và học
viện nghiên cứu, cũng nhờ đó mà kiểu hợp tác doanh nghiệp –
trường học này đã góp phần tạo ra nhiều tài liệu kỹ thuật mang lại
nhiều kết quả nghiên cứu, giúp dẫn dắt công cuộc phát triển công
nghệ và đóng góp vào kế hoạch lâu dài của công ty.

Trong khi đó, Sandoz đã thành lập một phòng thí nghiệm dược
phẩm trong nhà đầu tiên vào năm 1915 và sau đó bổ nhiệm Arthur
Stoll, một nhà hóa học người Thụy Sĩ, làm trưởng nhóm nghiên
cứu. Stoll tiến hành tách một thành phần hoạt tính tên là ergotamine
từ hạt cựa dùng để phá thai và cầm máu sau sinh. Dưới cái tên
Gynergen, loại thuốc này đã được tung ra thị trường vào năm
1921.28

Đến đầu thế kỷ 21, ba công ty tại Basel, bao gồm CIBA, Geigy và
Sandoz, đã gây dựng được một nền tảng hóa học hữu cơ vững
chắc và chuyển trọng tâm sản phẩm từ thuốc nhuộm sang dược
phẩm thu lợi cao. Chế tạo các hóa chất độc hại không thể kiếm
được nhiều lợi nhuận bằng việc sản xuất các loại thuốc duy trì tuổi
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thọ con người. Nhưng vẫn còn một câu hỏi quan trọng là: Tại sao
ngành dược phẩm lại không trở nên phổ biến trong những thập kỷ
sau, giống như ngành dệt truyền thống từng lan rộng ra khắp các
lục địa? Hãy nhớ lại phễu kiến thức được nhắc đến ở chương
trước. Ngành dược không hề có bất kỳ đột phá nào, và trọng tâm
của ngành chắc chắn sẽ tập trung theo hướng cắt giảm chi phí. Để
thống trị trong một thế giới phức tạp phụ thuộc rất nhiều vào các kỹ
thuật sản xuất hàng loạt cũng như quá trình tự động hóa với các
máy móc tân tiến.

May mắn thay cho CIBA, Geigy và Sandoz, họ không chỉ dừng lại ở
đó. Ngành dược đã sớm chuyển từ hóa học hữu cơ sang một lĩnh
vực hoàn toàn mới. Bắt đầu từ các hợp chất hóa học tổng hợp, một
làn sóng nghiên cứu mới về công nghệ vi sinh học sẽ thúc đẩy
ngành dược đi theo một hướng khác. Chính nhờ vào thứ kiến thức
mới mẻ về vi sinh vật này đã mở rộng cánh cửa phát triển cho
CIBA, Geigy và Sandoz trong những thập kỷ sau đó.

THỢ SĂN VI SINH VẬT

Vào tháng 2/1941, một viên cảnh sát người Anh đã bị ốm nặng do
nhiễm khuẩn liên cầu và tụ cầu đe dọa đến tính mạng sau khi bị một
chiếc gai hoa hồng xước qua mặt.29 Lần nhiễm trùng này nguy hiểm
đến mức da đầu anh ta bị chảy mủ và bác sĩ phải mổ cắt bỏ một
bên mắt.30 Một thập kỷ về trước, Alexander Fleming đã phát hiện ra
penicillin. Ông chính là một trong số những người đầu tiên để ý rằng
“chất dịch” từ một loại nấm có thể phân hủy được vi khuẩn. Mặc dù
không ai cân được đúng liều lượng thuốc cần dùng và họ cũng đã
liên tục thử nghiệm và mắc sai lầm, nhưng tình hình của viên cảnh
sát dần được cải thiện sau một loạt các phương pháp điều trị thử
nghiệm.

Sau đó, nguồn cung penicillin cạn kiệt. Phương pháp chế tạo
penicillin duy nhất lúc bấy giờ - lên men nuôi cấy bề mặt trong
phòng thí nghiệm - không thể sản xuất đủ lượng cần trong thời gian
ngắn; vì vậy, các nhà khoa học buộc phải đợi đợt nấm mới sinh
trưởng. Một cách tuyệt vọng, họ cố gắng chế tạo thêm thuốc, kể cả
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cách lấy penicillin từ chính nước tiểu của bệnh nhân. Nhưng do
không đủ thuốc, bệnh nhiễm trùng bị tái phát trở lại. Viên cảnh sát
đã qua đời.31 Mãi cho đến khi Thế chiến II bùng nổ thì ngành dược
mới có thể sản xuất thuốc kháng sinh hàng loạt.

Khi Thế chiến II tiếp diễn, phe Đồng minh nhận ra rằng hao tổn
quân số là do điều kiện kém vệ sinh do bom đạn. Sau đó, họ mới
biết được rằng chỉ có cách lên men chìm trong các bể và nồi hơi
lớn, tương tự như kỹ thuật dùng trong các nhà máy bia, thì các bác
sĩ mới không cần phải nuôi nấm theo khối lượng nhỏ trên từng đĩa
petri. Đến năm 1943, công ty dược Merck ở Hoa Kỳ đã tạo ra một
quy trình sản xuất sử dụng nấm Penicillium chrysogenum và rượu
bột bắp. Trong vòng chưa đầy hai năm,32 người ta đã sản xuất 6,2
tỷ đơn vị với tốc độ nhanh chóng, và khi đó việc nuôi cấy bề mặt đã
được thực hiện trong các khay cạn. Pfizer, một đối thủ cạnh tranh
khác ở Mỹ, cũng đã bắt đầu sản xuất hàng loạt từ năm 1944, hai
năm sau khi công ty được niêm yết trên thị trường chứng khoán.
Vào thời điểm khi doanh thu thường niên của công ty vừa mới vượt
qua 7 triệu đô la,33 Pfizer đã mạnh tay đầu tư 3 triệu đô vào việc
sửa chữa một nhà máy sản xuất nước đá bỏ hoang ở Brooklyn,
New York, với mục đích biến những bể nước có sức chứa 10.000
gallon thành bể lên men sâu.34

Nếu nói vụ đầu tư của Pfizer là táo bạo thì hẳn là bạn đã đánh giá
thấp công ty rồi. Chủ tịch Pfizer, John L. Smith sau đó từng hồi
tưởng lại rằng, “Loại nấm mốc này thất thường như tính khí một ca
sĩ opera ấy, năng suất thì thấp mà cách ly chúng lại rất khó, chiết
chúng ra là giết chúng mà tinh chế chúng tức là rước tai họa vào
thân và việc phân tích thì không đạt yêu cầu.”35 Sau nhiều nỗ lực
trong thời chiến, cuối cùng Pfizer cũng chinh phục thử thách thành
công và nhận thấy khối lượng penicillin sản xuất được đã tăng lên,
thêm vào đó, chi phí cũng giảm xuống đáng kể. Vào tháng 6/1944,
toàn bộ quân Đồng minh hoạt động ở Normandy đã được cung cấp
đủ loại thuốc thần kỳ mang tên penicillin. Thêm vào đó, giá trị thị
trường của Merck và Pfizer tăng lên, góp phần giúp hai doanh
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nghiệp đứng vững trên Chỉ số Trung bình Công nghiệp Dow Jones
(DJIA) kể từ đó.36

Nhận thấy rằng công nghệ vi sinh vật đang trở thành một xu hướng
mới trong ngành nghiên cứu thuốc, các công ty dược Thụy Sĩ cũng
quyết không bị bỏ lại phía sau.

***

Năm 1957, Sandoz đã chính thức khởi động chương trình sàng lọc
đất của riêng họ.37 Hướng tiếp cận này dựa trên lý thuyết mới xuất
hiện rằng các vi khuẩn nấm kháng sinh phần lớn sống trong đất.38

Mùi hương dễ chịu, thoang thoảng hương đất vào mùa xuân mà
chúng ta ngửi thấy khi đi ngang qua rừng chính là mùi của mùn đất,
một loại nguyên liệu hữu cơ đã phân hủy trong đất. Rõ ràng, đất
phải chứa một thứ gì đó có khả năng tự thanh lọc và giúp nó phục
hồi trở về thành phần ban đầu của mình, kể cả khi cây chết và động
vật mắc bệnh đã nằm dưới lớp đất năm này qua năm khác. Khả
năng ức chế bệnh của mùn đất dẫn các nhà khoa học đến giả
thuyết rằng thuốc kháng sinh được tạo ra từ vi sinh vật có thể thu
hoạch được và có thể mang lại hiệu quả trong việc giết chết mầm
bệnh chết người.39 Giống như các đối thủ ở Mỹ, Sandoz phái các
nhà khoa học đi thám hiểm và thuê người để thu thập mẫu. Vì vậy,
họ thu nhận các du khách, nhà truyền giáo, phi công và các sinh
viên nước ngoài. Họ cho lấy đất từ nghĩa địa và thả khí cầu vào
không khí để thu lại các hạt đã bị thổi bay. Công nhân thực địa còn
phải xuống sâu dưới các đáy mỏ, lên núi hay bất kỳ đâu để thu thập
mẫu vật. Nhân viên còn được yêu cầu theo dõi những loại nấm có
triển vọng trong khi dọn dẹp tủ lạnh nhà họ.40 Tất cả mọi người ráo
riết hành động để thu được kết quả có lợi.

Vào mùa hè năm 1969, nhà vi sinh học Jean- François Borel đã
mang về cho Sandoz những mẫu vật từ vùng cao nguyên
Hardangervidda hoang vắng ở miền Nam Na Uy.41 Nhờ đó mà
nhóm nghiên cứu đã tìm ra được loại nấm Tolypocladium inflatum.42

Mặc dù mẫu vật của Borel chỉ cho thấy một chút tác dụng kháng
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khuẩn, thì nó vẫn chứng minh được khả năng đáng kinh ngạc trong
việc ngăn chặn sự phát triển của các loại nấm khác.43

Trong nghiên cứu y học, các phát hiện đến rất chậm và diễn biến
khó lường đến nỗi không ai có thể tiên đoán trước. Sau đó, Borel đã
tiến hành tách thành phần hoạt tính. Hóa ra, thành phần hoạt tính
này có thể hoạt động như một chất ức chế miễn dịch – một chất
quan trọng trong việc ghép tạng giúp ngăn ngừa hệ thống miễn dịch
của bệnh nhân tấn công cơ quan vừa được ghép mới. Quan trọng
hơn, chất ức chế miễn dịch của Borel chỉ ức chế một chuỗi phản
ứng hóa học chịu trách nhiệm cho việc bài trừ nội tạng44 chứ không
phá hủy tế bào T giúp chống nhiễm trùng. Khả năng chọn lọc và đảo
ngược như vậy đã cung cấp thêm một hướng tiếp cận nhẹ nhàng và
chính xác hơn cho các phương pháp điều trị vốn không hề có tính
chọn lọc hiện nay và thường phá hủy hệ thống miễn dịch tổng thể
của bệnh nhân.

Nhưng Borel cần nhiều nấm hơn để tiếp tục nghiên cứu, vì phần lớn
lượng nấm ban đầu đã cạn kiệt vào năm 1973. Trong khi đó, các
giám đốc điều hành cấp cao của Sandoz lại đang hoài nghi về triển
vọng thương mại của hợp chất.45 Thông qua tính toán, Sandoz sẽ
phải đầu tư ít nhất 250 triệu đô la cho thử nghiệm lâm sàng và cơ
sở sản xuất,46 và trong năm 1976, dự báo doanh số cho năm 1989
không thể vượt mức 25 triệu đô được.47

Nói cách khác, thị trường cho một loại thuốc dùng riêng cho việc cấy
ghép tạng quá hạn chế. Vì vậy, phát hiện đột phá của Borel nhiều
khả năng sẽ bị hoãn lại.

Giống như hầu hết các sự kiện trong lịch sử nghiên cứu, những gì
sắp diễn ra sau đây sẽ là tổ hợp của sự kiên trì cá nhân, hiểu biết
chính trị và một chút may mắn. Borel đã sử dụng phần nấm còn sót
lại để chứng minh hiệu quả của hợp chất trong điều trị các bệnh tự
miễn khác, bao gồm viêm khớp dạng thấp và hội chứng thận hư.
Đột nhiên, phép toán lúc trước đã thay đổi: Các bệnh viêm từ lâu đã
được xem là ưu tiên hàng đầu tại Sandoz và chúng có một thị
trường tiềm năng hơn nhiều so với cấy ghép nội tạng.48 Sau khi đã
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được cân nhắc thêm lần nữa, ban giám đốc đã cho Borel thêm một
cơ hội.

Không may thay, hợp chất hòa tan rất kém trong nước. Độ hòa tan
là tối quan trọng trong y học, nhằm đạt được liều lượng mong muốn
giúp máu tuần hoàn mang thuốc đi khắp cơ thể.49 Chỉ còn một lựa
chọn duy nhất đó là làm theo cách nhiều nhà nghiên cứu khác từng
làm: thử nghiệm trên chính bản thân mình với các chất đã được phê
chuẩn trước đó. Thế nên, Borel hòa tan một ít hợp chất vào trong
rượu và uống hỗn hợp đó, quan sát xem liệu hợp chất có xuất hiện
lại trong máu hay không. Thật kỳ diệu, nó đã xuất hiện lại trong
máu. Chính thử nghiệm này đã loại bỏ rào cản cuối cùng trên con
đường thương mại hóa sản phẩm.50 Borel đặt tên phát minh của
mình là cyclosporine. Vào tháng 11/1983, Cục Quản lý Thực phẩm
và Dược phẩm Hoa Kỳ (FDA) đã phê duyệt cyclosporine để điều trị
nhiều bệnh tự miễn cũng như ngăn chặn bài trừ nội tạng cấy ghép,
giống như những gì Borel đã hình dung hơn 30 năm trước.51 Vào
năm 1986, ông nhận được giải thưởng Gairdner danh giá52 mà
nhiều người cho rằng đó là tiền thân của giải Nobel Y học.53

DO MAY MẮN HAY NHỜ SỰ QUYẾT TÂM?

Đến giữa thế kỷ 20, trọng tâm nghiên cứu của ngành dược phẩm đã
chuyển từ hóa học hữu cơ sang công nghệ vi sinh vật. Do đó, vào
năm 1967, hãng dược Roche của Thụy Sĩ đã thành lập Viện Sinh
học Phân tử ở Hoa Kỳ. Gần như ngay sau đó, CIBA cũng đã lập
nên Friedrich Miescher Institute (FMI) theo tên của bác sĩ kiêm nhà
sinh lý học, người đã phát hiện được axit nucleic bên trong hạt nhân
của một tế bào.54 Như vậy, về mặt khái niệm, CIBA và Sandoz đều
chuyển sản xuất thuốc từ hóa học hữu cơ sang công nghệ vi sinh
vật. Những công ty dược này không còn cạnh tranh đơn thuần về
chi phí và khối lượng sản xuất dựa trên kiến thức thuở sơ khai, vốn
là hóa học hữu cơ nữa. Chiến lược sản xuất như vậy chỉ giới hạn
họ với một vài sản phẩm ít ỏi như antipyrine hay thuốc giảm đau mà
thôi. Nhưng thay vào đó, như được minh họa ở Hình 2.1, ngành
dược phẩm đã chịu ảnh hưởng sâu rộng từ những phát hiện của
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cộng đồng khoa học bên ngoài. Thứ kiến thức mới về công nghệ vi
sinh vật đã mở ra một cánh cửa mới cho những công ty ở Basel.

a2 

Hình 2.1 Phễu kiến thức

Quan trọng hơn, mỗi khi thay đổi xuất hiện, ngay cả những ngành
có tuổi đời lâu năm cũng sẽ trở nên lúng túng. Khi Pfizer lần đầu
công nghiệp hóa việc sản xuất penicillin với công nghệ lên men
trong bể sâu, quy trình sản xuất lúc ấy rất khó dự đoán và gặp nhiều
khó khăn khôn lường. Thành ra, Pfizer đã phải tận dụng chuyên
môn của các nhà hóa học thực phẩm trong công ty, những người
biết cách sản xuất hàng loạt axit xitric bằng cách lên men
đường.55Điều này đánh dấu sự trở lại của quá trình chuyển đổi
trước đó từ tay nghề thủ công sang sản xuất hàng loạt. Vì vậy, trong
khi những thứ dựa trên hóa học hữu cơ đều đã được tiêu chuẩn
hóa và tự động hóa thì những gì liên quan đến công nghệ vi sinh vật
vẫn còn khá thủ công.

Nhiều năm sau, công nghệ vi sinh vật cũng bắt đầu chậm lại và
nhường chỗ cho những khám phá mới, bao gồm công nghệ ADN tái
tổ hợp – thứ sẽ mở ra một làn sóng kiến thức mới và mang lại cơ
hội cho những công ty dám đầu tư, khai thác chúng. Đó chính là bí
quyết giúp các công ty dược phẩm Thụy Sĩ chống lại những sao
chép và giữ vững vị thế của mình. Các công ty tiên phong không
những lĩnh hội được những kiến thức cũ mà còn tiến về phía trước
để nắm bắt kiến thức mới. Nhờ tạo được đột phá bằng cách tiếp thu
hết kiến thức này đến kiến thức khác, họ đã khiến những kẻ sinh
sau đến muộn phải chật vật để bắt kịp.

Tuy nhiên, những tiến bộ trong khoa học và công nghệ vẫn luôn dựa
vào những kiến thức cũ. Thứ kiến thức mới về công nghệ vi sinh vật
không hề phủ nhận tầm quan trọng của hóa học hữu cơ truyền
thống; chúng ta có được những khám phá mới là bởi các nhà khoa
học đã sở hữu một số lượng nhất định những kiến thức cũ. Các nhà
vi khuẩn học sẽ không phát hiện được chất khử trùng nếu như
không có sẵn một kho tàng các hợp chất hóa học để thử nghiệm với



https://thuviensach.vn

nhiều loại vi khuẩn khác nhau trong thí nghiệm. Việc phát hiện
nhiễm sắc thể người cũng hoàn toàn bất khả thi nếu như không có
các loại thuốc nhuộm khác nhau để nhuộm hạt nhân của tế bào, từ
đó quan sát chúng dưới kính hiển vi.

Như vậy, cạnh tranh trên thị trường cũng giống như việc leo núi.
Các công ty đối thủ luôn muốn leo được đến đỉnh. Ở những ngành
công nghiệp với nền tảng kiến thức thay đổi rất chậm hoặc gần như
không thay đổi thì những công ty đến sau rồi cũng sẽ đuổi kịp
những công ty mở đường. Ngược lại, trong các ngành với nền tảng
kiến thức liên tục phát triển thì những phát kiến mới sẽ tương tự
như cơn sạt lở đất. Không ai có thể leo đến đỉnh núi được; tất cả sẽ
đều bị liên tục đẩy xuống dưới. Trong một cuộc đua như vậy, kinh
nghiệm và kiến thức cũ thực sự rất quan trọng. Tham vọng đương
nhiên cũng quan trọng, nhưng vận may thường chỉ đến với những
kẻ đã có chuẩn bị kỹ càng.

Vậy nếu công ty đó hoạt động trong một ngành mà các phát kiến đột
phá đóng vai trò vô cùng quan trọng nhưng lại dường như bất khả
thi thì sao? Liệu số phận của công ty ấy có bi kịch như các công ty
dệt không? Liệu một công ty chuyên sản xuất các sản phẩm dùng
trong cuộc sống thường nhật và gần như không hề thay đổi theo
thời gian, như xà phòng rửa chén và bột giặt, có thể thịnh vượng
suốt nhiều thế kỷ? Tuy điều này có phần không thật nhưng Procter
& Gamble đã làm được điều này. Bằng cách nào đó, doanh nghiệp
này đã cắt đuôi các đối thủ khác hơn một thế kỷ qua bằng cách sản
xuất những sản phẩm phổ biến và tầm thường. Procter & Gamle đã
làm được điều đó như thế nào?

MỘT DOANH NGHIỆP NHỎ Ở PORKOPOLIS

Đó là vào năm 1857. Vào lúc 6 giờ tối, James Gamble kiệt sức lảo
đảo đi về phía phòng khách, phía sau văn phòng công ty, tọa lạc
trên góc Đông Bắc hai đường Sixth và Main Streets ở trung tâm
thành phố Cincinnati. Tại đó, ông trông thấy William Procter đang
hoàn thành sổ sách kế toán, ghi lại chi tiêu và doanh thu bán hàng
hằng ngày.
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“Nhiều ánh sáng quá, William,” Gamble trêu chọc người cộng sự
Procter của mình trong khi tắt chiếc đèn khí mà Procter phải miễn
cưỡng lắp đặt gần đây.56 Procter vốn là một nhà sản xuất nến nên
ông chẳng hề thích thú gì với ánh sáng đèn khí. Ông phàn nàn rằng
thứ “[dụng cụ] cải thiện cuộc sống gia đình” này đã cướp đi khoảnh
khắc thư giãn buổi tối yêu thích của ông: đọc sách cho cả nhà nghe
bằng ánh sáng của một ngọn nến lớn.

William Procter và James Gamble không chỉ đơn thuần là cộng sự
trong kinh doanh mà còn là anh em rể của nhau. Trong một thời
gian dài, Procter & Gamble (P&G) không thực sự bận tâm đến việc
quảng bá xà phòng và nến mà họ sản xuất. Vào thời điểm đó, điều
này là không cần thiết. Những vật dụng gia đình, từ xà phòng, quần
áo đến sơn và nước hoa đều được sản xuất và bán tại địa phương.
Đối với các cửa hàng tạp hóa, các cửa tiệm nhỏ và cả những người
bán hàng lưu động thì bán hàng trực tiếp là cách họ giao thương với
nhau.57 Với những sản phẩm của mình, P&G cũng chỉ đặt những
cái tên đơn giản, thực tế như nến từ mỡ động vật, xà phòng nhựa
thông và cọ, bột ngọc trai hay dầu mỡ lợn.58

Để làm xà phòng, Gamble sẽ đến nhà máy mỗi ngày vào lúc bốn
giờ rưỡi sáng để châm lửa bình đun nước. Ông cũng bảo nhân viên
đi thu phế liệu thịt, mỡ thừa và cả tro gỗ để chế tạo dung dịch kiềm
– một bước trung gian trong sản xuất xà phòng. Sau đó, hỗn hợp
kem đã được đun sôi đó sẽ được đổ vào trong các khung gỗ và chờ
trong bốn đến năm ngày để đông cứng lại.59

Tất cả mọi người, kể cả Gamble, chỉ có một vốn kiến thức ít ỏi về
hóa học và thẳng thắn mà nói thì hiểu biết về khoa học đằng sau
sản phẩm cũng không đem lại nhiều lợi ích cho họ. Tất cả những gì
mọi người cần chỉ là nguyên liệu thô. Nhà máy đặt tại Cincinnati,
thành phố nổi tiếng về ngành công nghiệp đóng gói thịt và trung
bình mỗi ngày có hơn 100.000 con heo, gia súc và cừu được vận
chuyển đến các lò mổ địa phương. Nhờ đó, tại “Porkopolis” – Thành
phố Thịt heo này, P&G luôn có sẵn nguồn nguyên liệu giá rẻ và
phong phú.60
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Thay vì làm khó bản thân với thứ khoa học liên quan đến sản xuất
xà phòng, hai nhà sáng lập đã đổ công sức của mình vào phát triển
các máy móc tiết kiệm nhân công để tăng khối lượng sản xuất của
nhà máy.

Để đẩy nhanh tốc độ cắt các khối xà phòng lớn, Gamble đã lắp đặt
một chiếc bàn được trang bị các dây đàn sắp xếp cách đều nhau để
chia đều xà phòng thành những miếng dài ở dây chuyền đầu tiên.
Những miếng xà phòng dài này sau đó sẽ được xoay vuông góc và
chia thành những bánh xà phòng nặng một pound trong dây chuyền
tiếp theo. Những thanh xà phòng sau đó lại được chuyển đến một
máy đạp để đóng logo của công ty lên. Sáu mươi thanh xà phòng sẽ
được đóng hộp, gói lại và chuyển đến nhà kho cùng một lúc.

Hướng sản xuất hàng tiêu dùng này vô cùng lạ lẫm vào thời điểm
đó. Hai người đàn ông này đều được hướng dẫn để trở thành
những nghệ nhân truyền thống và làm mọi việc bằng tay. Thống trị
làng mạc ở Mỹ lúc bây giờ là các phân xưởng và một số ít các nhà
máy hoạt động với quy mô nhỏ. Dây chuyền lắp ráp của Henry Ford,
còn được biết đến với cái tên “hệ thống lắp ráp tiên tiến” cũng mất
vài thập kỷ nữa mới xuất hiện.61 Do đó, ắt hẳn những người đóng
gói thịt địa phương đã truyền cảm hứng tự động hóa máy móc cho
hai nhà sáng lập này. Vì có tủ lạnh nên những người đóng gói thịt
buộc phải tạo ra một hệ thống xử lý hiệu quả để kịp đóng gói thịt
trước khi vận chuyển đi khắp nơi. Ròng rọc và băng tải chuyển thịt
đi xung quanh nhà máy và các công nhân đứng ở những trạm cố
định để hoàn thành một nhiệm vụ duy nhất: loại bỏ xương, tách các
mô liên kết hoặc làm sạch chất thải.62 Nhiều khả năng việc quan sát
cận cảnh dây chuyền chế biến thịt heo, vốn có liên hệ thương mại
với nguồn cung mỡ động vật và mỡ heo này, đã gợi ý P&G lên kế
hoạch chi tiết nhằm tăng khả năng sản xuất của công ty.

Đến những năm 1870, P&G đã xây dựng đến 16 cơ sở sản xuất,
chiếm một diện tích khoảng 67.000 feet vuông và sử dụng hơn 300
công nhân. Họ cũng đã lắp đặt nhiều máy móc phức tạp hơn. Bảy
ấm nước, mỗi ấm cao hơn 10 feet được vận hành, và thay vì tự tay
lấy chất lỏng đun sôi bằng một cái muôi đồng thì P&G đã thiết kế
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một thiết bị dây chuyền treo lên trần nhà, được điều khiển bằng bàn
đạp chân. Máy trộn đứng tự động, trang bị cùng lưỡi quay sẽ đánh
đều chất lỏng đang sôi thành chất kem mịn. Chất kem đó sẽ được
đổ vào một khuôn sắt hình chữ nhật có lắp bánh xe để đông lại
thành xà phòng. Thành phẩm sau đó sẽ được chia nhỏ thành những
thanh xà phòng đều nhau về kích thước và hình dạng bằng máy cắt
chạy bằng hơi nước.63

Hình 2.2 là mô hình phễu kiến thức trong trường hợp này. Chiến
lược mở rộng để xây dựng cơ sở sản xuất lớn hơn từ “nghề thủ
công thuở ban đầu sang sản xuất hàng loạt và tự động hóa” là một
bước tiến mang tính quyết định. Kỹ thuật cơ khí đóng vai trò tối cao.
Hàng trăm kỹ sư ghé thăm các nhà máy sản xuất mỗi ngày để kiểm
tra dây chuyền sản phẩm. Mối quan tâm lớn nhất vào thời điểm đó
chính là chất lượng sản phẩm và khả năng sản xuất của các nhà
máy.

a3 

Hình 2.2 Phễu kiến thức

QUẢNG BÁ VỀ MỘT CUỘC SỐNG TỐT ĐẸP HƠN

Khi thế hệ thứ hai đứng lên tiếp quản, đứng đầu là Harley Thomas
Procter và James Norris Gamble, thì công ty phải vật lộn để mở
rộng quy mô kinh doanh lớn hơn nữa. Sản phẩm nến Star Candle
nổi tiếng của P&G trước kia bị đèn khí giáng một đòn nặng nề thì
nay lại bị tổn thương nghiêm trọng do phát minh bóng đèn điện của
Thomas Edison ra đời. Chính vì vậy, P&G phải tăng lượng xà phòng
sản xuất lên gấp đôi để bù đắp thiệt hại do doanh thu sụt giảm của
nến gây ra. Trong nhiều năm liền, Harley Thomas đã cố gắng thuyết
phục họ hàng và những người lớn tuổi rằng quảng cáo đóng vai trò
rất quan trọng để tạo nên đột phá mới. Ông đặc biệt tức giận khi
công ty quyết định gọi sản phẩm xà phòng trắng mà James Gamble
cải thiện công thức chỉ đơn giản là “xà phòng trắng P&G”. “Cả công
ty đang quảng bá sảng phẩm là ‘xà phòng trắng’ đấy,” ông gay gắt
phê bình. “Ở các cửa hàng tạp hóa có đầy những thứ tương tự, các
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thương nhân lẫn khách hàng chẳng cần phải quan tâm họ đang
mua xà phòng từ thương hiệu nào nữa.”64

Harley-kiên-trì cuối cùng cũng đã thuyết phục được gia đình chi ra
11.000 đô la (tương đương với 200.000 đô la bây giờ) để chạy
chiến dịch quảng cáo đầu tiên của ông vào năm 1882.65 Ngay lập
tức, ông lao vào làm việc cùng một nhà cố vấn có tiếng tại New York
để xác định rõ kiến thức khoa học đằng sau độ tinh khiết của xà
phòng.66 Và hóa ra, không hề có định nghĩa rõ ràng nào về chất
lượng xà phòng hết. Sau đó, nhà cố vấn đã phải kiểm tra qua sách
giáo khoa và cho rằng một thanh xà phòng chỉ nên có axit béo và
chất kiềm. Những thứ còn lại nên được liệt vào dạng “chất lạ, không
cần thiết”.67 Nhà cố vấn còn lưu ý thêm rằng khi so sánh xà phòng
trắng của P&G với ba thương hiệu lớn khác68 thì nó có ít tạp chất
nhất, với chỉ 0,56% gồm: chất kiềm không tan (0,11%), cacbonat
(0,28%) và chất khoáng (0,17%).69 Với năng khiếu bẩm sinh của
một thiên tài marketing, Harley đã loại thông tin trên ra khỏi nội dung
tiếp thị và đưa ra tiêu đề quảng cáo là “99,44/100% nguyên chất”.70

Vào ngày 21/12/1882, một mẫu quảng cáo có nội dung “IVORY –
loại xà phòng giặt với chất lượng tuyệt hảo của xà phòng tắm và độ
nguyên chất lên đến 99,44/100%.”71 được đăng hằng tuần trên tạp
chí Independent,72 quảng cáo mô tả bàn tay tận tụy của một người
phụ nữ đang kê một sợi dây lên rãnh của một thanh xà phòng lớn
và nhẹ nhàng cắt nó ra làm hai bánh nhỏ hơn. Quảng cáo kết thúc
với câu khẩu hiệu dễ thương, “Nó nổi này!”

img440 

Ở bên phải là một thanh xà phòng Ivory nguyên bản cùng bao bì
gốc của nó, được trưng bày trên một thùng hàng bên trong Trung
tâm Lưu trữ tại trụ sở Procter & Gamble vào thứ Sáu, ngày
18/06/2004, kế bên là mẫu đóng gói màu xanh hiện đại ngày nay.
Cả hai thanh xà phòng đều có thể nổi trên nước. Nguồn: Associated
Press.
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Những nỗ lực của Harley quả thực rất đúng thời điểm. Trong những
năm 1840 và 1850, thuật in đá nhiều màu – một phương pháp in
mới – đã trở nên phổ biến nhanh chóng. Dựa trên nguyên lý nước
và dầu không thể bị trộn lẫn, thuật in đá nhiều màu cho phép các
nghệ sĩ vẽ trực tiếp thiết kế của họ lên phiến đá vôi bằng các chất
dầu như bút sáp màu. Kỹ thuật in mới này đã loại bỏ phương pháp
khắc gỗ và đồng vừa tốn kém vừa tốn thời gian. Kết quả thu được
rất tuyệt vời với các thiết kế bắt mắt, màu sắc đậm nét và giá cả
phải chăng.73

Vào thời điểm phim ảnh, truyền hình và radio vẫn chưa phổ biến thì
phương pháp in đá nhiều màu này nhanh chóng được sử dụng
trong minh họa sách, quảng cáo và các dự án thương mại khác. Một
cách hào phóng, nhiều công ty đã cung cấp cho các nhà bán lẻ vô
số loại áp phích màu cùng thẻ ưu đãi thương mại song song với
những tài liệu quảng cáo khác, với hy vọng những chủ cửa hàng
này sẽ dự trữ hàng hóa của họ.74 Ngành in, vốn thu được lợi nhiều
nhất đã nhanh chóng trở thành một ngành công nghiệp khổng lồ,
tăng từ 60 công ty vào năm 1860 lên 700 công ty in chỉ 30 năm sau
đó.75 Ám chỉ nước Mỹ là nền “văn minh màu sắc”, vào năm 1882, tờ
New York Times đã nhận xét rằng: “Mốt thịnh hành của quảng cáo
hình ảnh đã đánh dấu thời kỳ ‘Phục hưng’ của nghệ thuật và mở ra
vô số những cuộc thi tìm kiếm các thiết kế đẹp, hấp dẫn và mới lạ.
Việc kinh doanh quảng cáo trên các báo đã phát triển thành quy mô
lớn và những người tài năng nhất trong cả nước được thuê để thiết
kế quảng cáo... Trang hoặc bảng quảng cáo trở nên đẹp và thẩm
mỹ hơn... thì người ta sẽ để ý và bàn tán về chúng lâu hơn.”76

Công thức kinh doanh mà các tòa báo sử dụng cũng đã thay đổi.
Thay vì dựa vào doanh thu từ độc giả như trước thì nay các tờ báo
lại cố gắng bán báo với giá rẻ nhất có thể và kiếm lợi từ những nhà
quảng cáo, những người sẵn sàng trả nhiều tiền hơn để có lượng
xuất bản cao hơn. Dưới thời của Harley, P&G đã tăng ngân sách
quảng cáo của công ty lên ba lần, từ 45.000 đô trong năm 1884 lên
146.000 đô vào năm 1886.77 Nhờ đó, P&G trở thành nhà quảng cáo
lớn nhất cả nước.78 Trong một quảng cáo chạy trên Journal of the
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American Medical Association, P&G đã đưa ra lời khuyên hữu ích
cho các bà mẹ trẻ như sau: “Phần lớn da nằm trong các nếp gấp ở
những chỗ khuỷu tay, chân của trẻ bị xơ là do dùng xà phòng có
chứa quá nhiều chất kiềm. Trong sản phẩm xà phòng Ivory không
hề có dư lượng kiềm, vậy nên sử dụng chúng cho trẻ sẽ mang lại
những kết quả hài lòng nhất.”79 Và vào tháng 10/1919, khi hàng
triệu người Mỹ đang say mê một trong những tạp chí có ảnh hưởng
và được đọc nhiều nhất thời điểm đó – tuần san Saturday Evening
Post, thì họ trông thấy một trang quảng cáo có màu sắc, với hình
ảnh ngôi nhà của một gia đình trung lưu khá trau chuốt, trong đó
một cô giúp việc đang lau dọn các đồ vật xung quanh nhà dưới đôi
mắt soi mói của chủ nhà. Dưới bức hình có những câu sau, “Hãy sử
dụng xà phòng IVORY để đánh bóng tài sản quý giá của gia đình
thay vì để những bánh xà phòng cứng ngắc làm hỏng chúng...
IVORY có thể làm sạch rất nhiều thứ như thảm phương Đông, tranh
sơn dầu, gỗ gụ, men, khung mạ vàng, tượng điêu khắc, rèm lụa và
đồ cổ có giá trị.”80 P&G thậm chí còn phải dùng đến cách mở một
cuộc thi nhằm tìm kiếm các ý tưởng quảng cáo mới. Đôi khi, Harley
sẽ thưởng trực tiếp 1.000 đô la cho bất kỳ ai có “cách sử dụng xà
phòng IVORY nào mới lạ, đặc biệt và cải tiến”. Công chúng đã phản
ứng rất nhiệt tình, nhờ đó mà P&G mới biên soạn được một bản
tóm tắt gồm rất nhiều cách sử dụng, từ làm dịu những cơn căng cơ
đến đánh bóng đồ trang sức.81

Đối với một người đứng quan sát từ thời hiện đại, những nỗ lực
quảng cáo này có lẽ hơi bất kham và hỗn loạn, vì chúng đang nhắm
đến quá nhiều đối tượng khán giả với những hình ảnh và thông điệp
thiếu tính nhất quán cứ mỗi tháng lại thay đổi một lần.82 Nhưng cuối
cùng, các mảng quảng cáo khác nhau đó cũng chỉ nhằm nhắm đến
một đối tượng duy nhất, những người da trắng mà chủ yếu là người
theo đạo Tin lành sống ở vùng ngoại thành. Trọng tâm quảng cáo
mới này lý tưởng hóa hình ảnh nước Mỹ thời kỳ Victoria, tôn vinh
phụ nữ và trẻ em trong những gia đình truyền thống, nhấn mạnh giá
trị cốt lõi là sự thuần khiết, nữ tính và đời sống nội trợ cũng như bày
tỏ cảm giác tin tưởng trong thời kỳ công nghiệp hóa bùng nổ nhanh
chóng. Thông điệp đã tạo ra một lượng khách hàng trung thành cho
công ty. Tuy nhiên, động thái có tính toán trước này không còn là chỉ
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thị cá nhân của Harley, cũng chẳng phải là kết quả từ ý tưởng hấp
tấp của nhà điều hành nữa. Thay vào đó, nó là kết quả của vô số
cải tiến và điều chỉnh từ các nhà phân tích siêng năng, khiêm tốn và
có phương pháp rõ ràng. Nó chính là nỗ lực từ việc hệ thống hóa
các kỹ năng và tài năng vào những điều có căn cứ và chu trình lặp
lại.

NHỮNG THIÊN TÀI DỮ LIỆU ĐẦU TIÊN

Ở tuổi 45, Harley quyết định nghỉ hưu sớm và dành thời gian tận
hưởng cuộc sống, du lịch và định cư ở Paris, London và Ai Cập.83

Thế chỗ ông, Hastings L. French, một người đàn ông Cincinnati
ngay thẳng,84 đã bước lên và tiếp quản toàn bộ đế chế bán hàng.
Cùng với Harry W. Brown,85 trưởng bộ phận quảng cáo, họ đã
nghiên cứu hàng núi dữ liệu trong một nỗ lực nhằm tìm ra những
mô hình sáng kiến tiếp thị có thể mang lại kết quả tích cực. Chẳng
hạn, French và Brown đã cố gắng phân tích sự kiện tiếp thị năm
1896 ở Buffalo, nơi mà công ty từng phân phát các mẫu dùng thử.
Mặc dù ngân sách lên đến 3.700 đô la nhưng sự kiện không thể
thúc đẩy bất kỳ nhu cầu đáng chú ý nào cả.86

Không giống như ông trùm các cửa hàng bách hóa thế kỷ 20, John
Wanamaker từng châm biếm rằng:

“Phân nửa số tiền tôi bỏ vào quảng cáo đều lãng phí nhưng vấn đề
ở chỗ tôi chẳng biết đó là nửa nào,”87 thông tin với các chi tiết buồn
tẻ lại nhanh chóng lấp đầy các tủ tài liệu và sổ sách ghi chép của
P&G. Nếu họ có thể biến marketing thành một hoạt động nghiêm
ngặt, đáng tin cậy thì hiệu quả của quảng cáo, theo như những gì
hai nhà điều hành tin tưởng, sẽ cần phải được phân tích theo một
cách đáng tin và nhất quán. Các quan sát cá nhân phải được trích
xuất và thiết kế thành các quy trình có thể lặp lại. Thu thập thông tin,
phân tích, thấu hiểu và hành động – bốn bước cơ bản để đưa ra
quyết định dựa trên dữ liệu – đã trở thành tiêu chuẩn tại P&G. Và
cũng chính phương pháp tiếp cận mang tính khoa học này - tạo lập
và thu thập dữ liệu, tìm kiếm mô hình mang lại hiệu quả và nghiên
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cứu nguyên nhân cũng như kết quả - đã cho phép French và Brown
tận dụng ngành khoa học mới mẻ mang tên tâm lý người tiêu dùng.

Trong bài báo “The Psychology of Advertising” (tạm dịch: Tâm lý học
trong quảng cáo thương mại) đăng trên Atlantic Monthly vào tháng
1/1904, Walter D. Scott – nhà tâm lý học ứng dụng đầu tiên ở Hoa
Kỳ, đã lập luận rằng: “Để quảng cáo một cách khôn ngoan, người
doanh nhân phải hiểu được tâm lý khách hàng hoạt động như thế
nào, và phải biết cách gây ảnh hưởng lên họ một cách hiệu quả -
người đó phải biết cách ứng dụng tâm lý học vào trong quảng
cáo.”88 Fowlers Publicity Encyclopedia (tạm dịch: Bách khoa toàn
thư về quảng cáo Fowlers) từng khuyên các nhà điều hành nên thiết
kế một danh mục đặt hàng qua thư với nội dung: “hãy thử ý tưởng
[của chúng tôi] lên vài chục người thường và xem liệu họ có hiểu
được không.” Có lẽ đây chính là quan điểm nguyên thủy của cái mà
chúng ta gọi là phương pháp nghiên cứu thị trường hiện đại. Tất cả
những ý tưởng này đều rất cấp tiến và đi trước thời đại. Tuy nhiên,
P&G đã không ngần ngại mà tán đồng những ý tưởng trên.

Cần lưu ý rằng, P&G có thể dễ dàng thuê một agency độc lập để
thực hiện các chiến lược marketing cho họ. Công tác quảng cáo
thường yêu cầu những người minh họa có chuyên môn cao – một
người cung cấp bản vẽ kỹ thuật của sản phẩm với độ chính xác cao
và có nhiệm vụ lý tưởng hóa hoặc thậm chí, lãng mạn hóa môi
trường mà trong đó, sản phẩm sẽ được sử dụng. Tên tuổi của
những nhà minh họa nổi tiếng thường sẽ tăng thêm uy tín cho sản
phẩm đang được quảng cáo cũng như mang lại lợi ích cho phía
công ty trả tiền làm quảng cáo. Nhưng chỉ có một vài trong số
những agency quảng cáo đầu tiên là có khả năng tạo ra một thứ gì
đó không đơn thuần chỉ là một bản vẽ đẹp và màu sắc hài hòa, hai
trong số đó phải kể đến J. Walter Thompson và Lord & Thomas (sau
này đổi tên thành FCB). Bởi họ đã sản xuất được nội dung quảng
cáo và còn có thể cung cấp các kiến thức sáng tạo cũng như kiến
thức làm kế hoạch truyền thông cho khách hàng.89 Một vài công ty
chọn cách vận hành các bộ phận nghiên cứu và cung cấp thông tin,
trong khi số khác lại chọn phân khúc thị trường theo yếu tố nhân
khẩu học (sociodemographic) và một số khác xây dựng các studio
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kiểu một căn bếp tại New York và London, tại đó mọi người sẽ quan
sát các bà nội trợ thử sử dụng các sản phẩm mới.90 Trên thực tế,
rất nhiều quảng cáo và slogan huyền thoại như cam Sunkist, nho
khô Sun-Maid, lốp xe Goodyear, Marlboro Man, Lucky Strike,
Volkswagen’s Beetle, “Nothing gets between me and my Calvins”
(tạm dịch: Không gì xen vào giữa tôi và chiếc quần jean Calvin
[Klein]), “I’d walk a mile for a Camal” (tạm dịch: Tôi sẵn sàng đi bộ
cả dặm để mua được thuốc Camal), “Winston tastes good like a
cigarette should” (tạm dịch: Winston ngon như một điếu thuốc xịn)
sẽ không thể nào ra đời nếu không có quảng cáo.91

Đi ngược xu thế thuê các đại lý quảng cáo, P&G lại quyết tâm thu
phục khách hàng bằng bộ phận quảng cáo của chính công ty. Một
khảo sát nội bộ đã cho P&G biết rằng những phụ nữ Mỹ làm nội trợ
tại gia đánh giá rất cao việc giải trí bằng radio.

Với tham vọng tạo nên đột phá, vào năm 1933, công ty đã thử
nghiệm việc phát sóng phim trên radio vào ban ngày bằng cách sử
dụng nhà máy điện có kênh dùng riêng ở Cincinnati, và sau đó cho
ra mắt bộ phim hài gia đình đầu tiên trong lịch sử phát sóng.92

Những nỗ lực trên mang lại tác dụng ngay tức thì. Trong suốt cuộc
Đại suy thoái của những năm 1930, trong khi các đối thủ phải cắt
giảm ngân sách cho quảng cáo thì P&G lại tăng chi tiêu phục vụ
việc giải trí trên radio. Việc này không chỉ giúp P&G tiếp tục dẫn đầu
mà doanh thu của công ty còn tăng từ 2,5 triệu đô trong năm 1933
lên 4 triệu đô trong năm 1934. Việc radio truyền thông điệp của P&G
đến với nhiều hộ gia đình hơn đã giúp các giám đốc thông thạo một
kênh quảng cáo mới và sau cùng, tạo ra một thể loại giải trí trên
radio hoàn toàn mới: soap opera*.93

* Soap opera là những bộ phim (hoặc kịch) nhiều kỳ được phát sóng
trên phát thanh hoặc truyền hình, kể về đời sống của nhiều nhân vật
và xoay quanh chuyện tình cảm của họ. Thuật ngữ này ra đời là bởi
vì các bộ phim (hoặc kịch) này thường được các nhà sản xuất xà
phòng tài trợ. (ND) 
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Tất cả những điều này sẽ không xảy ra nếu P&G không theo đuổi
tâm lý người tiêu dùng như thứ kiến thức nền tảng thứ hai của họ.
Mặc dù chiến lược mới này diễn ra khá chậm và khó nhận biết
nhưng lại rất rõ ràng trong đặc điểm chuyên môn và hoàn cảnh của
vị CEO. Tờ Advertising Age đã ghi nhận vào năm 1957 như sau:
“Khi P&G cần chọn ra một chủ tịch mới, họ lại tìm về nơi người tiền
nhiệm đã làm việc – bộ phận quảng cáo.”94 Không phải từ nhà máy
và cũng không phải ở bộ phận bán hàng. Chính thứ kiến thức mới
ẩn dưới tâm lý người tiêu dùng đã cho phép P&G tạo ra khác biệt so
với những nhãn hiệu hàng tiêu dùng khác. Trong nhiều thập kỷ qua,
nó đã trở thành kẻ tiên phong trong phương diện quảng cáo bằng
cách sử dụng các phương tiện truyền thông mới – từ phát thanh
đến tivi màu rồi đến marketing truyền thông xã hội ngày nay.

Trong cùng thời gian đó, việc sản xuất tiếp tục phát triển. Khi
Ivorydale mở cửa vào năm 1886 để thay thế cho địa điểm sản xuất
ban đầu của công ty, những người theo chủ nghĩa hoài nghi đã rất
kinh ngạc trước chi phí của nhà máy mới. Được thiết kế bởi kiến
trúc sư người Chicago, Solon Spencer Beman, Ivorydale là một cụm
20 tòa nhà trên lô đất rộng 55 mẫu Anh và trải dài 7 dặm về phía
Bắc của trung tâm Cincinnati.95 Đối với người dân Cincinnati, nhà
máy tạo nên cảm giác choáng ngợp: Một bãi cỏ rộng lớn tách biệt
khỏi đường phố, với cây cỏ cùng các luống hoa, hồ nước và đài
phun nước. Những tòa nhà bằng đá vôi có kiến trúc đầu hồi và
trang trí bằng gạch đỏ đều được thu gọn về chiều cao của kiểu nhà
một tầng, duy chỉ có vài tòa nhà cao hai tầng để chứa nồi hơi. Các
ống khói nhà máy cao hơn 200 feet trông rất khổng lồ mỗi khi chúng
xả khí thải lên bầu trời.

Bên trong nhà máy, du khách sẽ cảm thấy choáng ngợp trước các
băng tải chạy bằng hơi nước giúp vận chuyển những hộp rỗng và
bánh xà phòng đến chỗ công nhân để đóng gói. Ở ngay cổng có
một chiếc đầu máy màu đỏ tươi thuộc sở hữu của P&G, mặt trước
lò hơi được trang trí phù hiệu mặt trăng và ngôi sao. Sau năm đầu
tiên đi vào vận hành vào năm 1886, Ivorydale đã giúp P&G trở
thành công ty thu được lợi nhuận hàng triệu đô la.96
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Tuy nhiên, nếu chỉ có duy nhất hệ thống sản xuất quy mô lớn thì
P&G sẽ không bao giờ đủ khả năng để bảo vệ công ty trước cuộc
cạnh tranh mới. Nếu như P&G cứ vịn vào thứ kiến thức đầu tiên mà
họ có, thì cho dù họ mở rộng đến đâu cũng sẽ không duy trì được
lâu dài. Nếu chỉ tập trung tăng quy mô sản xuất, thì hậu quả tất yếu
sẽ là tình trạng điêu đứng do phải cạnh tranh về giá.

Đó chính là lý do tại sao khi Harley đổi tên sản phẩm xà phòng trắng
của P&G thành “Ivory” và bọc chúng trong giấy gói có họa tiết bàn
cờ rồi tuyên bố “Nó nổi này!”, ông đã tạo nên đột phá một cách
thành công nhờ thử sức ở lĩnh vực mới nổi có tên tâm lý người tiêu
dùng. Những nỗ lực ban đầu của ông, như được tóm tắt trong Hình
2.3, chỉ xuất hiện bất chợt bởi chúng chỉ đơn thuần dựa vào các
phỏng đoán và phán đoán chủ quan của ông. Nhưng ông lại đủ
khôn ngoan để hướng các giám đốc tiếp quản và hệ thống hóa cách
tiếp cận của mình. Trước khi thế kỷ 20 kết thúc, P&G – một doanh
nghiệp nhỏ khai sinh từ nghề thủ công, đã áp dụng kỹ thuật cơ khí
vào sản xuất và cuối cùng đột phá bằng tâm lý người tiêu dùng.

a4 

Hình 2.3: Phễu kiến thức

NGHIÊN CỨU HIỆN TƯỢNG

Cho đến nay, chúng ta đã được chứng kiến hai bước đột phá lớn:
một xuất phát từ P&G sau khi chuyển từ kỹ thuật cơ khí sang tâm lý
người tiêu dùng, và một đến từ các công ty dược phẩm ở Basel sau
khi đi từ hóa học hữu cơ sang công nghệ vi sinh vật. Trong giới học
giả kinh tế, nhiều người ưa chuộng các bộ dữ liệu định lượng hơn:
các nhà nghiên cứu thu thập những mẫu có kích thước lớn và sau
đó sử dụng các phép phân tích “trung bình” để tìm ra cách vận hành
giúp các doanh nghiệp thành công. Ví dụ hoàn hảo nhất chính là
cuốn sách bán chạy năm 2001 của Jim Collin, Good to Great (Từ
Tốt đến Vĩ đại). Nhóm nghiên cứu của ông bắt đầu với hơn 1.400
công ty và xác định 11 doanh nghiệp đi từ mức hoạt động trung bình
thành một doanh nghiệp thành đạt. Sau đó, ông tiếp tục khoanh
vùng một nhóm các công ty hoạt động trong các ngành tương tự
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nhau và chỉ duy trì doanh nghiệp ở mức trung bình trong toàn bộ
thời gian hoạt động. Bằng cách so sánh hai nhóm doanh nghiệp
này, Collins đã phát hiện ra một tập hợp các thuộc tính giúp phân
biệt những doanh nghiệp thành công. Đứng đầu trong nhóm những
thuộc tính này chính là các đặc điểm của CEO – thường là các nhà
lãnh đạo tương đối khiêm nhường, hay tránh xa “ánh đèn sân khấu”
và dẫn dắt công ty đi đến thành tựu lớn. Trong khi đó, các giám đốc
điều hành có tính cách vị kỷ lại có xu hướng dẫn dắt các công ty ở
mức trung bình.

Mặc dù nghe hay ho là vậy, nhưng vẫn có rất nhiều trong số những
công ty thành công đó đã sa sút, gặp trục trặc tài chính hoặc bị buộc
phải đóng cửa. Trong thế giới kinh doanh, các nhà quản lý buộc
phải đối mặt với muôn vàn môi trường phức tạp và biến động.
Những thứ từng mang lại hiệu quả vài năm về trước nhiều khả năng
sẽ không thể giúp các công ty mãi. Đó là lý do tại sao việc lệ thuộc
quá mức vào sự tương quan như một phương pháp nghiên cứu
khoa học cũng có thể dẫn đến sai lầm: các mối tương quan thường
không hoàn thiện và trong một mẫu định lượng vẫn sẽ có những
yếu tố chưa được tính đến; chẳng hạn như một quyết định nào đó
của CEO dựa trên những báo cáo ngay trước mắt. Tiến hành
nghiên cứu tách rời với thực tế của doanh nghiệp có thể khiến bất
kỳ học giả nào đưa ra kết luận sai lầm. Liệu việc có một vị CEO
khiêm nhường có dẫn dắt công ty đến thành công? Một công ty
thành công và gặp ít áp lực tài chính có khiến vị CEO hoạt động
kém hiệu quả hơn không? Chúng ta không thể nào biết được.

Trước khi tiếp tục, hãy suy ngẫm những gì chúng ta đã học được
sau khi nghiên cứu lịch sử của Novartis và P&G. Sau khi quan sát,
chúng ta nhận ra rằng lợi thế bền vững không hề đảm bảo vị thế
của bất kỳ doanh nghiệp nào. Các bí mật thương mại hoặc bí quyết
độc quyền cuối cùng rồi cũng sẽ bị sao chép. Bằng chứng là thời
gian trung bình mà các quốc gia đang phát triển cần để bắt kịp nền
khoa học cơ bản ở những nước phát triển đã rút từ hơn 100 năm
(đối với con suốt vốn được phát minh vào năm 1779) xuống còn 30
năm (đối với điện thoại).97 Tương tự, nền công nghiệp sản xuất lốp
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xe của Hoa Kỳ ban đầu có 274 doanh nghiệp, nhưng đến năm 1936
thì con số đã giảm đi 80% xuống còn 49 doanh nghiệp.98

Chỉ khi những công ty tiên phong tiếp tục tiếp thu kiến thức mới, thì
họ mới có thể khai thác cơ hội xuất phát từ lợi thế của người đi
trước. Để duy trì lợi thế này, hãy tự hỏi những câu hỏi sau: Trong
quá khứ, công ty bạn từng đột phá nhờ áp dụng việc chuyển đổi từ
kiến thức này sang một kiến thức khác chưa? Nếu có, kết quả đạt
được ra sao? Nếu không, rào cản nằm ở đâu? Tóm lại, nếu việc tạo
đột phá nhờ kiến thức mới thực sự quan trọng cho sự tồn tại lâu dài
của một doanh nghiệp thì tại sao chúng ta không xem xét điều này
thường xuyên hơn?99

Để trả lời câu hỏi cuối cùng, chúng ta phải nghiên cứu quá trình khi
tài nguyên được phân bổ bên trong các tổ chức lớn và phức tạp.
Chương kế tiếp sẽ giúp chúng ta khám phá bước đột phá cuối cùng
giúp các công ty dược ở Thụy Sĩ cũng như P&G duy trì sự thịnh
vượng đến tận thế kỷ 21. Những thước phim cuối về các doanh
nghiệp tiên phong này được đưa ra là nhằm hai mục đích.

Đầu tiên, lịch sử thế giới hiện đại sẽ cung cấp cho chúng ta một cái
nhìn rõ hơn về quá trình hình thành của những biến động hỗn loạn
cũng như của những thỏa hiệp khó khăn. Thứ hai, bằng cách thu
thập nhiều dữ liệu dọc theo lịch sử hình thành và phát triển của
những doanh nghiệp này, chúng ta có thể tự tin rằng những kết luận
chúng ta đưa ra có cơ sở đúng đắn.
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3Ưu thế thứ hai của một người
tiên phong: Khai thác kiến thức
Không khó để đưa ra quyết định khi bạn đã biết rõ giá trị của mình.

Roy E. Disney

Cựu giám đốc điều hành của Walt Disney Company (1930 – 2009)

Bạn sẽ cảm thấy rất vui khi làm được những điều không thể.

WALT DISNEY

Doanh nhân người Mỹ (1901 - 1966)

NHỮNG KỸ NĂNG MỚI

Cho đến những năm 1980, hầu hết các công ty dược đều phải dựa
vào các vi sinh vật xuất hiện tự nhiên để sản xuất thuốc, như dùng
nấm penicillium để điều chế penicillin, nấm hạt cựa để điều chế
ergotamine. Đó chính là lý do tại sao hai công ty Pfizer và Sandoz

lại tiến xa hơn nhờ thiết lập các chương trình sàng lọc đất vòng
quanh thế giới. Để tạo ra insulin hoặc các hoóc môn tăng trưởng
khác, chiết xuất từ cơ thể động vật hoặc cơ thể người chết đôi khi
lại là lựa chọn duy nhất. Khi thế kỷ 20 đi qua, các công cuộc nghiên
cứu dược phẩm nhanh chóng trở thành ngành khoa học đắt đỏ
nhất. Nghiên cứu y sinh học đã khai mở ra rất nhiều những nghiên
cứu sôi động trên động vật nhưng không thể áp dụng trên con
người.1Khoảng 95% các loại thuốc tiềm năng, đều thất bại khi tham
gia thử nghiệm lâm sàng bởi chúng không đủ mạnh hoặc gây ra quá
nhiều tác dụng phụ.2Những số liệu bất lợi này đã đẩy chi phí tài
chính đầu tư tăng lên đáng kể. Đối với các công ty dược ở Basel,
góp vốn và chia sẻ tài nguyên chung chính là cách duy nhất để bắt
kịp với những phát triển mới nhất.
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Vào ngày 7/3/1996, ba công ty CIBA-Geigy và Sandoz đưa ra tuyên
bố sáp nhập lớn nhất trong lịch sử các doanh nghiệp hiện đại. Sau
nhiều thập kỷ thu mua và liên minh giữa các bên thì CIBA, Geigy và
Sandoz sáp nhập thành một thực thể duy nhất. Kết quả, tập đoàn
vừa sáp nhập được đặt tên là Novartis, theo thuật ngữ La-tinh
“novae artes” vốn có nghĩa là “nghệ thuật mới” hoặc “kỹ năng mới”.3
Và thứ kỹ năng mới mà Novartis tìm kiếm không gì khác chính là
công nghệ tái tổ hợp ADN – thao tác y khoa giúp mở ra cuộc cách
mạng công nghệ sinh học hai thập kỷ trước.

Vào năm 1973, hai nhà nghiên cứu người California tên Stanley
Cohen và Herbert Boyer đã chứng minh khả năng bỏ qua tiến hóa
tự nhiên để chèn trực tiếp các biến thể di truyền có chọn lọc vào
một loại vi khuẩn đơn giản thường được tìm thấy trong ruột người,
E. coli. Trước khi hai người gặp nhau, Cohen đã thực hiện nghiên
cứu các chuẩn khuẩn kháng thuốc kháng sinh khi còn ở Đại học
Stanford và Boyer (UCSF) cũng tiến hành nghiên cứu các enzim
kiềm hãm tại Đại học California, San Francisco – một công cụ cấp
phân tử có thể cắt chuỗi ADN tại những điểm cụ thể. Trong một thí
nghiệm hợp tác chung, Cohen và Boyer đã sản xuất ra một loại vi
khuẩn sở hữu bộ gen kháng hai loại kháng sinh không thông qua
quá trình tiến hóa theo chọn lọc tự nhiên mà theo cách tái tổ hợp
ADN. Từ đó, họ chứng minh rằng con người có thể tái tổ hợp ADN
và công nghệ này trở thành chiếc chìa khóa vàng mở ra ngành công
nghệ sinh học hiện đại. Bằng cách sử dụng ADN tái tổ hợp, các nhà
khoa học có thể “ra lệnh” cho tế bào vi khuẩn sinh sôi và sản xuất
hàng loạt phân tử protein phức tạp, kể cả khi chúng không tồn tại
trong tự nhiên, nhằm chế tạo ra nhiều loại thuốc quan trọng cho con
người. Do vậy, phương pháp vi sinh vật học phân tử này có thể
được tận dụng để chế ra nhiều dược phẩm vốn vô cùng đắt đỏ hoặc
điều chế phức tạp nếu đi theo con đường hóa học truyền thống.
Boyer tiếp tục thành lập công ty công nghệ sinh học đầu tiên trên
thế giới mang tên Genetic Engineering Technology, gọi tắt là
Genetech. Và thời kỳ của công nghệ sinh học đã mở ra từ đây.

Khi Novartis được sáp nhập vào năm 1996, nó không chỉ là tập
đoàn lớn thứ hai ở châu Âu mà còn là công ty dược lớn thứ hai thế
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giới với 360 chi nhánh tại hơn 140 quốc gia.4 Daniel Vasella, cựu
CEO của Sandoz, được bổ nhiệm làm lãnh đạo công ty mới. Ưu
tiên hàng đầu của ông là xem xét lại hệ thống nghiên cứu từ CIBA-
Geigy và Sandoz nhằm tìm ra hướng đi mang lại thành công tiếp
theo.

Bác sĩ Vasella sinh ra ở Fribourg, một thành phố nằm giữa biên giới
các khu vực nói tiếng Đức và Pháp của Thụy Sĩ. Vốn là con trai của
một giáo sư lịch sử, Vasella không hề quen biết bất kỳ ai am hiểu về
y học khi ông còn thơ ấu.5 Nhưng những khúc mắc về y học trong
những năm đầu đời đã khơi dậy niềm đam mê trong ông. Ở tuổi lên
tám, Vasella phải chịu đựng căn bệnh lao và viêm màng não. Ông bị
buộc phải cách ly trong suốt một năm ròng tại một nhà điều dưỡng
biệt lập và xa cách gia đình.6 Hai người chị gái chỉ đến thăm ông
duy nhất một lần. Cô đơn và nhớ nhà, Vasella nhớ lại nỗi kinh
hoàng khi bị chọc ống sống thắt lưng, một thủ thuật để trích xuất
chất lưu xung quanh tủy sống. Các y tá phải đè ông xuống “như một
con vật” để ông không động đậy.7

Một ngày nọ, vị bác sĩ mới đến đã dành thời gian giải thích từng thủ
thuật và Vasella được phép nắm lấy tay y tá thay vì bị đè xuống.
“Điều ngạc nhiên chính là lần này thủ thuật không hề khiến tôi đau,”
ông thuật lại. “Sau đó, bác sĩ hỏi tôi, ‘Con cảm thấy thế nào?’, tôi đã
tiến tới và tặng ông một cái ôm thật chặt. Những cử chỉ này... tạo
một ấn tượng sâu đậm về con người mà tôi muốn trở thành.”8

Hai năm sau đó, Vasella lại trải qua một thảm kịch khác. Chị gái
ông, Ursula, bị chẩn đoán mắc ung thư bạch huyết hay còn có cái
tên khác là bệnh Hodgkin.9 Ông vẫn nhớ như in những vết bỏng
loang lổ khắp người chị gái sau khi xạ trị. Và khi ung thư đã di căn
đến gan, Ursula yếu đến mức không thể ngồi vững trên giường. Tuy
vậy, Ursula vẫn không từ bỏ chuyện học hành và tốt nghiệp cấp ba
trước khi qua đời vào mùa hè. Những lời cuối cùng của cô đã mãi
khắc sâu trong tâm trí của chàng trai trẻ, Ursula nài nỉ, “Daniel, hãy
học hành thật chăm chỉ.”
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Lúc đó, Vasella không hề biết gì về căn bệnh đã mang chị gái của
ông ra đi. Mãi đến vài năm sau đó khi theo học tại trường y khoa
của Đại học Bern, Thụy Sĩ thì ông mới thực sự hiểu về ung thư. Sau
bốn năm nắm giữ vai trò trưởng khoa nội tại Bệnh viện Đại học, ông
mới quyết định gia nhập công ty dược Sandoz và sau đó làm việc ở
Mỹ ba năm, trong đó có ba tháng làm việc tại Trường Kinh doanh
Harvard.10

Trong khi xem xét hệ thống nghiên cứu của Novartis sau khi trở
thành CEO, Vasella đã gặp gỡ Alex Matter, người mà sau này ông
gọi là “kẻ phách lối tài năng”.11 Với vóc dáng cao ráo cùng tính cách
dè dặt, gay gắt, Matter đã dành hơn 10 năm nghiên cứu ung thư tại
CIBA-Geigy trong một khu vực được mệnh danh là “nhà tù của
ngành y học”.12

Đối với hầu hết các bác sĩ, cách chuẩn nhất để chống lại ung thư
chính là loại bỏ khối u, sau đó áp dụng hóa trị và xạ trị (tiêm các
chất độc hoặc chất phóng xạ vào cơ thể). Nếu bác sĩ có thể tiêu diệt
các tế bào ung thư nhanh hơn tế bào khỏe mạnh thì bệnh nhân sẽ
sống. Mặc dù thuốc điều trị ung thư có thể mang lại hiệu quả trong
việc ngăn chặn sự phát triển của các tế bào ác tính thì chúng cũng
phá hủy luôn các tế bào bình thường một cách bừa bãi và khiến
bệnh nhân yếu đi nhanh chóng. Bất kỳ ai từng đi lính đều có thể
chứng thực rằng toàn bộ quá trình, từ việc loại bỏ khối u đến hóa trị,
gần giống như việc cắt bỏ chi (tay, chân) để tránh nhiễm trùng lây
lan trước khi thuốc kháng sinh ra đời.13

Đối với Alex Matter, cuộc tấn công dữ dội lên cơ thể bệnh nhân ung
thư là vô cùng tàn bạo. Ông cho rằng việc nghiên cứu thuốc chẳng
khác gì “bắn các hợp chất vào cơ thể chuột bạch và hy vọng điều tốt
đẹp nhất sẽ đến – có thể cục u sẽ giảm kích thước. Đó là tất cả về
quá trình nghiên cứu thuốc.”14 Vì có quá ít thông tin về ung thư nên
cách duy nhất để kiểm tra trực giác của một người chính là đưa
chúng vào thử nghiệm và chờ xem điều gì sẽ xảy đến.

HÀNH TRÌNH TÌM KIẾM “LIỀU THUỐC THẦN”
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Trong mỗi công ty, thường sẽ có hai phương pháp tiếp cận để chọn
ra chiến lược cạnh tranh phù hợp: chiến lược chủ động và chiến
lược đột biến. Chiến lược chủ động chủ yếu áp dụng phương pháp
và phân tích. Các giám đốc điều hành cấp cao sẽ bắt đầu phân tích
mọi thứ một cách nghiêm ngặt và tìm kiếm những đáp án liên quan
đến doanh nghiệp của họ, như: dữ liệu về tăng trưởng thị trường,
quy mô phân khúc, nhu cầu khách hàng, thế mạnh và điểm yếu của
đối thủ và tiến trình công nghệ. Kết quả cuối cùng của chiến lược
chủ động thường sẽ là một bản đánh giá chặt chẽ và đáng tin cậy
về tình hình tài chính của doanh nghiệp. Giá trị ròng hoặc tỷ suất lợi
nhuận nội bộ cao sẽ tăng mức độ tự tin rằng chiến lược được lựa
chọn hoàn toàn chính xác.

Nhưng không phải lúc nào chúng ta cũng nắm bắt đúng cơ hội nếu
dùng cách tiếp cận từ trên xuống này. Cựu chủ tịch Intel Andy Grove
từng quan sát thấy rằng, “Với vốn kinh nghiệm của mình, [các kế
hoạch chiến lược từ trên xuống] thường dẫn đến những tuyên bố vô
ích và ít khi đạt được thành công trong kinh doanh. Mặc khác,
những hành động chiến lược lại mang lại tác dụng thực sự.”15

“Hành động chiến lược” trên thực tế chính là chiến lược đột biến. Nó
chính là hiệu quả tích lũy từ việc phân chia nhiệm vụ hằng ngày
cũng như quyết định đầu tư mà các quản lý cấp trung, kỹ sư, nhân
viên kinh doanh và nhân viên tài chính đã đưa ra và chúng có thể
đem lại ảnh hưởng lâu dài lên quá trình phát triển của doanh
nghiệp. Mặc dù những quyết định thường được cân nhắc kỹ càng
và nằm ngoài phạm vi nghiên cứu của doanh nghiệp nhưng chúng
lại là mầm ươm cho thành công kế tiếp của doanh nghiệp đó. Tại
Intel, quyết định loại bỏ chip bộ nhớ và tập trung hoàn toàn vào các
bộ vi xử lý mang tính lịch sử chính là kết quả từ những quyết định
được đưa ra bởi các phòng ban và nhà máy, và sau này được các
nhà quản lý cấp cao công nhận là quyết định chiến lược. Intel đã
phân bổ công suất chế tạo lát bán dẫn – nguồn lực chính của công
ty – dựa theo tổng lợi nhuận trên từng lát bán dẫn mà mỗi dòng sản
phẩm thu được. Mỗi tháng một lần, những người lập lịch trình sản
xuất của Intel tại nhà máy sẽ ngồi họp để phân bổ công suất sản
xuất hiện có trên từng sản phẩm của họ, bao gồm chip bộ nhớ và bộ
vi xử lý. Khi các nhà sản xuất Nhật Bản tăng cường tấn công lên thị
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trường Mỹ vào đầu những năm 1980, giá chip bộ nhớ đã giảm
xuống thấp một cách kinh ngạc. Chính quy trình phân bổ tài nguyên
tại Intel khi chuyển từ sản xuất chip bộ nhớ sang vi xử lý đã cứu
công ty. Tuy nhiên, bước chuyển đổi chiến lược này lại được tạo ra
nhờ các quản lý cấp trung, những người đã thường xuyên đưa ra
phán đoán và phân bổ lại tài nguyên, chứ không phải kết quả của
một chiến lược có chủ đích được đưa ra từ cấp điều hành. Và khi
cơ hội kinh doanh mới trở nên sáng tỏ hơn, các nhà điều hành tại
Intel mới quyết tâm thực hiện một chiến lược chủ động toàn diện,
toàn lực.16

Đây chính là quá trình xây dựng chiến lược khôn ngoan nhất, các
doanh nghiệp biết kế tục chiến lược đột biến để tạo nên một chiến
lược có chủ đích hơn. Mặc khác, nếu như chiến lược đột biến bị
dập ngay từ trong trứng nước bởi hoạt động cứng nhắc của công ty
thì công ty chắc chắn sẽ lụn bại. Nếu doanh nghiệp hoạt động trong
một môi trường tương đối ổn định thì nó có thể dễ dàng vạch ra chi
tiết chiến lược. Nhưng, nếu phải vật lộn trong môi trường khó phán
đoán hơn thì doanh nghiệp đó chỉ có thể soạn ra một vài nguyên tắc
và đường lối chiến lược, phần còn lại phải phụ thuộc vào sự thay
đổi của tình hình. Hay nói cách khác, vai trò của chiến lược đột biến
có liên quan mật thiết đến sự ra đời của chiến lược chủ động bởi
môi trường doanh nghiệp đang ngày càng trở nên khó đoán. Thí
nghiệm ban đầu của Borel về ức chế miễn dịch vốn được thúc đẩy
từ niềm đam mê của ông lại trở thành chiến lược đột biến hướng
Sandoz đến một quỹ đạo mới. Nhiều thập kỷ sau đó, Alex Matter đã
theo chân Borel và theo đuổi ý tưởng của ông, từ đó mở ra bước
chuyển mình lớn của Novartis.

***

Trong những năm 1960, nguyên nhân di truyền của bệnh bạch cầu
tủy xương mãn tính (CML) đã dần hé lộ. CML là một dạng hiếm gặp
của bệnh bạch cầu khiến các tế bào máu trong tủy xương bị ảnh
hưởng. Chỉ ra chính xác nguyên nhân di truyền của CML là một
bước đột phá lớn dưới góc nhìn khoa học. Lần đầu tiên, các nhà
khoa học đã xác định chính xác bằng cách nào mà một nhóm các
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ADN bị thay thế bên trong nhiễm sắc thể của nhân tế bào lại có thể
kích hoạt enzim bất thường có tên gọi Bcr-Abl tyrosine-kinase sản
sinh.17

Kinase là nhóm enzim điều khiển khá nhiều hoạt động trong tế bào.
Và chính loại enzim Bcr-Abl này đã khiến các tế bào tủy xương –
những tế bào máu đỏ và máu trắng – nhân lên không kiểm soát,
dẫn đến việc số lượng tăng lên không ngừng và khiến công tắc sản
xuất của hệ miễn dịch bị tắc hoàn toàn. Trên thực tế, việc tăng
trưởng tế bào không kiểm soát chính là gốc rễ của mọi loại ung thư.
Trong trường hợp của CML, khi ung thư bạch cầu phát triển, bệnh
nhân sẽ cảm thấy mệt mỏi, sốt, ớn lạnh, thỉnh thoảng sẽ chảy máu,
đau nhức xương và cuối cùng là qua đời.18

Khi nghiên cứu sinh học về bệnh CML được mở rộng ra, việc điều
trị trở nên khả thi hơn, ít nhất là về mặt lý thuyết rằng các bác sĩ có
thể tấn công vào một phân tử cụ thể bên trong tế bào ung thư. Alex
Matter đã quan sát thấy bên trong tế bào ung thư là một vũ trụ vô
biên bao gồm nhiều chuỗi phân tử có mạch kép giống như một ổ
khóa phức tạp, được thiết kế với chỉ một chìa khóa duy nhất. Ông
đã tưởng tượng trong đầu một hợp chất có thể ức chế protein Bcr-
Abl bằng cách liên kết hóa học với nó, sau đó phá vỡ chuỗi tăng
sinh tế bào lỏng lẻo. Đặc tính hòa trộn và tích hợp của các phân tử
từ đó sẽ cho phép hợp chất ngăn chặn một chuỗi phản ứng hóa học
cụ thể mà không làm ảnh hưởng đến những phân tử khác, tương tự
như việc dùng một chiếc chìa khóa giả để làm kẹt ổ khóa. “Dựa trên
nguyên lý này,” Matter hồi tưởng lại, “tôi đã lập ra một nhóm nhỏ để
nghiên cứu xem chúng tôi có thể thiết kế một phân tử như vậy
không.”19

Đối với nhiều người cùng thời với Alex Matter, phát triển một hợp
chất có thể vượt qua màng tế bào và chạm đến hạt nhân của nó –
nơi chứa protein Bcr-Abl, tưởng chừng như một ảo tưởng khoa học.
Nghiên cứu hóa chất ở cấp độ phân tử vào thời điểm đó vẫn còn vô
cùng phức tạp. Tuy nhiên, vấn đề này lại có hướng giải quyết rất lạ
và thu hút, chính nhờ vậy, nhiều người đã phấn khởi quyết làm nên
điều phi thường này cùng Matter.
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Jürg Zimmermann, một nhà khoa học 32 tuổi đầy tham vọng sau đó
đã mô tả hoạt động của dự án trong thời kì đầu có gì đó “cổ xưa” và
“hơi kỳ quặc”. “Chúng tôi không thực sự nắm được cấu trúc của
enzim, nên khi tôi vẽ chúng [trên giấy] thì tôi đã cố tạo ra hình ảnh
mà tôi nghĩ rằng chính là nó. Sau đó tôi lại vẽ lại lần nữa, cố gắng
hình dung trên giấy xem hình dáng enzim như thế nào.”20

Giống như một người thợ khóa đang cố gắng rèn nên chiếc chìa
khóa đúng, Zimmermann đã tạo ra hàng ngàn hợp chất và nộp
chúng cho nhà sinh học tế bào Elisabeth Buchdunger, để xác minh
kết quả. Từng chút một, Zimmermann đã dần phát hiện ra tại sao sự
thay đổi cấu trúc phân tử có thể ảnh hưởng lên đặc tính hóa chất,
và từ đó là tính hiệu quả, độc tính cũng như độ hòa tan của hợp
chất. “Trong giai đoạn này, các tạp chí khoa học đã cho rằng việc
chế tạo một hợp chất chọn lọc [chỉ liên kết với Bcr-Abl] sẽ không
bao giờ khả thi... Có lẽ điều tuyệt vời nhất mà chúng tôi từng làm
chính là tiếp tục tin tưởng rằng cuối cùng cả nhóm sẽ thành công và
hoàn toàn không chấp nhận việc từ bỏ.”21 Và mỗi ngày,
Zimmermann cùng cả nhóm lại tiến gần hơn đến đáp án của câu đố.

Chín năm sau, vào tháng 2/1994, nhóm nghiên cứu tuyên bố rằng
họ đã tổng hợp thành công hợp chất có thể ức chế đến 90% tế bào
ung thư bạch cầu trong ống nghiệm. Hợp chất cho thấy tác dụng
tích cực trong việc ngăn chặn các tế bào ung thư bằng cách liên kết
với protein Bcr-Abl mà không làm hại đến những tế bào bình
thường. Nó sẽ sớm trở thành loại thuốc đặc trị ung thư đầu tiên ra
đời dựa trên những hiểu biết chính xác về kiến thức sinh học. Đây
quả thực là cú hích lớn. Hợp chất nhắm đến mục tiêu này được dán
nhãn STI571 và trở thành một ứng cử viên tiềm năng trong quá trình
chờ nghiên cứu trên động vật cũng như thử nghiệm trên cơ thể
bệnh nhân.22

Trong y học, khi các nhà khoa học khám phá được một bí mật,
thường họ sẽ tìm ra một bí mật khác bên trong. Để khai thác các
phát hiện trong lĩnh vực sinh học, một nhà khoa học cần phải nắm
vững hóa học hữu cơ. Sau này, ngành di truyền học ở người lại tạo
nên nền tảng vững chắc cho việc nghiên cứu phân tử ở bệnh nhân
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ung thư. Do vậy, để tận dụng lợi thế từ vốn hiểu biết đó, nhà khoa
học trước tiên cần phải lĩnh hội được công nghệ vi sinh vật cũng
như nhiều thứ khác. Khả năng tạo ra những kiến thức khoa học mới
đóng vai trò quan trọng trong nhiều năm liền chính là nguyên nhân
sâu xa giúp các công ty dược ở Thụy Sĩ có thể chống chọi với sự
cạnh tranh hiện nay. Hình 3.1 sẽ tổng kết lại những bước đột phá
mà những nhà sản xuất thuốc Basel đã làm được.

a5 

Hình 3.1: Phễu kiến thức

Tuy nhiên, như đã lưu ý từ trước, chỉ có rất ít các hợp chất có thể
thành công sau khi thử nghiệm, phần lớn các ứng cử viên khác đều
sẽ bị loại trong quá trình thử nghiệm lâm sàng. Và STI571, hợp chất
mới được điều chế bởi nhóm của Matter cũng phải trải qua quy luật
tương tự. Nhưng bên cạnh việc thử nghiệm, quy mô thị trường dành
cho thuốc điều trị CML lại hạn chế nghiêm trọng. Bởi vốn là một
dạng ung thư khá hiếm nên CML chỉ gây ảnh hưởng lên khoảng
8.200 người trưởng thành ở Mỹ mỗi năm, so với con số 165.000
trường hợp mắc ung thư tuyến tiền liệt và 250.00 trường hợp mắc
ung thư vú ở Mỹ. Các nhà điều hành ở Novartis bắt đầu lo ngại rằng
STI571 sẽ không tạo ra lợi nhuận lớn. Nghiên cứu trên động vật
cũng như thử nghiệm lâm sàng đã tiêu tốn từ 100 triệu đến 200 triệu
đô.23 “Nhóm nghiên cứu và tôi phải đau đầu suy ngẫm để đưa ra
quyết định,” Vasella viết.24

Dù vậy, khi nhìn thấy những kết quả đáng kinh ngạc từ thử nghiệm
ban đầu của STI571, vị CEO đã quyết định phát triển loại thuốc này.
“Cuối cùng, chúng tôi cũng chỉ là một doanh nghiệp và các quyết
định của chúng tôi thường phải dựa vào những phân tích số liệu
cũng như cơ hội thu lại lợi nhuận,” ông thừa nhận. “Nhưng, với tư
cách là nhà điều hành, khi một sản phẩm có cơ hội tạo nên thay đổi
lớn lên nền y học thì chúng tôi có trách nhiệm phải tung ra sản
phẩm đó... Tôi đã nói với người đứng đầu hoạt động kỹ thuật toàn
cầu rằng ‘Tiền không quan trọng. Hãy cứ làm đi.’”
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Tiền, tất nhiên, rất quan trọng trong việc kinh doanh dược phẩm.
Nhưng Novartis đã tiến hành cuộc thử nghiệm lâm sàng lớn nhất
trong lịch sử trên diện rộng, cho dù cộng đồng những bệnh nhân
phải gánh chịu CML khá nhỏ. Họ tuyên bố mở rộng thử nghiệm
nhanh nhất có thể để giúp đỡ những bệnh nhân giai đoạn cuối mà
với họ, STI571 chính là hy vọng thực sự. Không giống hóa trị liệu
thông thường, phân tử nhắm đến mục tiêu này sẽ chỉ tấn công các
tế bào ung thư mà không làm hại những tế bào khỏe mạnh và nhờ
đó tránh được rất nhiều tác dụng phụ như rụng tóc, teo da và thành
ruột, tắc nghẽn tĩnh mạch, buồn nôn. Đối mặt với áp lực từ công
chúng, FDA đã hoàn thành quá trình phê duyệt loại thuốc mới –
Gleevec – trong thời gian kỷ lục, chỉ sau hai tháng rưỡi đánh giá.
Trong buổi họp báo vào ngày 10/5/2001, thư ký Bộ Y tế và Nhân
sinh Hoa Kỳ (Health and Human Services), Tommy Thompson, đã
nhấn mạnh rằng, “Chúng tôi tin rằng [những loại thuốc] nhắm đến
mục tiêu như vậy chính là làn sóng của tương lai.”25 Vào năm 2009,
ba nhà phát minh thuốc Gleevec đã giành được giải thưởng Lasker,
một trong những danh hiệu cao nhất trong ngành y học.26

HÀNH TRÌNH TÌM KIẾM TRI THỨC HUYỀN THOẠI

Hướng tiếp cận để tạo ra Gleevec, bằng cách liên kết hóa học với
protein Bcr-Abl dựa vào nguyên lý thay thế một nhóm cụ thể trong
chuỗi ADN, đã biến căn bệnh ung thư CML cấp tính với thời gian
sống trung bình của bệnh nhân từ ba đến sáu năm thành bệnh mãn
tính (có thể kiểm soát được). Miễn sao các bệnh nhân vẫn dùng
thuốc mỗi ngày thì rất nhiều người trong số họ có thể sống trung
bình khoảng 30 năm sau lần chẩn đoán đầu tiên.27

Thật kỳ lạ, doanh thu bán thuốc Gleevec tăng lên rất nhiều mặc dù
CML vẫn chỉ là một căn bệnh vô cùng hiếm gặp. Người ta ước tính,
đến năm 2030 sẽ có khoảng 250.000 bệnh nhân ung thư CML sống
tại Hoa Kỳ cần dùng thuốc mỗi ngày. 28 Đến năm 2012, việc kinh
doanh thuốc điều trị CML đã phát triển thành một đế chế kinh doanh
trị giá 4,7 tỷ đô, biến Gleevec trở thành sản phẩm bán chạy nhất của
Novartis.29
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Tuy vậy, tác động sâu sắc nhất của thành công lớn này lại nằm ở
việc tái định hình trọng tâm nghiên cứu của ngành dược phẩm. Có
hàng trăm loại ung thư, mỗi loại lại có nền tảng di truyền và phân tử
đặc trưng cũng như gây ảnh hưởng lên cơ thể bệnh nhân theo
nhiều cách và tính chất khác nhau, và do đó đòi hỏi các phương
cách điều trị khác nhau. Không giống như nhiễm khuẩn, ung thư
không chỉ có duy nhất một nguyên nhân bệnh lý cũng như cơ chế
nên việc hình thành một kiểu điều trị đồng bộ là hoàn toàn bất khả
thi. Ngay sau khi Gleevec được tung ra thị trường, Novartis Institute
for BioMedical Research (NIBR) – Viện nghiên cứu Y sinh Novartis
– đã được thành lập với trọng tâm là sinh học hóa học và các
phương pháp tính toán nhằm mục đích nghiên cứu thuốc. Để không
bị vượt mặt, đối thủ mạnh nhất của Novartis – Roche Holding đã
mua lại Genetech (ngôi sao công nghệ sinh học đầu tiên mà chúng
ta biết đến30) với giá 46,8 tỷ đô vào năm 2009. Ngay lập tức, Roche
trở thành công ty công nghệ sinh học lớn nhất thế giới.31

Nếu tạo nên đột phá nhờ kiến thức mới quan trọng với sự thịnh
vượng dài lâu của doanh nghiệp, tại sao điều này lại hiếm khi xảy ra
như vậy? Lý do chủ chốt chính là quy trình phân bổ nguồn lực
doanh nghiệp phức tạp bên trong mỗi công ty. Với bối cảnh tương
lai vô cùng khó đoán và không thể biết rõ chiến lược nào thích hợp
thì một quy trình đột biến chính là ngôi sao thống trị. Đó chính là lý
do tại sao khi Alex Matter khởi xướng cuộc nghiên cứu ung thư ở
Novartis, ông phải được hoạt động tự do và không bị ràng buộc bởi
sự quan liêu.

Tuy nhiên, vị thế dẫn đầu thị trường cũng không thể đạt được thông
qua quá trình thử nghiệm không hồi kết mà không có sự giám sát.
Vị thế đó càng không thể đạt được đơn thuần chỉ từ những nỗ lực
của một phòng ban không chịu sự kiểm soát của doanh nghiệp hay
từ cung cách mạo hiểm du nhập từ Thung lũng Silicon. Đằng sau
bất kỳ nỗ lực lỏng lẻo nào cũng ẩn giấu một tương lai ảm đạm rằng:
doanh nghiệp khi đã ổn định sẽ trở nên máy móc và khô cứng. Khi
đó, với hướng quản lý tệ hại nhất thì cách duy nhất để họ thành
công chính là nhóm một vài gương mặt xán lạn cho vào phòng
nghiên cứu rồi rót cho ít tiền và hy vọng điều tuyệt vời sẽ xảy ra.32
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Phương án tiếp cận tự do đó chỉ phù hợp với những nhà đầu tư
mạo hiểm bởi họ chỉ đầu tư rồi biến mất, bằng cách phát hành cổ
phiếu ra công chúng lần đầu (IPO) hoặc bán doanh nghiệp startup
của bản thân cho những công ty lớn. Nhưng một công ty đã ổn định
nên đầu tư và cải tiến nhằm thổi một làn gió mới vào doanh nghiệp
của mình và tiếp tục cạnh tranh. Sự giao thoa giữa cái cũ và cái mới
trở thành điều không thể tránh khỏi. Với lý do này, dù sớm hay
muộn thì các nhà điều hành cấp cao của một công ty sẽ phải điều
binh khiển tướng và biến nghiên cứu đột biến thành chiến lược chủ
động. Một khi chiến lược giúp mang lại chiến thắng trở nên rõ ràng,
doanh nghiệp phải theo đuổi nó một cách dứt khoát. Nếu không làm
được, công ty sẽ bị thụt lùi trong cuộc cạnh tranh.

Thật vậy, bên cạnh những gì mà Novartis đã chứng minh, lịch sử
phát triển của P&G cũng cho thấy rằng các giám đốc điều hành cấp
cao có thể và nên đích thân can thiệp cũng như thúc đẩy tổ chức
đột phá sang một nền tảng kiến thức mới. Nếu không có sự can
thiệp trực tiếp từ phía họ, toàn bộ các hoạt động của nhân viên cấp
dưới, bất kể sáng tạo đến đâu, cũng đều thất bại. Nhưng lý do tại
sao chỉ có số ít các công ty mới có thể tạo nên đột phá hoàn toàn dễ
hiểu bởi các nhà điều hành thường phải đánh đổi lợi nhuận cố định,
ngắn hạn lấy sự phồn thịnh lâu dài tuy có phần bấp bênh. Thách
thức lớn nhất chính là biến quyết định đầu tư thành các dự báo tài
chính tích cực khi một công ty cần phải đột phá. Chỉ có những
người ngồi trên cao mới dám nói rằng, “Tiền không thành vấn đề.
Hãy làm đi.”

Ngày nay, để tiếp tục đi đầu trong ngành thì những phòng thí
nghiệm được trang hoàng cùng ngân sách khổng lồ và nhiều nhóm
nghiên cứu lớn là điều cần thiết. Novartis đã chi ra hẳn 10 tỷ đô la
cho nghiên cứu và phát triển trong năm 2013. Nhưng chi phí bỏ ra
chưa bao giờ là đủ để ngăn chặn những nỗ lực của kẻ mới đến
nhằm vượt mặt những công ty đi trước. Khi những công ty tiên
phong không chịu thay đổi kiến thức nền tảng thì những kẻ đến sau
với lợi thế nhảy vọt sẽ phát triển cơ sở sản xuất tân tiến hơn. Đó
chính là cách Yamaha bỏ xa Steinway trong lĩnh vực sản xuất đàn
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dương cầm, bắt đầu bằng nhân công giá rẻ mạt và sau đó đi lên tự
động hóa.

***

Mặc dù tác dụng của Gleevec tích cực đến vậy, nhưng 20 đến 30%
bệnh nhân CML không có phản ứng với thuốc.33 Điều này báo hiệu
rằng các khối u ác tính khôn ngoan có thể kháng cự lại các can
thiệp phức tạp từ thuốc.34 “Cuộc chiến chống ung thư tiếp tục... Mỗi
lần chúng tôi cho ra một loại thuốc mới, hiệu quả hơn thì nó chính là
một chiến thắng nhỏ trong một cuộc chiến lớn đang tiếp diễn,”
Vasella từng kể lại. “Kiến thức về cơ thể người càng tăng lên, chúng
tôi lại càng nhận ra bản thân biết quá ít.” Vậy nên, sẽ chẳng mấy ai
ngạc nhiên khi biết rằng các công ty dược phẩm hàng đầu vẫn tiếp
tục mua lại các công ty công nghệ sinh học nhằm thâu tóm kiến
thức về liệu pháp gen, vượt qua từng kẻ địch để hiên ngang đứng
đầu chiến tuyến. Một công ty công nghệ sinh học độc lập có thể sở
hữu vài ứng cử viên “thuốc” thú vị. Nhưng, nếu không có sự chống
lưng hậu thuẫn từ những công ty dược giàu kinh nghiệm có thể điều
khiển các luật định cũng như thử nghiệm lâm sàng một cách chuyên
nghiệp thì con đường đi đến việc thương mại hóa dường như còn
quá chông gai. Ở môi trường này, các công ty sinh sau đẻ muộn
đến từ Trung Quốc gần như không có cơ hội vượt mặt một công ty
tiên phong dày dạn kinh nghiệm ở Thụy Sĩ.

Nhìn chung, cuộc cách mạng công nghệ sinh học cuối những năm
1970 đã mở ra một kỷ nguyên mới cho ngành tin sinh học
(bioinformatics) cũng như nghiên cứu gen và chức năng gen
(genomics). Chính cuộc cách mạng ngày đó đã thay đổi cách tiếp
cận của các nhà khoa học trong việc chữa bệnh. Và cũng chính nó
lại mở ra hướng đi mới cho quá trình can thiệp hóa học ở cấp độ
phân tử. Từ những thuốc chữa ung thư nhắm đến mục tiêu đến điều
trị HIV, các liệu pháp biến đổi gen một thập kỷ trước vẫn còn là
chuyện khó tưởng thì nay đã đẩy lùi những bệnh nguy hiểm xuống
mức có thể kiểm soát được. Những độc giả sắc sảo nhất có thể đặt
ra câu hỏi rằng, liệu P&G có thể tiếp tục tạo nên đột phá với các sản
phẩm thông dụng và công nghệ thấp?



https://thuviensach.vn

Đến năm 2012, chỉ có 71 công ty từng được ghi nhận trên danh
sách Fortune 500 vào năm 1995 là vẫn còn duy trì được.35 Vòng
đời của một công ty từng xuất hiện trên Fortune 500 là khoảng 30
năm. Thế nhưng, P&G vẫn chễm chệ ở vị trí 34 trên 500 công ty
trong năm 2016 với hơn 200 tỷ đô giá trị vốn hóa thị trường.36 Vậy,
cách điều hành của doanh nghiệp hơn 100 tuổi ở Cincinnati này có
gì đặc biệt đến thế?

KHUẤY ĐỘNG LÀN SÓNG TIẾP THEO

Đến những năm 1930, P&G đã hoàn thiện quy trình sản xuất vốn
được mong đợi ở một ông lớn trong ngành như công ty. Với hệ
thống khuấy, trộn và đông lạnh tốc độ cao, xà phòng được sản xuất
chỉ trong vài tiếng thay vì vài ngày như trước.37 Tuy nhiên, P&G vẫn
duy trì sản xuất xà phòng theo cách truyền thống khi sử dụng các
thành phần và phương pháp cũ từ những năm 1800: chất béo động
vật hoặc thực vật kết hợp với nước và chất kiềm ở nhiệt độ cao.
Một bánh xà phòng “tự nhiên” như vậy sẽ chứa các chuỗi axit béo
dài. Nhưng vấn đề hay gặp phải chính là khi kết hợp với nước cứng
thì người ta rất khó chà rửa sạch, bởi hàm lượng khoáng chất như
canxi hoặc magiê quá cao. Xà phòng khi đó sẽ để lại một dư lượng
trông giống như cặn hoặc sữa đông. Đó là mối phiền toái đối với
người tiêu dùng cũng như đối với các kỹ sư của công ty.

Vào tháng 4/1931, Robert A. Duncan, một kỹ sư quy trình tại P&G,
đã tham gia một chuyến thám hiểm châu Âu để “học hỏi bất kỳ điều
gì liên quan đến quy trình hoặc các sản phẩm đáng quan tâm”.38

Tại Đức, anh ta đã phát hiện ra một loại xà phòng tổng hợp từ
phòng thí nghiệm được gọi là Igepon,39 vốn được mô tả là “chất làm
ướt tốt, tẩy rửa mạnh, không bị ảnh hưởng bởi nước cứng và chống
axit”.

Về mặt hóa học, chất làm ướt hoặc chất hoạt động bề mặt chính là
một chất tẩy rửa hiệu quả. Nhưng vì chúng không có nguồn gốc từ
chất béo tự nhiên nên không hề chứa các chuỗi axit béo dài có thể
liên kết với nước cứng. Trong cùng chuyến du ngoạn này, Duncan
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còn lưu lại một công ty khác có tên là Deutsche Hydrierwerke và
công ty sắp sửa cho ra mắt một sản phẩm mang tính cạnh tranh,
tiếp thị độc quyền đến các nhà sản xuất hàng dệt may. Anh đã mua
hàng trăm mẫu ngay tại chỗ và vận chuyển chúng về Cincinnati để
phân tích, lưu ý rằng người Đức “không hề có khái nhiệm về giá trị,
mà nếu như có thì nó cũng chỉ như chất tẩy rửa dùng trong nhà mà
thôi”.40 Với mẫu xà phòng Igepon trong tay, các kỹ sư của P&G đã
khám phá ra cách để tổng hợp một phân tử giống như chuỗi, một
đầu liên kết với dầu và đầu kia liên kết với nước. Nhờ đó, nó có khả
năng phá vỡ chất mỡ rồi sau đó bị nước rửa sạch. Khi không có các
chuỗi axit béo, xà phòng sẽ không tạo ra cặn trong nước cứng.

Vào năm 1933, P&G tung ra một chất tẩy rửa tổng hợp có gốc alkyl
sulfate có tên là Dreft. Một năm sau, Drene, mẫu dầu gội tổng hợp
đầu tiên cũng được tung ra thị trường. Tuy nhiên, bên trong nội bộ
P&G lại ngay lập tức nổi lên một mối lo lắng. Các nhà quản lý lo sợ
rằng các sản phẩm mới có thể làm giảm doanh số của xà phòng
Ivory. Thế nhưng, Chủ tịch William Cooper Procter, người điều hành
cuối cùng của gia đình, lại ủng hộ nhiệt liệt các sản phẩm tẩy rửa
tổng hợp. Trong một lời nhận xét đáng nhớ đối với nhân viên của
mình, ông đã nói rằng, “Sản phẩm [tẩy rửa tổng hợp] này có thể hủy
hoại việc kinh doanh xà phòng. Nhưng nếu ai đó muốn hủy hoại
việc kinh doanh xà phòng thì chính Procter & Gamble nên làm điều
đó.”41 Các nhà quản lý tăng gấp đôi số tiền đầu tư, và trung tâm
nghiên cứu tại Ivorydale nhanh chóng trở thành phòng thí nghiệm
phân tích đầu tiên trong lĩnh vực hàng tiêu dùng.42

Đối với một người đứng quan sát từ bên ngoài, có một dạng hành vi
quản lý nổi bật xuyên suốt lịch sử lâu dài của P&G, đó chính là tinh
thần sẵn sàng chấp nhận giảm doanh thu sản phẩm cũ để phát triển
sản phẩm mới. Việc lo sợ chiến lược phản trực giác này là điều tự
nhiên. Thông thường, các nhà quản lý sẽ lo ngại rằng sản phẩm và
dịch vụ mới với tỷ suất lợi nhuận thấp hơn sẽ làm giảm trực tiếp
doanh thu của các sản phẩm hiện tại. Ta nên đầu tư tiền vào những
lĩnh vực mang lại lợi nhuận nhiều nhất mà không làm giảm lợi
nhuận chung. Nhưng tôi xin trích dẫn một câu mỉa mai từ Steve
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Jobs rằng, “Nếu bạn không ‘xóa bỏ’ bản thân [để tạo nên cái mới]
thì sẽ có kẻ làm thay.”

Hóa ra, quyết định của Dreft và Drene hoàn toàn không ảnh hưởng
đến việc kinh doanh xà phòng. Các khoa học tại P&G tiếp tục tìm
cách điều chỉnh công thức nhằm loại bỏ cặn bẩn cứng đầu hơn. Bị
ngăn trở bởi những giới hạn về hóa học lúc bấy giờ, Dreft chỉ là một
sản phẩm hạng nhẹ để tẩy sạch các loại vải mỏng manh và quần áo
trẻ em. Nó khá phổ biến ở khu vực trải dài từ Midwest đến Rocky
Mountains, nơi mà nước cứng gây ra khá nhiều vấn đề khi giặt.43

Dreft trở thành sản phẩm thích hợp vào thời điểm đó. Mãi đến một
thập kỷ sau người ta mới chứng kiến đột phá mới diễn ra.

SƯ XUẤT HIỆN PHI THƯỜNG CỦA TIDE

Trong những năm còn hoạt động, trung tâm kỹ thuật Ivorydale đã nỗ
lực tạo ra một chất “kiến thiết”, một hợp chất hóa học có thể nhũ
hóa dầu, mỡ thành những giọt nhỏ44 và tăng hiệu suất của các chất
tẩy rửa. Và natri phosphate chính là hợp chất bổ sung được trông
đợi đó. Nhưng hợp chất kiến thiết này lại gặp phải một vấn đề: nó
để lại trên quần áo những hạt nhỏ giống như giấy nhám, cứng và
thô.

Sau khi chờ đợi 10 năm và bỏ ra hơn 200.000 giờ thực hiện các bài
kiểm tra đến mụ cả người nhằm tìm ra công thức đúng,45 nhóm
nghiên cứu lặng lẽ giải tán và các nhân sự chủ chốt cũng bị phân
công đến làm việc ở nơi khác. Các nhà quản lý quy cho họ là những
kẻ mạo hiểm thất bại. Nhưng vẫn còn sót lại một nhà khoa học tuy
đơn độc nhưng không hề chấp nhận từ bỏ và tiếp tục cuộc thử
nghiệm mà sau này được biết đến với cái tên Dự án X.

David “Dick” Byerly, người sau này đã đệ đơn xin bằng sáng chế
cho Tide, đã tiếp tục công việc nghiên cứu cho dù các nhà quản lý
đã đưa ra yêu cầu chấm dứt dự án. Cấp trên của David, Thomas
Halberstadt, đã chú ý đến sự kiên trì của chàng trai trẻ này. Ông hồi
tưởng lại, “Tôi rất yêu mến Dick, nhưng bạn phải hiểu anh bạn trẻ
này thì mới hiểu những gì cậu ta đã làm... Theo cách nào đó thì
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Dick là một gã ngoan cố đấy. Ngoan cố đến mức những người khác
đã rời đi nhưng cậu ta vẫn ở lại.”46

img467 

David Byerly, nhà nghiên cứu tại P&G, người đã đi đầu trong quá
trình phát triển các chất tẩy rửa tổng hợp, trong đó có Tide. Nguồn:
Procter & Gamble

Lần đầu tiên gặp nhau vào năm 1939, Byerly có phần đề phòng
Halberstadt và điều này phần nào có thể hiểu được. Một ngày nọ,
Byerly xuất hiện ở văn phòng của cấp trên và tiết lộ bí mật lớn của
mình: “Giờ khi mọi người đã đông đủ, tôi muốn biết liệu tôi có được
phép tiếp tục những gì tôi nghĩ là nên làm không?”47 Byerly sau đó
đã đưa người cấp trên đang bối rối của mình vào phòng thí nghiệm
và dành ra hai ngày tiếp theo để giới thiệu những ghi chép trong
vòng năm năm qua của anh. Chết lặng, Halberstadt đã trao đổi với
Herb Coith, giám đốc điều phối Bộ phận Hóa học nhằm tìm kiếm
một tín hiệu đèn xanh. Theo kiểu cách vốn đặc trưng ở P&G, Byerly
đã được phép tiếp tục Dự án X nhưng phải giữ bí mật và không bao
giờ được “để lộ thông tin ra ngoài”. Byerly bị cấm tuyệt đối không
được yêu cầu bất kỳ quy trình phát triển “sản phẩm mẫu được sản
xuất trong các nhà máy thí điểm”48 để tránh gây sự chú ý không
mong muốn trong công ty.

Sự bùng nổ của Chiến tranh thế giới thứ hai đã gây ra sự thiếu hụt
nguồn cung và nguyên vật liệu đầu vào nghiêm trọng. Khi một giám
đốc điều hành đánh hơi ra Dự án X, ông đã than vãn rằng: “Tại sao
các anh có thể phí công với một sản phẩm mà P&G không hề chủ
tâm nghiên cứu trong khi chúng ta có cả tá vấn đề còn bỏ ngỏ ở nhà
máy.” Trong thời chiến, tất cả các cơ sở của P&G đều buộc phải
trang bị để có thể tiếp tục sản xuất với công thức bị hạn chế hơn
xưa. Các kỹ sư và nhà khoa học đều phải cố gắng “chữa cháy” mỗi
ngày để vận hành sản xuất. Coith đã yêu cầu Halberstadt dừng Dự
án X ngay lập tức. Nhưng khi Byerly chìm vào trầm cảm và đe dọa
từ chức thì Halberstadt phải dịu lại: “Có rất nhiều thứ đã hoàn thành
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nhưng chưa được báo cáo. Anh biết là chúng ta không thể [báo cáo
lại] mà. Tất cả chỉ có thế thôi.”49

Canh bạc cuối cùng cũng thành công. Năm 1945, Byerly đã xác
định được narti tripolyphosphate (STPP) chính là chất kiến thiết lý
tưởng sau một nghiên cứu quan trọng đi đến thành công. Để mang
lại kết quả giặt tốt nhất, người ta luôn đề xuất tăng tỷ lệ chất tẩy rửa
cao lên và chỉ dùng một lượng nhỏ chất kiến thiết. Nhưng Byerly đã
lật đổ quan điểm này bằng cách dùng một phần chất tẩy rửa (alkyl
sulfate) với ba phần chất kiến thiết (natri tripolyphosphate).50

Công thức này đã mang lại những kết quả bất ngờ.51

Đến lúc này, Coith không còn kiềm được những tiếng xì xầm và bị
yêu cầu phải trình bày các phát hiện với các giám đốc điều hành
cấp cao. Nhờ vào các phát hiện mới mà P&G đã đột phá sang nền
tảng kiến thức thứ ba: từ việc sản xuất được thúc đẩy bởi kỹ thuật
cơ khí sang công nghệ quảng cáo dựa theo tâm lý người tiêu dùng
và cuối cùng là nghiên cứu và phát triển từ hóa học hữu cơ.

Sau đó, một buổi trưng bày giới thiệu sản phẩm mới đã được lên kế
hoạch. Khách mời tham dự bao gồm Richard Deupree, chủ tịch
công ty; Ralph Rogan, phó chủ tịch phụ trách mảng quảng cáo; và
R. K. Brodie, phó chủ tịch phụ trách sản xuất và nghiên cứu kỹ
thuật.52 Ba người không nghi ngờ gì về tiềm năng thị trường của
Dự án X. Vấn đề quan tâm duy nhất chính là lịch trình cho buổi ra
mắt sản phẩm. Mặc dù những gì theo sau đây đều chỉ là dựng lại,
nhưng mọi trích dẫn đều là nguyên văn và nằm trong hồ sơ của
nhiều nguồn khác nhau, do đó việc thông tin bị lọt ra ngoài khuôn
khổ cuộc họp đặc biệt này gần như không thể xảy ra.

Đối với Rogan – vốn là một chuyên gia marketing – một buổi ra mắt
bình thường phải mất ít nhất hai năm: vài tháng để chuẩn bị sản
phẩm mẫu, sáu tháng để tiến hành khảo sát mù (blind test) tại các
thành phố cụ thể, và sau đó thêm thời gian để điều chỉnh công thức
dựa trên những phát hiện mới. Đó là chưa kể thời gian để phát triển
chiến lược quảng cáo, thăm dò ý kiến người tiêu dùng cũng như
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chuẩn bị cho việc ra mắt trên toàn quốc.53 Chủ tịch Deupree đã cân
nhắc nhận định của Rogan và quay sang hỏi Brodie, “Kirk, anh có
thể theo được lịch trình đó không?” “Chúng tôi có thể,” song Brodie
ngần ngại, “nhưng Lever và Colgate sẽ lấy mẫu sản phẩm ngay sau
khi chúng ta bắt đầu khảo sát mù. Sau đó họ sẽ tập hợp chúng lại...
Đương nhiên sản phẩm của họ sẽ không tốt bằng của chúng ta,
nhưng họ sẽ chen chân vào thị trường với những quảng cáo tương
tự... Chúng ta không đơn độc đâu.” Brodie phản bác lại rằng, nếu
P&G chịu bỏ qua khảo sát mù, đánh giá khâu quảng cáo và vận
chuyện thì “chúng ta sẽ khởi hành sớm hơn Lever và Colgate hai
năm”.

Vào thời điểm đó, Rogan nhanh chóng từ chối ý tưởng này. “Kirk,
anh biết chúng ta không bao giờ làm thế mà!” Ông nhắc nhở các
đồng nghiệp rằng nếu đi theo hướng đó, P&G sẽ buộc phải chi ra từ
15 đến 25 triệu đô tiền đầu tư mà không đảm bảo rằng nó sẽ mang
lại hiệu quả - con số đó quả là khá lớn vào năm 1945, khi doanh thu
hằng năm của công ty không thể vượt quá 500 triệu đô. Nhưng
Brodie không hề lung lay: “Nhưng sản phẩm này có quá nhiều lợi
thế. Nó nằm ở đẳng cấp khác xa những sản phẩm mới mà chúng ta
từng giới thiệu. Rủi ro thì chắc chắn rồi, nhưng tiềm năng cũng lớn
không kém và tôi nghĩ chúng ta nên chấp nhận những rủi ro đó.”

Chủ tịch Deupree nhìn Brodie rồi quay sang Rogan và quay lại nhìn
Neil McElroy, một giám đốc marketing trẻ tuổi mà sau này sẽ tiếp nối
vị trí chủ tịch của ông, “Mac, cậu nghĩ thế nào?” McElroy nói: “Đây
quả thực là một câu hỏi khó, nhưng dựa vào những gì tôi được
nghe và thấy ngày hôm nay, tôi tin rằng đây là tiềm năng lớn chưa
từng có tại P&G. Đối với vấn đề tiền bạc, tôi sẽ đánh cược canh bạc
này và tiến về phía trước như những gì ngài Brodie đề xuất. Nếu
sản phẩm đoạt được ngôi vương như tiềm năng vốn có của nó thì
hai năm cũng không xá gì.”

Deupree gật đầu. “Được rồi, Kirk,” ông tuyên bố, “giăng buồm ra
khơi đi. Tăng tốc lên!”54
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Thế nên, khi những hộp Tide đầu tiên được bày bán vào năm 1946,
nó trở thành chất tẩy rửa tổng hợp đầu tiên có thể giặt sạch quần áo
hoàn toàn – loại bỏ hẳn bùn, cỏ cũng như vết bẩn mù tạt “mà không
khiến màu sắc quần áo bị phai hay cáu bẩn”.55 Lợi ích từ việc
“khiến quần áo trắng nay còn trắng hơn” đã giúp Tide bỏ xa tất cả
các thương hiệu khác trên thị trường và giành lấy vị trí số một trong
các loại chất tẩy rửa trong năm 1949. Các sản phẩm của P&G bao
gồm Oxydol, Duz và Dreft đều bị gạt qua một bên.

Khi đối mặt với sự sụt giảm doanh thu của các sản phẩm khác,
McElroy, hiện là chủ tịch của công ty chỉ đơn giản thừa nhận rằng,
“Nếu chúng ta không [dùng thứ công nghệ này] thì kẻ khác sẽ nẫng
tay trên thôi.”56 Đội ngũ marketing được giao nhiệm vụ khuếch
trương sự kiện “Modern Washday Miracle” (tạm dịch: Phép màu
ngày giặt ủi hiện đại) nhằm quảng bá Tide như một sản phẩm làm
giảm bớt “gánh nặng giặt ủi hằng ngày” cho hàng triệu hộ gia đình
trên khắp nước Mỹ. Nhu cầu tiêu dùng đã tăng lên, chỉ với một
nhược điểm duy nhất là năng lực sản xuất của công ty chưa đáp
ứng đủ nhu cầu. Đến năm 1955, Hoa Kỳ đã tiêu thụ 2,5 tỷ pound
chất tẩy rửa tổng hợp mỗi năm. Mười trong số các kiện hàng giặt ủi
đều là đồ tổng hợp.57 Xà phòng Ivory nổi trên nước xưa kia đã bị
quét sạch bởi làn sóng Tide đang dâng lên.58

NGHỊCH LÝ P&G

Novartis và P&G về cơ bản hoàn toàn khác biệt. Trong khi Novartis
bỏ ra số tiền đáng kinh ngạc để điều chế và thử nghiệm thuốc chữa
bệnh, vượt qua những rào cản khó khăn nhất thì P&G cũng chẳng
thua kém khi đã tạo ra được nhiều hàng hóa gia dụng giúp vệ sinh
nhà cửa. Một bên cứu mạng người thì bên kia giúp mọi người trông
sạch sẽ, tinh tươm. Thế nhưng, cả hai công ty đã phát triển phồn
thịnh hơn một thế kỷ và tái định hình lĩnh vực của mình để rồi từ đó
chuyển mình mạnh mẽ, không chỉ một lần duy nhất mà là hết lần
này đến lần khác. Quan trọng hơn, trong cả hai trường hợp, khi kiến
thức mới được mở ra thì kiến thức cũ không trở nên dư thừa mà
đóng vai trò phụ trợ quan trọng cho kiến thức mới.
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Khi đánh giá tác động của Tide lên công ty, Halberstadt đã chỉ ra
rằng P&G “không còn đơn thuần là một công ty sản xuất xà phòng
nữa” mà “là một tập đoàn công nghiệp có tương lai gắn chặt với
công nghệ”.59 Vào thời điểm đó, P&G đã tuyển dụng hơn 1.500 sinh
viên mới tốt nghiệp từ các trường đại học chuyên ngành kỹ thuật, từ
đó tăng số lượng nhân viên kỹ thuật lên ba lần so với thời kỳ trước
khi Tide được tung ra vào năm 1945.60

Một công ty gia đình bắt đầu từ bàn tay thủ công của những nhà
sáng lập bây giờ đã trở thành một doanh nghiệp lớn được xây dựng
trên ba nền tảng kiến thức bao gồm: kỹ thuật cơ khí, tâm lý người
tiêu dùng và hóa học hữu cơ. Và chính sự tổng hòa của ba nền tảng
kiến thức này đã tạo nên thương hiệu Tide huyền thoại.

a6 

Hình 3.2 Phễu kiến thức

Dĩ nhiên, thế giới của chúng ta đã thay đổi đáng kể từ những ngày
Tide được tung ra thị trường lần đầu tiên. Để phát triển thịnh vượng
trong thập kỷ kế tiếp, P&G đương nhiên cần phải khuấy động những
làn sóng kiến thức mới. Nhưng dòng lịch sử của P&G cũng như của
Novartis đã nhắc nhở chúng ta về tầm quan trọng của việc tự “ăn
thịt” bản thân (self-cannibalization*). Tự “ăn thịt” chính mình xảy ra
khi một công ty quyết định chủ động thay thế một sản phẩm hoặc
quy trình cho một sản phẩm hoặc quy trình khác có tiềm năng ít
hơn. Đột phá sang nền tảng kiến thức mới chính là nhằm làm giảm
tầm quan trọng của cái cũ, và thông thường, sản phẩm hoặc dịch vụ
mới sau khi được tung ra sẽ gây ra áp lực lên những cái cũ. Đó là lý
do tại sao các công ty đi trước gặp khó khăn khi muốn tiến về phía
trước. Việc một công ty sẵn sàng “ăn thịt” ngành kinh doanh hiện tại
trước khi nó suy yếu, thực chất, lại tương đồng đến kỳ lạ với Apple
khi dưới trướng Steve Jobs. Vào năm 2005, khi nhu cầu sử dụng
iPod mini vẫn còn khá lớn thì iPod Nano đã được ra mắt và phá
hoại thành công doanh thu của người đàn anh. Và khi doanh số bán
iPod vẫn còn cao ngất ngưởng thì Jobs lại tung ra chiếc iPhone, kết
hợp gọn gẽ iPod, điện thoại di động và kết nối Internet với một thiết
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bị duy nhất. Ba năm sau màn giới thiệu iPhone, iPad đã có màn ra
mắt mặc cho rủi ro rằng nó có thể cắt giảm doanh số bán máy Mac
để bàn.61

* Self-cannibalization (tạm dịch là tự “ăn thịt” chính mình) là hành
động giảm doanh thu, số lượng sản phẩm sản xuất hoặc thị phần
của một sản phẩm nhằm giới thiệu một sản phẩm mới ít tiềm năng
hơn ra thị trường. (ND) 

Mục đích của việc này không nhằm khuyến khích những hành vi liều
lĩnh. Nếu vai trò của CEO trong việc xây dựng chiến lược chỉ đơn
giản là tuyên bố hướng đi mới của doanh nghiệp khi dấu hiệu thành
công đã hiện rõ thì giá trị mà vị CEO đó thêm vào thực sự quá thấp.
Các doanh nghiệp muốn hướng về phía trước buộc phải xác định rõ
liệu họ có cần rẽ nhánh sang một ngành mới hay không cũng như
họ phải chuẩn bị sẵn nền tảng kiến thức để đương đầu với mạo
hiểm (rủi ro hủy hoại công việc kinh doanh hiện tại) thay vì truyền cơ
hội qua tay những kẻ đến sau. 

Bây giờ, chúng ta đã hiểu rõ tại sao các công ty cần phải tạo nên
đột phá, ở ba chương kế tiếp, tôi sẽ phân tích hướng đi các công ty
nên theo đuổi trong tương lai. Những xu hướng mới nổi hoặc nền
tảng kiến thức mới nào cần thiết cho sự tồn tại của các công ty
trong tương lai? Hạn chế tiếp theo nằm ở đâu? Trong thế giới siêu
kết nối như hiện nay, khi tài năng, kiến thức và vốn không ngừng
dịch chuyển qua các quốc gia, tương lai dường như đang đến sớm
hơn những gì chúng ta dự đoán. Và vì tốc độ phát triển đang tăng
lênh nhanh chóng nên chúng ta cần phải xác định ngay các động
lực thúc đẩy tiềm ẩn. Yếu tố đòn bẩy mạnh nhất là gì? Chúng ta nên
tạo đột phá ở đâu?

TỔNG KẾT PHẦN I

Trước khi chuyển sang Phần II, hãy dành chút thời cùng xem xét lại
những gì chúng ta vừa học được.

Lợi thế cạnh tranh chỉ là nhất thời
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Khi kiến thức chín muồi, những kẻ chuyên đi sao chép sẽ bắt kịp
được chúng ta. Bởi những kẻ đến sau này thường sẽ phát triển
được các hệ thống có chi phí thấp hơn, trong khi không hề thừa
hưởng bất kỳ tay nghề thủ công hay cơ sở vật chất nào từ thế hệ đi
trước, nên họ sẽ dễ gây áp lực lên những công ty tiên phong trong
ngành. Đó là lý do tại sao Steinway không thể đánh bại Yamaha
mặc cho chiếc đàn dương cầm tinh xảo nhất thế giới là do nghệ
nhân của Steinway tạo ra.62

Liệu duy trì lợi thế cạnh tranh có khả thi

Để ngăn chặn quỹ đạo nguy hiểm này đòi hỏi các giám đốc điều
hành phải đánh giá lại kiến thức nền tảng hoặc chủ chốt của doanh
nghiệp cùng độ chín muồi của chúng. Xác định được nơi bản thân
đang đứng chính là bước đầu tiên cần làm. Do vậy, các nhà quản lý
phải tự hỏi chính mình nền tảng kiến thức nào đóng vai trò hệ trọng
nhất tại công ty của họ. Kiến thức chủ chốt của doanh nghiệp bạn là
gì? Nó đã chín muồi hay phát triển đến đến đâu?

Nếu tạo đột phá quan trọng đến vậy thì thời điểm thích hợp nhất là
khi nào?

Cho dù chỉ là trong nhận thức hay là thực tế, một cuộc khủng hoảng
doanh nghiệp thôi cũng đủ để thúc đẩy các lãnh đạo cấp cao thực
hiện một chiến lược tái định hướng ngay lập tức. Để phá vỡ thế bị
kìm kẹp của tổ chức hiện tại, các nhà lãnh đạo nên công bố một
chiến lược mới đồng thời tập trung phân bổ nguồn lực để đầu tư
vào những lĩnh vực mới hoặc gạt bỏ những dự án không còn hứa
hẹn. Nhưng thay đổi đột ngột như vậy trên diện rộng cũng có thể
khiến công ty phải gánh chịu những rủi ro lớn bởi không hề có kế
hoạch dự trù khi gặp sai lầm. Do đó, tốt hơn hết là hãy thử nghiệm,
đặt cược nhỏ hơn khi vẫn còn thời gian. Trên thực tế, các bạn
không cần phải dự đoán chính xác nơi công ty mình sẽ tạo nên đột
phá kế tiếp. Thay vào đó, hãy đột phá khi vẫn còn đủ thời gian.63

Steve Jobs biết rất rõ điều này. Ông từng nói rằng, “Mọi thứ đều
diễn ra khá chậm, bạn biết đấy. Chúng là như vậy đấy. Những làn
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sóng công nghệ này, bạn có thể thấy chúng từ trước khi chúng xảy
ra, và bạn chỉ cần khôn ngoan chọn đúng làn sóng để lướt thôi. Nếu
thất bại thì bạn có thể lãng phí rất nhiều năng lượng, nhưng nếu
chọn đúng thì nó vẫn sẽ diễn ra rất chậm. Thậm chí phải mất nhiều
năm.”64

Đây cũng là một bài học quan trọng. Các giám đốc điều hành thành
công thường ưu tiên hành động hơn. Nhưng quan trọng hơn hết
chính là phải biết tách tạp âm ra khỏi tín hiệu báo hiệu làn sóng mới
quanh mình. Để lắng nghe cẩn thận những tín hiệu đúng thường đòi
hỏi tính kiên nhẫn và kỷ luật. Nắm bắt cơ hội không đồng nghĩa rằng
bạn phải là người tiên phong, thay vào đó, hãy đi đúng đường với
đủ dũng cảm và quyết tâm. Để tạo nên đột phá thành công, bạn
phải lĩnh hội được hai khía cạnh trái ngược này. Sự kiên nhẫn chờ
đợi và quyết tâm hành động, ở trạng thái kết hợp và cân bằng,
thường sẽ mang lại cho chúng ta quả ngọt. Tận dụng tư duy nghịch
lý ấy ở mức độ cá nhân hay tổ chức chính là chủ đề chính trong
phần sau của cuốn sách. Nào, hãy lật sang chương kế tiếp đi nào!
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4Tận dụng “kết nối mọi nơi”:
Từ gã thiên tài đơn độc đến trí
tuệ đám đông
Kể từ khi phát minh ra động cơ hơi nước, nền văn minh phương Tây
đã tiếp tục phát triển dựa trên giả định rằng xã hội phải cập nhật các
công nghệ mới. Đây chính là ý nghĩa trọng tâm của cách mạng công
nghiệp; chúng ta tin rằng xã hội đang thay đổi chứ không chỉ đơn
thuần là một thứ công nghệ mới ra đời.

- AMITAI ETZIONI VÀ RICHARD REMP

trích từ Technological Shortcuts To Social Change (tạm dịch: Thay
đổi xã hội với công nghệ hiện đại), 1973

CUỐN SÁCH ĐƯỢC VIẾT BỞI HÀNG TRĂM TÁC GIẢ

Từ Galileo Galilei đến Albert Einstein, từ Isaac Newton đến
Stenphen Hawking, từ Alex Matter của Novartis đến David Byerly
của Procter & Gamble, chúng ta có xu hướng tin rằng chỉ một vài cá
nhân mới có óc sáng tạo. Họ là những người tiên phong đã định
hình thế giới của chúng ta. Friedrich Nietzsche cũng từng nói rằng,
“Xuyên qua hoang hoải thời gian, một kẻ khổng lồ triệu tập thêm kẻ
khổng lồ khác, và không hề bận tâm đến những tên quỷ lùn đang xì
xầm khiếp đảm bên dưới.” Nhưng khi thế giới của chúng ta ngày
càng trở nên kết nối hơn, câu nói trên đã không còn đúng nữa. Trên
thực tế, những tiếng xầm xì của đám quỷ lùn hoàn toàn có thể đánh
bại một kẻ khổng lồ thông minh.

Alexander Osterwalder đã mắc phải tình cảnh như vậy. Tuy đã
thành lập một công ty khởi nghiệp cũng như đã làm việc trong nhiều
tổ chức phi lợi nhuận khác nhau, anh vẫn luôn trăn trở bởi một câu
hỏi khá đơn giản: Các chủ doanh nghiệp có thể thay đổi cách thức
phân phối dịch vụ và sản phẩm hiện có của họ đến khách hàng như
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thế nào? Alexander trở nên quá nhập tâm với câu hỏi đó đến mức
anh quyết định đăng ký chương trình học tiến sĩ tại Khoa Kinh
doanh và Kinh tế – (HEC) tại Lausanne, Thụy Sĩ để tìm đáp án.
Cuối cùng, anh hoàn thành luận án có tiêu đề khó hiểu mang tên
“The Business Model Ontology: A Proposition in a Design Science
Approach”1 (tạm dịch: Bản thể luận về mô hình kinh doanh: Một đề
xuất về phương pháp tiếp cận đồ án khoa học). Trong những năm
tiếp theo, Alex đã duy trì một blog cá nhân và tương tác với một
nhóm nhỏ những nhà quản lý doanh nghiệp cũng như chia sẻ mối
quan tâm của anh với nhiều học giả và nhà chuyên môn. Anh cũng
đã đăng luận án lên mạng để những người có cùng chí hướng tải
về. Đồng thời, anh đăng tải những video thảo luận của mình lên
Youtube. Nếu có bất kỳ công ty nào muốn lắng nghe, Alex cũng
không hề quản ngại dạy miễn phí cho họ. Những người theo dõi
anh tăng lên nhanh chóng.

Vài năm sau, Alex gặp lại người hướng dẫn luận án của mình, Yves
Pigneur và trao đổi về việc xuất bản luận án của anh với nhiều ví dụ
và thông tin mới được cập nhật thêm. Anh ấy muốn cuốn sách được
xuất bản đến mức quên mất cơ hội thành công của cuốn sách mỏng
manh ra sao. “Mỗi năm có một triệu cuốn sách được xuất bản bằng
tiếng Anh, 11.000 trong số đó là sách kinh doanh, trong tổng số
250.000 cuốn hiện có trên thị trường,” Alex nhớ lại. “Để nổi bật trong
một đại dương rộng lớn như vậy rất khó... Không ai trông đợi một
cuốn sách khác; không ai trông đợi cuốn sách của chúng tôi. Nhưng
tại thời điểm đó, tôi cứ tiến lên với ý chí quyết tâm sắt đá thôi.”2 Tất
cả những gì Alex biết chính là phải tiếp thị cuốn sách như một cẩm
nang với hình ảnh đồ họa trực quan và bổ sung bằng nội dung trực
tuyến, tất cả được gói gọn theo một cách khác lạ để tạo nên dấu ấn
cho cuốn sách trong cuộc cạnh tranh. Vấn đề nằm ở chỗ anh thiếu
vốn và không nhà xuất bản lớn nào chịu đầu tư vào một tác giả lần
đầu xuất bản sách như vậy. Thế là Alex tiếp cận trường tôi – IMD –
và trò chuyện với một đồng nghiệp của tôi, người không những từ
chối giúp đỡ mà còn thẳng thừng nói, “Đừng lãng phí thời gian với
thứ này nữa!”
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May thay, lời khuyên “nghiêm túc” đó không hề được chú ý. Alex
không hề nản chí và chuyển sang tìm đóng góp từ cộng đồng trực
tuyến. Hay chính xác hơn, anh ấy mời họ trả tiền để trở thành đồng
tác giả cuốn sách mà anh mô tả là “một cuốn sách bán chạy nhất
‘chưa được viết xong’”. Với mức đóng góp 25 đô la, những người
theo dõi sẽ nhận được các phần bản thảo của cuốn sách, sau đó
cung cấp phản hồi cho Alex.

Rất nhiều người háo hức trả tiền và thậm chí trả nhiều hơn 25 đô la.
Cứ mỗi hai tuần, Alex tăng giá lên 50%. Tại thời điểm cuốn sách
được hoàn thiện, Alex đã lôi kéo được 470 đồng tác giả đến từ hơn
45 quốc gia và gây quỹ được số tiền 250.000 đô bao gồm cả tiền
bán sách. Anh đã dùng số tiền này để trả cho nhà thiết kế đồ họa,
biên tập viên và nhà in. Và điều bất ngờ ở đây là: mọi thứ đều diễn
ra vào năm 2008. “Trước khi nền tảng gọi vốn Kickstarter bắt đầu,
cuốn sách đã là một dự án Kickstarter,” Alex trầm ngâm.

Mức độ phổ biến của cuốn sách tăng lên khi từng đồng tác giả xem
xét và bình luận về nội dung sách.3 Vào thời điểm cuốn Business
Model Generation (tạm dịch: Tạo lập mô hình kinh doanh) được
xuất bản, Fast Company đã khen ngợi nó là cuốn sách hay nhất
dành cho các chủ doanh nghiệp trong năm 2010, đồng thời mô tả
rằng “cuốn sách sáng tạo bậc nhất về đề tài xây dựng doanh
nghiệp”. Thành công nối tiếp thành công. Trong thời gian ngắn,
Wiley – một nhà xuất bản quy mô tầm trung chuyên viết về các vấn
đề học thuật – đã giành được quyền phân phối toàn cầu cũng như
tiếp thị sách của Alex qua các nhà bán lẻ sách lớn, trong đó có cả
Barnes & Nobel và Amazon. Sau đó, 470 đồng tác giả đã cùng nhau
đảm nhận việc quảng bá sách dài hơi nhất trong lịch sử ngành xuất
bản sách. Họ không ngừng giới thiệu sản phẩm cuối cùng qua các
mạng lưới cá nhân như Facebook, LinkedIn và Twitter.

Doanh số bán hàng cuối cùng cũng chạm nóc một triệu bản và cuốn
sách được dịch sang hơn 40 thứ tiếng khác nhau.4 Vào năm 2015,
Thinkers 50, một bảng xếp hạng thường niên mà Financial Times
coi là “Giải Oscars về tư duy quản lý”, đã xếp hạng Alex và Yves ở
vị trí thứ 15.5
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Ngày nay, Alex thường xuyên tham gia giảng dạy tại Stanford và Đại
học California, Berkeley cũng như thường xuyên phát biểu tại nhiều
công ty lớn vòng quanh thế giới. Nhờ vào trí tuệ của một đám đông,
một tác giả không ai biết đến đã biến thành một ngôi sao sáng trên
thế giới. Hoặc, như Tom Kelley – cổ đông tại công ty thiết kế IDEO
đồng thời là giáo sư tại Đại học Stanford, đã nói: “Việc sẵn sàng thử
nghiệm và phạm lỗi đã giúp kế hoạch của gã thiên tài đơn độc thành
công vang dội.” Trớ trêu thay, khi Alex quay lại Wiley và hỏi rằng liệu
họ có cho phép anh làm những điều đó ngay từ đầu không, nhà
xuất bản đã kiên quyết rằng, “‘Không có cơ hội đâu: cậu đã phá vỡ
toàn bộ các quy tắc hiện có trong ngành xuất bản này rồi.’ Mặc dù
chúng tôi không biết sau này thế nào nhưng đó thực sự là cách duy
nhất để xuất bản cuốn sách mà chúng tôi muốn,” vị tác giả nổi tiếng
nay hồi tưởng lại.6

QUY TẮC QUAN TRỌNG

Mặc dù khả năng tồn tại của crowdsource* đã được chứng minh từ
khi Wikipedia ra đời, mức độ kết nối cao như ngày nay vẫn là điều
không tưởng ở một thập kỷ trước. Cách mọi người kết nối với nhau
đã được cải thiện đáng kể, tạo nên những thay đổi sâu sắc về cách
hợp tác giữa các nhà sáng tạo khôn ngoan trong các dự án phức
tạp và từ đó tác động lên khả năng phát triển của mỗi doanh nghiệp.
Những gì từng là đột phá cá nhân có thể được chuyển giao và phân
phát đi muôn nơi, cho phép cả cộng đồng cùng tham gia. Tiến bộ
không thể lay chuyển này đã được củng cố bởi một sự kết hợp bắt
nguồn từ công ty sau đây.

* Theo truyền thống, một công việc sẽ được giao cho một người hay
một tổ chức để thực hiện. Tuy nhiên, crowdsourcing là hình thức
giao công việc đó cho một cộng đồng hoặc một nhóm người, thông
qua một “lời kêu gọi” để tất cả có thể cùng đóng góp thực hiện công
việc đó. (ND) 

Năm 1965, nhà đồng sáng lập Intel, Gordon Moore đã đưa ra một
dự đoán táo bạo về khả năng tăng trưởng theo cấp số nhân của
điện toán đám mây.7Từ đèn vô tuyến, bóng bán dẫn rời đến mạch
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tích hợp, xu hướng tiểu hình hóa (thu nhỏ) phần cứng máy tính
đang tăng lên nhanh chóng. Sau khi ngoại suy xu hướng này, Moore
đã khẳng định rằng số lượng bộ bóng bán dẫn vi mạch được lắp
vào một khu vực cố định trong bộ vi xử lý máy tính sẽ tăng gấp đôi
sau mỗi hai năm. Và vì mật độ bóng bán dẫn tương quan với sức
mạnh của điện toán đám mây nên người kế nhiệm phải tăng gấp đối
số lượng sản xuất sau mỗi hai năm. Kể từ đó, Intel đã giữ lời hứa và
“định luật Moore” được lưu danh muôn thuở.

Thế nên, trong khi IBM 650 – máy tính đầu tiên được đưa vào sản
xuất hàng loạt – không thể xử lý nhiều thông tin bằng một con vi
khuẩn, thì sức mạnh điện toán đám mây của Intel Core i7 đời mới
nhất cùng tín hiệu analog có thể xử lý thông tin ngang ngửa một con
chuột thí nghiệm.8 Tăng trưởng theo cấp số nhân cũng lý giải tại
sao một chiếc iPhone ngày nay có sử dụng nhiều điện toán đám
mây hơn so với toàn bộ phi thuyền cho sứ mệnh mặt trăng Apollo
năm 1969.9 Và nếu định luật Moore được áp dụng vào ngành công
nghiệp chế tạo ô tô thì mỗi chiếc xe ngày nay có thể đi được nửa
triệu dặm trên mỗi gallon, 300.000 m/ phút và có giá vô cùng rẻ.10

Tuy nhiên, nếu chỉ duy nhất điện toán đám mây tăng lên theo cấp số
nhân thì mức độ kết nối chúng ta đang tận hưởng hôm nay sẽ
không tồn tại. Tốc độ kết nối mạng cũng rất quan trọng. Lắp đặt cáp
quang và điều chỉnh các tháp vô tuyến rất dễ dàng.

Nhưng phần khó khăn nhất chính là đàm phán xem ai sẽ sở hữu
“quyền thông hành” với chính quyền địa phương trước khi cơ sở hạ
tầng băng thông rộng có thể được lắp đặt phía trên hay dưới tài sản
công và tư.11 Hay nói cách khác, tốc độ của các mạng truyền thông,
chẳng hạn như Wi-Fi hay Ethernet, sẽ phụ thuộc vào cả công nghệ
cũng như quy định của chính phủ.

Đáng chú ý, mặc dù các kỹ sư công nghệ không thể kiểm soát được
sự bất ổn định của thị trường nhưng tốc độ mạng vẫn tăng nhanh
không kém điện toán đám mây.12 Mười lăm năm về trước, mạng
không dây chỉ chạy tầm 5 đến 10 kilobit mỗi giây (kbit/s). Đến giữa
những năm 2000, công nghệ mạng không dây đã phân phối trung
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bình 100 kbit/s qua mạng di động, và ngày nay, nó có thể đạt tốc độ
từ 5 đến 10 megabit mỗi giây (Mbit/s).

Sự tăng trưởng theo cấp số nhân của hệ thống kết nối được các
chuyên gia trong ngành gọi là “định luật băng thông Edholm” và nó
đã góp phần thay đổi cách chúng ta tiêu thụ nội dung cũng như
cách truyền thông tin. Hãy lấy ví dụ là hoạt động phát phim trực
tuyến (real-time movie streaming) – vốn không phổ biến trên máy
tính để bàn vào đầu những năm 2000. Phần lớn mọi người sẽ tải
phim xuống vào đêm hôm trước để hôm sau xem vì băng thông
Internet không đủ mạnh để xem phim ở thời gian thực. Đến cuối
những năm 2000, rất nhiều người đã có thể xem phim trực tuyến
với độ phân giải tiêu chuẩn trên laptop trong tiệm cà phê. Ngày nay,
chúng ta đã tiến một bước xa hơn khi có thể xem phim có độ sắc
nét cao hàng giờ liền bằng cách dùng 4G trên điện thoại thông
minh.

Các cách thức sử dụng Internet mới được thúc đẩy bởi hệ thống
“kết nối mọi nơi” đã trở nên phổ biến, rộng rãi và thông minh hơn;
những cách thức sử dụng này sau đó lại thúc đẩy các loại công
nghệ khác như GPS, cảm biến gia tốc và cảm biến con quay hồi
chuyển… ngày nay đã được tích hợp vào các điện thoại thông minh
và thiết bị đeo tay. Một cảm biến con quay hồi chuyển đo vận tốc
góc trong những năm 1990 thường là một khối kim loại hình trụ có
đường kính khoảng 1 inch, dài 3 inch, tiêu tốn khoảng 10.000 đô la
và nó chỉ có thể giám sát được một trục chuyển động duy nhất.
Những cảm biến này giờ đây được thu lại thành những chip cỡ nhỏ
với giá trung bình 3 đô la một chiếc. Một chiếc máy bay không
người lái thường được trang bị với hai tá máy cảm biến này.13 Sự
kết hợp công nghệ như thế này đã cho phép các nhà khoa học tạo
ra những chiếc xe tự lái và robot tương tác.

Xét về khía cạnh con người, cách chúng ta làm việc cũng đã thay
đổi. Các cá nhân và tổ chức có thể cải tiến theo nhiều cách khác
nhau. Giống như Alex, các doanh nghiệp không cần phải tự phát
minh ra mọi thứ nữa. Khi được kết nối đúng cách, một kẻ tập sự từ
bên ngoài cũng có thể thạo việc ngang một chuyên gia bên trong nội
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bộ công ty, thậm chí còn khôn ngoan hơn nhiều. Do đó, một công ty
có thể tận dụng kiến thức từ bên ngoài, để giúp tạo lập thị trường và
thiết kế nên sản phẩm mới. Và yếu tố đòn bẩy này đã được khai
thác tối đa bởi công ty mạng, không phải đến từ Thung lũng Silicon
mà từ bên kia Thái Bình Dương.

“WE TWEET, WE GOOGLE, WECHAT”

Tại Quảng Châu ở miền Nam Trung Quốc, tòa tháp truyền hình
Quảng Châu đang đứng sừng sững bên dòng sông Châu Giang,
tách biệt khỏi khu vực kinh doanh của thành phố. Được xây dựng
vào năm 2005, tòa tháp chọc trời này bao gồm hai hình elip xoắn
vào nhau ở góc 45 độ, giống như chuỗi ADN xoắn kép. Cấu trúc
mang tính biểu tượng tô điểm cho đường chân trời của thành phố
Quảng Châu chính là tòa nhà cao nhất Trung Quốc trong một thời
gian ngắn cho đến khi một công trình mới mọc lên ở Thượng Hải
vào năm 2013.

Dưới bóng của tòa tháp truyền hình Quảng Châu hiện tọa lạc Khu
Công nghiệp Sáng tạo TIT, một chuỗi các công trình công nghiệp
phân bố rải rác vừa được tân trang lại. Một tấm bảng treo trên bức
tường gạch đỏ bên ngoài tòa nhà #84 cho biết nó từng là một nhà
máy dệt trong những năm 1950, sau này được cải tổ thành một tòa
nhà quân sự giữa những năm 1960 và 1970 và cuối cùng được sửa
chữa cho mục đích sử dụng dân sự vào giữa những năm 1970. Chủ
thuê áp chót của tòa nhà là một cửa hàng kim loại cung cấp vật liệu
cho ngành sản xuất ô tô ở địa phương.

Cấu trúc nguyên thủy ban đầu của tòa nhà đã bị phá hủy gần hết.
Thay vào đó là một văn phòng với bố trí mở và nội thất màu trắng.
Nhờ khoảng sảnh mở mà ánh sáng tự nhiên đã phủ khắp bên trong.
Ở căng-tin của công ty, mọi người thanh toán tiền bằng cách gõ trên
điện thoại. Thẻ tín dụng và tiền mặt đương nhiên có sẵn nhưng
cũng đã lùi vào dĩ vãng. Các giao dịch không dùng tiền mặt hay thẻ
tín dụng là kết quả trực tiếp từ đột phá của WeChat trong lĩnh vực
thương mại điện tử. Tòa nhà #84 và ba tòa nhà kế cận đã gộp
thành trụ sở của WeChat - ứng dụng nhắn tin lớn nhất Trung Quốc.
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Khi Facebook mua WhatsApp với giá 19 tỷ đô la trong năm 2014,
tập đoàn Credit Lyonnais Securities Asia (CLSA) từng viết: “Nếu
WhatsApp trị giá 19 tỷ đô thì WeChat phải có giá ít nhất 60 tỷ đô.”14

Bởi vì WeChat là doanh nghiệp tư nhân nên bất kỳ ước tính giá trị
thực nào, về bản chất, đều là suy luận. Nhưng không hề gì vì công
ty mẹ của WeChat, Tencent, đã vượt qua Alibaba để trở thành công
ty giá trị nhất Trung Quốc cũng như châu Á vào năm 2017. Có giá trị
hơn 300 tỷ đô la,15 Tencent được xếp hạng trong nhóm những
doanh nghiệp tốt nhất bên cạnh những tập đoàn Mỹ, bao gồm
General Electric (260 tỷ đô), IBM (165 tỷ đô) và Intel (170 tỷ đô).
Nhờ sớm đầu tư vào Snapchat, Tencent đã mua được 5% cổ phần
tại công ty sản xuất xe điện Tesla ở Thung lũng Silicon vào tháng
4/2017.16

Là một công ty thuần Trung Quốc, khía cạnh đáng kinh ngạc nhất
của WeChat nằm ở tốc độ đi lên chóng mặt của nó. Những người
hoài nghi đã cho rằng WeChat chỉ đơn thuần là một WhatsApp hay
iMessage phiên bản Trung Quốc mà thôi. Những người sống bên
ngoài Trung Quốc có lẽ chưa bao giờ nghe về dịch vụ này. Tuy
nhiên, WeChat có đến 938 triệu người dùng hoạt động hằng tháng,
một con số lớn hơn toàn bộ dân số châu Âu, không tính nước
Mỹ.17Thế nên, tôi đã rất bất ngờ khi Juliet Zhu, giám đốc bộ phận
marketing của WeChat đã nhắc nhở rằng quy mô người dùng
“không nói lên toàn cảnh câu chuyện. Anh cần phải tính đến lượng
tương tác nữa”. Chẳng hạn, WhatsApp có hơn 1,2 tỷ người dùng
trên thế giới.18

Facebook – công ty mẹ của WhatsApp kể từ năm 2014 – có hơn 2
tỷ người dùng.19 Nhưng với Juliet, Wechat đã chứng minh rằng nó
hấp dẫn hơn nhiều khi hơn 1/3 lượng người dùng WeChat dành ra
ít nhất bốn tiếng đồng hồ sử dụng ứng dụng này.20

Ngược lại, với Facebook người dùng chỉ dành ra 35 phút, với
Snapchat chỉ 25 phút, với Instagram 15 phút và 1 phút trên
Twitter.21
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Vậy bằng cách nào mà WeChat có thể thu hút người dùng bỏ ra
nhiều thời gian sử dụng đến vậy? Giống như Alex, WeChat đã cho
phép người dùng được thỏa sức sáng tạo; nhưng cũng không giống
Alex, họ làm điều đó với một phong cách thuần Trung Hoa, với các
kỹ sư tập trung vào trải nghiệm người dùng cũng như phát triển
thêm các công cụ để các bên thứ ba tự phát minh ra nhiều tính
năng mới.

NẾU CHARLES DARWIN CÓ THỂ NGHIÊN CỨU INTERNET

Trong cuốn The World Is Flat (Thế giới phẳng) xuất bản năm 2007,
Thomas Friedman đã mô tả cách mạng Internet vượt qua ranh giới
các quốc gia và thu hẹp nhiều ý thức hệ khác biệt bằng cách kết nối
trực tuyến. Trên thực tế, mạng Internet đã biến thế giới trở nên sôi
động hơn rất nhiều. Với những cộng đồng khép kín tự kìm hãm
thông tin của chính mình, thế giới trực tuyến vẫn còn là một cảnh
quan khá thô sơ. Chẳng hạn, chính phủ Bắc Kinh từ lâu đã cấm các
trang web nước ngoài có vẻ khả nghi. Vì các hoạt động kiểm duyệt
mạng – được gọi chung là Bức tường lửa khổng lồ (Great Firewall),
người dân sẽ không thể sử dụng Google, Twitter, Youtube hay
Facebook ở Trung Quốc.22

Ở đất nước đó, một loạt các ứng dụng vốn ban đầu mang một số
nét tương đồng với những đối thủ cạnh tranh bên phương Tây bây
giờ đã phát triển thành những “chủng loại” hoàn toàn khác biệt. Các
công ty phương Tây từ lâu đã quen việc quảng cáo trên thiết bị di
động. Facebook, Google, Twitter và Snapchat đã tích lũy được
lượng dữ liệu người dùng đông đảo nhằm mục đích thay đổi thuật
toán cho phù hợp cũng như hỗ trợ các công ty quảng cáo tiếp cận
khách hàng dễ dàng hơn. Nhưng ở Trung Quốc, việc lưu trữ thông
tin người dùng có thể gây ra vấn đề chính trị, do vậy, các doanh
nghiệp địa phương đã chọn cách khác để buộc người dùng phải trả
tiền bằng cách tính phí giao dịch hoặc mua hàng trên ứng dụng.
Vậy thì, cần gì phải đào dữ liệu trong khi người dùng có thể thanh
toán trực tiếp cho dịch vụ họ dùng? Bởi vì người tiêu dùng trên thế
giới có nhiều thói quen khác nhau ngay cả khi sử dụng cùng một
công nghệ, những ông lớn công nghệ cũng phải phát triển những
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tính năng khác nhau để thích nghi với môi trường địa phương từng
nơi. Các công ty phải biết thích nghi khi tranh giành và bảo vệ thị
phần của mình.

Hãy lấy việc thanh toán di động làm ví dụ. Vào năm 2013, WeChat
cho ra mắt hệ thống thanh toán đầu tiên của mình – WeChat Pay.
Một tính năng phổ biến chính là “phong bao màu đỏ”, cho phép
người tiêu dùng gửi các gói dữ liệu ảo đính kèm tiền ảo đến người
thân và bạn bè vào Tết Nguyên đán bằng cách sử dụng điện thoại
của mình. Để tăng thêm phần bất ngờ cho truyền thống ngày Tết,
bất kỳ ai cũng có thể đặt trước một số tiền và phân phát ngẫu nhiên
đến một số người đã được chọn. Chẳng hạn, bạn gửi 3.000 tệ đến
30 người bạn; một số nhận được nhiều hơn người khác, nhờ đó ai
nấy cũng đều vui vẻ. Chiếc “phong bao màu đỏ” này vừa là sản
phẩm của mạng xã hội, thiết kế game vừa mang nét may rủi thông
thường. Từ ngày 7/2 đến 12/2/2016, đã có khoảng 32 tỷ phong bao
đỏ được chuyền tay, tăng từ con số 3,2 tỷ cùng kỳ năm ngoái.23

Bên cạnh việc gửi tiền cho nhau, người dùng WeChat cũng có thể
thanh toán hóa đơn tiện ích và đầu tư vào các quỹ tài sản. Công ty
mẹ của WeChat, Tencent, đã đầu tư hàng tỷ đô la vào Đii Chuxing
(Uber Trung Quốc) và Meituan-Dianping (Groupon Trung Quốc) nhờ
đó mọi người có thể đặt xe hoặc mua sắm cho các giao dịch nhóm
mà không cần thoát khỏi ứng dụng.24 Trong những năm gần đây,
WeChat đã tiếp tục bành trướng, với một danh sách ấn tượng bao
gồm các nhà bán lẻ truyền thống như McDonald’s, KFC, - 7Eleven,
Starbucks, Uniqlo và rất nhiều thương hiệu tên tuổi khác. Để mô tả
hiện tượng kinh tế - xã hội này ở Trung Quốc, tờ New York Times
từng viết, “tiền mặt đã nhanh chóng trở nên lỗi thời”.25

Ngày nay, lắc điện thoại để tìm bạn mới thông qua WeChat đã trở
nên rất phổ biến. Lắc điện thoại trước ti vi cho phép bạn nhận diện
chương trình hiện tại và cho phép người xem cơ hội tương tác.
WeChat đã tích hợp thành công Facebook, Instagram, Twitter,
WhatsApp và Zynga vào trong chỉ một ứng dụng. Thay vì chỉ đơn
thuần là một ứng dụng nhắn tin, WeChat đã trở thành một công cụ
di động không thể thiếu để đặt lịch hẹn bác sĩ, thanh toán hóa đơn
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bệnh viện, báo cảnh sát, đặt bàn nhà hàng, truy cập dịch vụ ngân
hàng, tổ chức hội nghị video, chơi game và nhiều thứ hơn nữa. Để
tiếp nhiên liệu cho ứng dụng khủng này, một mình WeChat làm sẽ
không bao giờ đủ. Thay vào đó, nó cho phép người dùng tự sáng
tạo để phát triển các dịch vụ mới chạy trên nền tảng mạng xã hội
của mình, mạnh mẽ hơn rất nhiều so với Google hay Facebook.

QUYẾT ĐỊNH SẢN XUẤT HÀNG LOẠT

Cuối năm 2012, 17 nhân viên của WeChat đã thử nghiệm một ý
tưởng mới dựa trên khái niệm “tài khoản chính thức” với mục tiêu
tiếp cận các công ty và tập đoàn. Vào thời điểm đó, WeChat đã có
một lượng người dùng khá vững chắc, thế nhưng nhóm đã hình
dung rằng, bằng cách sử dụng các giao diện lập trình ứng dụng mở
(API) họ có thể biến WeChat thành một kênh truyền thông cho các
sản phẩm và dịch vụ được các bên thứ ba tạo ra.

Nói một cách đơn giản, API là một bộ quy tắc và hướng dẫn tạo
điều kiện cho việc trao đổi thông tin giữa hai phần của phần mềm.
Các chương trình, giao thức và công cụ phần mềm cho phép các
bên thứ ba khai thác cơ sở người dùng khổng lồ của WeChat. Lake
Zeng, phó tổng giám sát của bộ phận nền tảng mở của WeChat, đã
giải thích thế này, “Trong quá khứ, WeChat đã thành công trong việc
kết nối mọi người, nhưng chúng tôi chưa biết rõ bằng cách nào các
công ty khác có thể tận dụng WeChat để kết nối và tương tác với
chính khách hàng của họ. Chúng tôi cần một phương tiện để đạt
được mục tiêu này, và khi đó chúng tôi nghĩ ra ‘tài khoản chính
thức.’”

Có thể hiểu được rằng, không ai trong số các thành viên nhóm biết
họ nên bắt đầu với những dịch vụ gì. Khi các kỹ sư tản ra tìm kiếm ý
tưởng, China Merchants Bank (CMB) đã đến gõ cửa. Đối với Lake
Zeng, mục tiêu dự án với CMB khá đơn giản – có mặt ở bất cứ nơi
nào khách hàng muốn:

Vào thời điểm đó, ý tưởng của chúng tôi về tài khoản chính thức rất
thô sơ. Chúng tôi chỉ có vài bản demo. Chúng tôi cho rằng các công
ty truyền thống có thể gửi tin nhắn hoặc phiếu giảm giá đến khách
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hàng và quảng cáo bán hàng. Tất cả những ý tưởng ban đầu chỉ
xoay quanh các chức năng “quảng bá”. Nhưng buổi thảo luận với
CMB đã khiến chúng tôi thay đổi cách tư duy.

Các ngân hàng có tiêu chuẩn bảo mật dữ liệu cao và họ phải giữ
những dữ liệu này trên máy chủ của riêng họ. Nếu chúng tôi muốn
nó hoàn thành mục tiêu, chúng tôi buộc phải cung cấp [một] kết nối
mở. Kể từ đó, chúng tôi chuyển hướng WeChat tới vai trò của một
“người kết nối” hay một “đường ống dẫn”. Chúng tôi cho phép các
công ty bơm dữ liệu từ máy chủ của họ cho người dùng trên
WeChat.

Sự cởi mở trên đã thu hút những công ty khác. Từ trước đó rất lâu,
China Southern Airlines, hãng hàng không lớn nhất quốc gia theo
quy mô đội bay, đã khởi chạy tài khoản WeChat chính thức của họ.
Khi một người dùng nói, “Bắc Kinh đến Thượng Hải, ngày mai,”
WeChat sẽ hiển thị tất cả các thông tin chuyến bay phù hợp với tiêu
chí. Nhấp vào chuyến bay sẽ đưa người dùng đến trang chủ của
China Southern Airlines, sau đó đặt vé và thanh toán. Mặc dù tất cả
dữ liệu giao dịch diễn ra trên máy chủ của hãng hàng không, người
dùng vẫn có ấn tượng rằng họ đang thực hiện hoàn toàn thông qua
WeChat. Điều này đã đơn giản hóa trải nghiệm người dùng di động
rất nhiều. Người dùng không còn phải tải một ứng dụng mới và bật
nhiều cửa sổ trên màn hình nhỏ. Một đề xuất mới lại xuất hiện sau
đó: các công ty có thể tự tạo ra vô số chức năng và giữ dữ liệu nếu
họ muốn, với một giao diện đã quen thuộc với hàng trăm triệu người
Trung Quốc.

Khi lần đầu được nghe một nhân viên kể lại rằng WeChat chỉ lưu trữ
dữ liệu của năm ngày gần nhất, tôi tự hỏi tại sao công ty lại xóa
thông tin khách hàng của mình. Thế là người hợp tác nghiên cứu
với tôi đã tiến hành khảo sát quy mô phòng máy chủ của WeChat.
Tuy nhiên, không gian vật lý có phần hạn chế hoàn toàn phù hợp
với xác nhận trước đó rằng ngoài giám sát thời gian thực và phân
tích sử dụng tính năng ra thì việc khai thác dữ liệu truyền thống là
hoàn toàn bất khả thi bởi dung lượng lưu trữ tương đối thấp. Nhưng
việc WeChat không có khả năng lưu trữ dữ liệu khách hàng lại có
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sức hút rất lớn với các nhãn hàng phương Tây vốn luôn né tránh
việc phải tích hợp cùng một ông lớn ngành công nghệ nào đó, bởi
họ không muốn bị kiểm soát thông tin.

Do đó, đột phá lớn của WeChat chính là bằng chứng chứng minh
rằng tính năng tuyệt vời nhất của một sản phẩm thường được phát
minh bởi bên thứ ba. Nhưng điều đó cũng chẳng có gì đáng ngạc
nhiên. Một người thông minh như Steve Jobs cũng không thể tiên
đoán được rằng một vài chức năng nổi bật của iPhone chính là đặt
xe (Uber ) và chụp hình tự động xóa (Snapchat). Không công ty nào
có thể một mình đưa ra hai trong số những ứng dụng hàng đầu này.
Và nếu chúng ta tiếp tục vẽ phễu kiến thức giống như ở Phần 1
cuốn sách, bạn có thể thấy rằng cả Alex và WeChat đều phân tán
quyền ra quyết định. Một cách hiệu quả, họ biến các quyết định theo
kiểu “sản xuất hàng loạt” thành kết quả đầu ra, tương tự như khi
Yamaha sản xuất hàng loạt đàn piano để cạnh tranh lại Steinway &
Sons ở thế giới sản xuất vậy.

a7 

Hình 4.1 Phễu kiến thức

Tuy nhiên từ đây xuất hiện một thách thức mới: mức độ phức tạp về
kỹ thuật liên quan đến việc viết sách và phát triển ứng dụng điện
thoại không thể nào sánh với các kỳ tích kỹ thuật liên quan đến việc
xây dựng tên lửa hay động cơ phản lực. Liệu những quyết định
quan trọng có thể được sản xuất hàng loạt khi mục tiêu nhắm đến là
phát triển một thứ gì đó có kết cấu kỹ thuật phức tạp trong một tổ
chức cụ thể? Liệu chúng ta có thể sản xuất hàng loạt tất cả các loại
quyết định không?

Đó chính là thứ thách thức mà DARPA đã gặp phải.

KHI KỸ THUẬT TRỞ NÊN VÔ CÙNG PHỨC TẠP

Bộ não của Lầu Năm Góc (như nhiều người vẫn hay gọi), DARPA
(Defense Advanced Research Projects Agency – Cơ quan phụ trách
các dự án nghiên cứu cao cấp về quốc phòng) chính là bộ phận
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nghiên cứu trực thuộc Bộ Quốc phòng. Tổng thống Eisenhower đã
thành lập cơ quan này vào năm 1958 để đảm nhận các nghiên cứu
mang tính rủi ro cao trong một nỗ lực nhằm tìm ra giải pháp cho các
vấn đề thực tế. Bốn mươi năm về trước, DARPA đã cho ra đời
Arpanet, tiền thân của mạng Internet ngày nay. Và vào năm 2012,
cơ quan này quyết định “crowdsource” thế hệ tiếp theo của phương
tiện chiến đấu: một cỗ xe tăng chở thủy quân lục chiến vào bờ và di
chuyển trực tiếp vào đất liền.

Ý tưởng về một phương tiện chiến đấu bọc thép lội nước, không hề
mới. Trong chiến tranh quân sự vốn đòi hỏi phải cập bến tại bãi
biển, nhiều cuộc hành quân xuyên suốt chiều dài lịch sử đã được
tiến hành bằng cách sử dụng tàu thuyền để đưa quân ra bờ biển.
Để bảo vệ binh lính, các tàu hải quân sẽ bảo vệ mặt đất cũng như
trên không, nhắm vào các mục tiêu thù địch. Thế nhưng nguy hiểm
trong một cuộc hành quân lộ thiên tại bãi biển là rất lớn, vì vậy từ
Chiến tranh Triều Tiên, thủy quân lục chiến không còn xông thẳng
vào bãi biển đang có địch bày binh bố trận nữa.26

Kể từ khi ý tưởng được thai nghén vào những năm 1980, việc phát
triển được một phương tiện chiến đấu lội nước – một chiếc xe tăng
có thể bơi dưới nước và có khả năng đưa lính bộ lên bờ mà không
cần tháo dỡ và xuống xe – đã trở thành giấc mơ của mọi chuyên gia
quân sự.27 Tương tự như ngành công nghiệp ô tô, các phương tiện
dùng trong quân sự cũng chính là sản phẩm được phát triển bởi các
nhóm chuyên gia xoay quanh các bộ phận và hệ thống con. Việc
phân chia lao động như vậy được xem là bình thường, thậm chí là
có lợi đối với những phương tiện hiện đại và phức tạp. Chẳng hạn
như ở Toyota, các bộ phận mô- đun (hay còn được gọi là hộp đen)
sẽ được thiết kế riêng và sau đó lắp ráp thành sản phẩm cuối cùng.
Nguyên tắc mô-đun sẽ giúp khắc phục sự cố nhanh và chính xác
hơn. Hình ảnh nổi tiếng về một viên lính Mỹ đang cố sửa một chiếc
xe jeep bằng cách tháo rời các bộ phận trong một khu rừng nhiệt
đới hiu quạnh vào thời Thế chiến II chính là một lời nhắc nhở sinh
động về các vấn đề phát sinh từ mẫu thiết kế không theo mô-đun.
Trên trận địa, khi thời gian bị hạn chế và sai lầm là điều xa xỉ thì một
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thiết kế hiệu quả sẽ cho phép người sử dụng loại bỏ hoàn toàn
những bộ phận bị lỗi và thay thế với một mô-đun hộp đen.28

Khi một giao diện đã được tiêu chuẩn hóa trên nhiều bộ phận thì
những bộ phận này có thể hoán đổi cho nhau. Miễn là giao diện
không thay đổi thì các nhà thiết kế bộ phận vẫn còn có thể sáng tạo
trong khuôn khổ hộp đen của chính họ. Và khi các bộ phận được cải
tiến cùng lúc thì hiệu suất tổng thể sẽ tăng lên đáng kể.

Nhưng nguyên lý mô-đun vẫn tồn tại nhiều hạn chế. Do phải tuân
theo một giao diện chuẩn, các vấn đề nghiêm trọng có thể phát sinh
khi chúng ta buộc phải cải tiến công nghệ. Và trong trường hợp của
DARPA, cải tiến đó nằm ở chỗ: biến một cỗ xe tăng di chuyển trên
cạn có thể bơi được dưới nước. Điều này buộc họ phải bổ sung
nhiều bộ phận mới, vẽ lại các giao diện hiện có và tái đánh giá kiến
trúc hệ thống. Nhưng vì mọi thứ tương tác và phụ thuộc qua lại lẫn
nhau, những vấn đề nhỏ lại nhanh chóng cộng gộp lại và gây trở
ngại lớn.

Khó khăn này ẩn sâu bên trong thứ thách thức mà DARPA phải đối
mặt. Mặc dù nhờ nguyên tắc mô-đun người ta mới có hiểu biết sâu
rộng về một vài lĩnh vực mới, nhưng chính bản thân nó cũng ngăn
cản sự tương tác giữa các bộ phận và hệ thống con trong các mô
hình hiện có. Nguy hại hơn cả, các chuyên gia từ lâu đã bị phân ra
nhằm kiểm soát từng hệ thống mô-đun chuyên biệt.29

Khi hiệu suất của mỗi bộ phận tiếp tục tăng lên, mối nghi ngại gắn
liền với nó cũng tăng lên tương xứng và ngay cả những kỹ sư giỏi
nhất cũng phải bó tay trước mức độ phức tạp của cỗ máy. “Các
chuyên gia về động cơ đẩy làm việc với hệ thống đẩy, các chuyên
gia dữ liệu lại chỉ nghiên cứu về quản lý dữ liệu và tương tự,”30 theo
lời thuật của Nathan Wiedenman - trung tá quân đội kiêm quản lý
chương DARPA và người phụ trách hệ thống bọc thép - trên tờ
Wired. “Nó không chỉ liên quan đơn thuần đến hệ thống quản lý dữ
liệu hay hệ thống năng lượng hoặc hệ thống nhiệt nữa. Tất cả các
bộ phận của một hệ thống phức tạp như thế này sẽ tác động về mặt
cơ khí, điện, dữ liệu, nhiệt và điện từ lên những bộ phận con khác
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xoay quanh chúng.” Khi họ phải thiết kế, xây dựng và thử nghiệm
một hệ thống mới thì quy trình này sẽ lặp lại liên tục và chi phí lại
tăng lên.31

Vào lúc đỉnh điểm của cuộc khủng hoảng nợ trần năm 2011, dưới
áp lực từ Quốc hội, cựu Bộ trưởng Bộ Quốc phòng Robert Gates đã
hứa sẽ bảo vệ ngân sách bằng cách tiết kiệm 100 tỷ đô la trong
năm năm tới. Khi đó, ông buộc phải cho đóng cửa dự án phương
tiện chiến đấu lội nước vốn đã tiêu tốn 13 tỷ đô sau khi nghiên cứu
hơn 20 năm.32 “Những tổ chức duy nhất có thể hỗ trợ thiết kế ra
những hệ thống quan trọng này chỉ có thể là các tập đoàn với
[nguồn tài nguyên dồi dào] để xây dựng các mẫu thử nghiệm tiêu
tốn hàng triệu đô la. Do vậy, chỉ một số ít các công ty cũng như
nhân lực mới làm được điều này,” Wiedenman nói. Trên thực tế,
trong suốt lịch sử DARPA, chỉ những nhà thầu quốc phòng mới chú
trọng công cuộc cải tiến, chẳng hạn như Lockheed Martin và
Boeing. “Trong một đất nước 300 triệu dân, chúng tôi có thể làm tốt
hơn.”33

CROWDSOURCE XUẤT HIỆN

Vào tháng 10/2012, DARPA đã mở cửa chào đón tất cả mọi người
tham gia thiết kế một phương tiện chiến đấu bọc thép lội nước mới
– FANG (Fast, Adaptable, Next-Generation Ground Vehicle – Xe
tăng thế hệ mới, nhanh, dễ điều chỉnh). Họ mở ra ba vòng thi: Vòng
đầu tiên tập trung vào thiết kế của hệ thống truyền lực trên xe, vòng
thứ hai tập trung vào thân xe và vòng cuối là hệ thống di chuyển
hoàn chỉnh. Vòng một và hai sẽ đi kèm giải thưởng trị giá một triệu
đô tiền mặt; vòng cuối sẽ tăng gấp đôi số tiền thưởng của hai vòng
đầu.34

Với sự giúp đỡ từ Đại học Vanderbilt, DARPA đã thiết lập một cổng
thông tin trực tuyến phục vụ như một hệ thống làm việc cộng tác,
gồm tất cả các công cụ kỹ thuật như lý luận định tính, phân tích ràng
buộc tĩnh, tính toán động lực học chất lưu, phân tích khả năng sản
xuất và nhiều thứ khác.35 Ngay cả Lockheed Martin cũng bị ấn
tượng bởi những gì DARPA đã xây dựng. Mark Gersh, giám đốc
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chương trình tại Lockheed Martin Advanced Technology tại Palo
Alto, California, cho biết: “Đó không chỉ đơn thuần là kết nối mọi
người lại với nhau nữa, mà là tích hợp các khả năng phân tích cùng
với các công cụ, mẫu và mô hình mà các nhóm dự án tích hợp sử
dụng lại với nhau.”36 Người dùng có thể tải các công cụ và khám
phá thư viện mẫu từng bộ phận để bắt đầu phác thảo thiết kế, mô
phỏng hiệu suất tổng thể của hàng ngàn hệ thống chuyển động con
cũng như hệ thống di chuyển tiềm năng.37 Mục tiêu chính là thiết kế
được một phương tiện có thể tự triển khai từ tàu mẹ và chuyên chở
lính thủy đánh bộ từ ít nhất 12 dặm từ bờ biển.38 Bốn thập kỷ sau
khi phát minh ra mạng Internet, DARPA lại phát minh ra nhiều cách
mới hơn để tận dụng hết mức phát kiến của mình.

Nhóm ba người nhận giải thưởng vào tháng 4/2013 đến từ các bang
Ohio, Texas và California.39

Nhóm Ground Systems, gồm Eric Nees; bố của anh, James Nees;
và người bạn lâu năm của họ, Brian Eckerly. Cả ba đều có nền tảng
kỹ thuật: Eric làm việc cho một nhà thầu quân sự ở California và đã
thực hiện nhiều dự án về các phương tiện mặt đất thông thường. Bố
của anh, James, đã dành hơn 20 năm trong lực lượng không quân
với tư cách là kỹ sư nghiên cứu và sau này chuyển sang làm giám
đốc dự án tại Air Force Research Laboratory tại Ohio. Và Brian sống
tại Texas, học chung cấp ba với Eric và tốt nghiệp Đại học bang
Ohio với bằng cử nhân kỹ sư điện và máy tính.

“Chúng tôi đã lựa chọn rất nhiều bộ phận từ kho lưu trữ, nhưng rất
nhiều lần, chúng tôi buộc phải nghiên cứu những bộ phận riêng rẽ
trên trang của DARPA để chắc chắn rằng ít nhất chúng cũng gần
khớp với nhau,” James nhớ lại. Trong khi thiết kế của nhóm phụ
thuộc phần lớn vào các bộ phận hiện có trong thư viện, họ nhận
thấy rằng tìm ra các bộ phận chính xác mới thực sự quan trọng.
“Bạn nghĩ rằng thật dễ khi ghép các khối LEGO lại với nhau, nhưng
một số bộ phận tuy có vẻ tương đồng lại không hề phù hợp. Chúng
không tương thích với phần còn lại của hệ thống.”40 Trưởng nhóm
Eric nhấn mạnh rằng kiến thức về hệ thống máy móc tự động của
anh đóng vai trò rất mật thiết ở đây. “Có những biệt ngữ về các hệ
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thống máy móc tự động mà không phải ai trong dự án này cũng
biết.”41 Còn Brian, người đã làm việc cho hai ngân hàng lớn, lại
đóng góp cho nhóm bằng cách xử lý số liệu. Anh mô tả ngành ngân
hàng là “một cuộc phân tích dữ liệu”: “Tôi đã thử nhiều hệ thống
khác nhau, thu thập dữ liệu và sau đó cung cấp kết quả cho các
đồng đội về những gì mang lại hiệu quả và những gì không.”42

Tổ hợp chuyên môn này chính xác là những gì mà DARPA đang tìm
kiếm. Trong khi Lockheed Martin có thể sở hữu những kỹ sư giỏi
nhất, đầu vào và quy trình hiện tại của họ lại bị giới hạn trong phạm
vi những chuyên gia nội bộ đã am hiểu lĩnh vực này. Những phán
đoán cá nhân phản ánh lại hiểu biết và kỹ năng hạn hẹp của một tổ
chức sẽ luôn luôn nhạt nhòa so với trí tuệ của một đám đông. Đó
chính là lý do tại sao vào năm 2009 NASA cũng đã sử dụng
crowdsource để phát triển một thuật toán dự báo mới cho vết sáng
Mặt Trời (solar flares). Mẫu trước đó của NASA không thể dự đoán
chính xác quá 55%, và do đó, họ cần phải cải thiện việc dự đoán để
bảo vệ các phi hành gia và trang thiết bị khi lơ lửng giữa không
trung.

Sau khi đăng thử thách và nhận được hàng trăm hồ sơ gửi về,
NASA đã có được đáp án chỉ trong ba tháng từ một kỹ sư truyền
thông không dây đã nghỉ hưu sống ở New Hampshire. Thuật toán
của người đàn ông này chính xác đến 85% mà chỉ sử dụng duy
nhất một thiết bị mặt đất thay vì các phi huyền không gian có quỹ
đạo NASA sử dụng trước kia.43 Tư duy độc đáo và quan điểm mới
mẻ của ông đã bỏ xa những nhà vật lý thiên văn đẳng cấp thế giới
mà NASA từng tuyên bố.

Trước khi kết thúc thử thách FANG, DARPA đã thu hút hơn 200
nhóm với tổng cộng hơn 1.000 người tham gia. Mười lăm nhóm lọt
vào vòng chung kết đã bỏ ra trung bình 1.200 tiếng cho dự án. Giả
sử tiền công cho một giờ giả định là 200 đô la và bao gồm luôn chi
phí quản lý thì nỗ lực của các nhóm này đáng giá khoảng 3,6 triệu
đô. Do vậy, món tiền thưởng 1 triệu đô trước thuế lại trở thành món
hời lớn cho DARPA.44 “Chúng tôi thực sự muốn chào mừng cả
những nhóm thiết kế phi truyền thống nữa, bởi họ có kỹ năng nhưng
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lại không sở hữu những cơ chế thiết kế truyền thống để có thể tham
gia phát triển phương tiện quân sự,” Wiedenman nói. “Tôi có thể trở
thành kỹ sư truyền dẫn cho một nhóm thiết kế phi truyền thống
nhưng thực sự hiểu được tôi, [và] tôi có thể tham gia với họ theo
cách có ý nghĩa.”

Cuối cùng, nhóm Ground Systems đã cho ra một thiết kế đánh đổi
hiệu suất máy tự động lấy thời gian sản xuất, bởi mục đích chung
chính là tăng tốc hoạt động sản xuất. Nhóm được khen thưởng vì
đã đẩy nhanh quá trình sản xuất lên gấp hai lần so với nhóm về nhì,
bằng cách chọn chính xác các bộ phận, trong đó phải kể đến động
cơ chính có thể mua từ chuỗi cung ứng nhanh chóng hơn.46 Khi
được hỏi họ sẽ chia số tiền thưởng như thế nào, Eric đã cười và nói
rằng chỉ có duy nhất một cách công bằng thôi: chia đều cho ba.

GIẢI QUYẾT ĐÚNG VẤN ĐỀ

Để khai thác hiệu quả trí tuệ của đám đông, nếu chỉ mô tả vấn đề kỹ
thuật và sau đó gửi người đi giải quyết thì thật sai lầm. Chẳng hạn,
Quỹ Gates nổi tiếng đã lặp đi lặp lại nỗ lực nâng cao sức khỏe y tế
bằng cách chạy “Grand Challenges” (Thách thức lớn). Những nỗ lực
có mục đích tốt này được tạo ra nhằm nhắm đến những vấn đề khó
khăn trước đây, chẳng hạn như phòng chống sốt rét ở nông thôn,
cũng như khuyến khích các nhà khoa học hợp tác để giúp toàn bộ
cộng đồng khoa học có thể tiếp cận với những giải pháp và tiến bộ
vốn chưa hoàn thiện.47

Mười năm đã trôi qua nhưng đền đáp xứng đáng lại không được
bao nhiêu. Theo báo cáo của tờ Seatle Times, không có dự án nào
trong số được tài trợ tạo được tiếng vang. Chính Bill Gates cũng
phải tự thừa nhận rằng ông đã xem nhẹ những yếu tố cần thiết để
có thể phổ biến công nghệ mới đến những quốc gia mà hàng triệu
người vẫn chưa có điều kiện tiếp xúc với các nhu cầu cơ bản như
nước sạch và chăm sóc sức khỏe. Hay nói cách khác, không phải
bản thân giải pháp không đủ khôn ngoan, mà do bối cảnh của vấn
đề gây cản trở đến cách thực hiện giải pháp. Gates từng chia sẻ
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rằng, “Tôi đã khá ngây thơ khi không ước tính được thời gian cần
để làm điều đó.”48

Do vậy, nếu không thiết kế được cơ chế thực thi thì việc các công ty
yêu cầu nhân viên hay khách hàng đưa ra ý tưởng sẽ trở nên vô
ích. Tương tự, nếu thúc ép tìm ra câu trả lời mà không xác định vấn
đề cần giải quyết cũng sẽ như “gió lùa qua căn nhà trống”. Và khi
không sở hữu những nguồn tài nguyên phù hợp thì chẳng ai có thể
tìm ra giải pháp hết, trong trường hợp này, DARPA đã chỉ cho chúng
ta bài học đáng giá.

Đóng vai trò quan trọng trong nỗ lực crowdsource của DARPA chính
là nền tảng trực tuyến đã tạo bàn đạp cho toàn bộ quy trình thiết kế.
Các thí sinh dự thi có toàn quyền truy cập vào thư viện chứa đủ các
bộ phận cũng như các công cụ trực tuyến nhằm mô phỏng và đánh
giá thiết kế của họ.49 Thông qua hệ thống, các nhóm dự thi có thể
nhận được phản hồi theo thời gian thực, thống nhất thiết kế và nộp
bài.50 Về mặt khái niệm, nền tảng online của DARPA đã phân tích
bối cảnh một câu hỏi liên quan đến quân sự và biến nó thành một
vấn đề kỹ thuật chung.51 Mọi người không cần phải biết rõ về triển
khai quân sự - chẳng hạn cỗ xe tăng được sử dụng để trinh sát, đối
đầu với bộ binh và xe bọc thép nhẹ hay để tấn công các hầm trú và
pháo đài. Những yêu cầu vận hành này đã được lồng ghép vào bản
mô phỏng trực tuyến, xây dựng thành các hệ thống đóng vai trò như
tiêu chí khách quan, bao gồm cả ứng suất, sức căng, nhiệt độ, tăng
tốc và phanh. Những gì mà thí sinh cần tập trung vào chính là cân
bằng các bộ phận, chú ý những điều đã bị bỏ sót cũng như kết hợp
sao cho thiết kế được tối ưu hóa. Người thắng cuộc sau đó sẽ được
dựa theo điểm số tính bằng hiệu suất hoạt động/hiệu suất sản xuất.

a8 

Hình 4.2 Các vấn đề cần giải quyết

***
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Hãy tưởng tượng một ma trận hai chiều như trong Hình 4.2, trong
đó trục X mô tả vấn đề được chia nhỏ đến đâu và trục Y mô tả vấn
đề đã được phân tích bối cảnh đến mức nào. Giả sử ma trận đại
diện cho toàn bộ các vấn đề có thể giải quyết trên thế giới, góc phía
dưới bên trái sẽ chứa những vấn đề đơn giản không cần phải chia
thành những khối nhỏ hơn hay cần quan sát dưới một quan điểm
mới.

Các vấn đề kỹ thuật đòi hỏi phải phân chia vấn đề thành nhiều phần
nhỏ hơn thường rơi vào góc dưới cùng bên phải. Lắp ráp một chiếc
xe hơi, xây dựng một tòa nhà chọc trời hay phát triển một loại thuốc
mới chính là những công việc phức tạp và những công việc này
buộc phải được chia nhỏ thành các công việc con, hay mô-đun, đòi
hỏi người giải quyết phải nắm vững kiến thức đa ngành. Nhân viên
thuộc những lĩnh vực khác nhau phải được thông tin đầy đủ về bối
cảnh tổ chức và bí quyết trong ngành. Nếu không có vốn hiểu biết
tập thể, mọi thứ có thể trở nên hỗn loạn.52

Thú vị hơn chính là góc phía trên bên trái, mô tả những vấn đề đã
được phân tích bối cảnh. Khi giải quyết vấn đề đã được phân tích,
dù khó đến đâu, sẽ không cần vốn hiểu biết của cả tổ chức nữa.
Miễn bạn vẫn còn nắm vững chuyên môn của bản thân, chẳng hạn
như viết một đoạn mã phần mềm, bạn hoàn toàn có thể giải quyết
xong vấn đề. Về bản chất, những vấn đề như vậy thường khá
chung chung và trừu tượng. Và bởi tất cả mọi người đều có thể
tham gia giải quyết, vấn đề dạng này sẽ là đối tượng thích hợp cho
một giải đấu mở - nơi những người thông minh và sáng giá nhất
giành chiến thắng.

Là một cuộc thi lập trình quốc tế, Google Code Jam thường yêu cầu
người tham dự giải quyết một tập hợp các vấn đề thuật toán trong
khoảng thời gian cố định. Cuộc thi lần đầu tiên tổ chức vào năm
2003, đóng vai trò như một công cụ giúp Google xác định những tài
năng kỹ thuật mà những đợt tuyển dụng truyền thống có thể bỏ lỡ.
Chẳng hạn, người thắng cuộc năm 2014 là một cậu bé 18 tuổi đến
từ Belarus. Cậu đã đánh bại 26 lập trình viên đến từ khắp nơi trên
thế giới để giành chiến thắng trong cuộc thi năm đó và sau đó tiếp
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tục giành chiến thắng bốn năm liên tiếp.53 Những giải đấu mở như
vậy đã tăng số lượng người có thể giải quyết vấn đề lên mức tối đa
và họ cũng không cần phải nắm rõ bối cảnh của ngành hay công ty.

Nhưng đối với các tổ chức đang tìm cách khai thác kiến thức
chuyên môn từ bên ngoài, thách thức lớn nhất lại nằm ở việc
chuyển đổi các vấn đề nội bộ và thuộc một lĩnh vực cụ thể thành thứ
dễ hiểu để một lượng lớn tài năng bên ngoài giải quyết vấn đề.
Charles Kettering, nhà đầu tư nổi tiếng đồng thời cũng là người
đứng đầu bộ phận nghiên cứu tại General Motors, từng nói rằng:
“Một khi vấn đề được trình bày rõ ràng thì nó đã được giải quyết
xong một nửa.” Khi một công ty muốn tiến hành crowdsource, tầm
quan trọng của việc trình bày vấn đề sao cho tách biệt khỏi bối cảnh
tổ chức lại càng được nhấn mạnh hơn. Syngenta, một công ty quốc
tế chuyên sản xuất sản phẩm nông hóa học và hạt giống có trụ sở
tại Thụy Sĩ, hiểu rất rõ điều này. Syngenta – công ty thu được 13 tỷ
đô mỗi năm, vốn tách ra từ Novartis từ năm 2000 – đã nhận ra tính
ưu việt của các phân tích dữ liệu trong khâu cải thiện nhân giống và
năng suất cây trồng. Nhưng doanh nghiệp này lại thiếu một loại
nguồn lực quan trọng. “Chúng tôi sở hữu một đội ngũ các nhà sinh
vật học và hóa học có thể ngồi hàng giờ trong phòng thí nghiệm,
nhưng các nhà khoa học dữ liệu và lập trình phần mềm lại khan
hiếm trên phạm vi toàn cầu,” một giám đốc từng kể với tôi. “Chúng
tôi không thể đọ lại Google hay Facebook trong việc tuyển dụng
nhân tài.” Và do vậy, Syngenta đã thử nghiệm với một dự án
crowdsource.

Joseph Byrum, giám đốc cao cấp của bộ phận nghiên cứu và phát
triển (R&D) cũng như của bộ phận marketing chiến lược tại
Syngenta, đã viết rằng: “Chúng tôi muốn loại bỏ xu hướng [thử và
sai trong phòng thí nghiệm] ấy bằng những dữ liệu và thống kê kỹ
càng, nhưng để làm được điều đó bắt buộc phải đào sâu vào các
vấn đề toán học chưa từng được đặt ra trong nông nghiệp trước
đây.”54 Giống như DARPA, Byrum nhận ra rằng tận dụng trí tuệ của
đám đông cần nhiều hơn một chiến lược trực tuyến: “Một tay giám
đốc nếu chỉ đơn thuần đăng lên một thử thách trực tuyến, sau đó bỏ
đi và mong đợi giải pháp sẽ được gửi đến trong hộp email vài ngày
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hay vài tuần sau đó thì sẽ sớm vỡ mộng thôi.”55 Bởi vì các nhà lập
trình phần

mềm thường thiếu kiến thức về sinh học thực vật và nông nghiệp.
Những thứ quen thuộc với một nhà nông học lại trở nên lạ lẫm với
một nhà thống kê. Diễn đạt sai cách sẽ đánh mất lợi thế. “Chúng tôi
phải trao đổi 1-1 rất nhiều lần để đưa các thí sinh tham dự về cùng
một đích đến nhưng đó là việc nên làm.”

Trong năm 2014, Syngenta đã tổ chức một giải đấu trực tuyến và
mời chào các nhà khoa học máy tính đến tham dự nhằm đưa ra các
thuật toán để tiến hành phân tích dữ liệu tự động – một quy trình
thâm dụng lao động mà các nhà sinh hóa học phải thực hiện theo
phương pháp truyền thống để đo đạt sự hiện diện, số lượng hoặc
hoạt động chức năng của một phân tử đích. Đánh bại hơn 154 thí
sinh và hàng trăm bài dự thi, thuật toán đoạt giải đã chứng minh
mức độ chính xác lên đến 98%, nhờ đó tiết kiệm lao động hằng năm
ở mức ít nhất là sáu nhân viên phòng thí nghiệm. Tuy nhiên, điều
khiến Syngenta ngạc nhiên nhất chính là chất lượng bài dự thi
không đồng đều.56

Các nhà lập trình đại tài thường rất khan hiếm. Trí tuệ hiếm có như
vậy trong thế giới công nghệ chứng minh một điều rằng, năng suất
của một nhà lập trình đại tài ít nhất phải hơn một kẻ trung bình ba
lần và hơn một kẻ kém cỏi mười lần.57 Bất luận điều này có chính
xác hay không, Syngenta cũng đã ghi nhận rằng hiệu suất chính xác
của từng thuật toán là hoàn toàn khác nhau. Khi kết quả được sắp
xếp theo chiều giảm dần, đường cong hiệu suất hiện lên tương tự
một vách đá dốc đứng và những bài thi tốt nhất chỉ gói gọn trong
một vài người.

Một số trong những lập trình viên hàng đầu này hóa ra lại là những
người từng giành chiến thắng trong cuộc thi Google Code Jam và
sau đó kiên quyết từ chối cơ hội gia nhập ông trùm Internet vì yêu
thích lối sống tự do hơn. Và điều đó không hề khiến Syngenta buồn
lòng. Công ty sau đó trao giải thưởng tiền mặt cho ba thí sinh dẫn
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đầu nhưng lại có cơ hội tiếp cận những tư duy đại tài mà ngay cả
Google cũng không thu phục được.

Qua ma trận hai chiều trong Hình 4.2, thử thách FANG lại trở nên
đặc biệt thú vị. Trước đây, DARPA đã phân chia nhiệm vụ chế tạo
xe tăng thành từng mô-đun bộ phận với giao diện chuẩn. Nhưng mô
phỏng thiết kế được đăng lên mạng đã được phân tích bối cảnh. Hệ
thống liên kết mà các kỹ sư nội bộ nắm rõ đã được mã hóa thành bộ
công cụ trực tuyến. Do đó, người từ bên ngoài có thể tập trung vào
giải quyết vấn đề tối ưu hóa trừu tượng. Nếu DARPA không mô-đun
hóa và phân tích bối cảnh vấn đề kỹ thuật thì tổ chức này hẳn sẽ
mãi sa lầy trong chính sự phức tạp của vấn đề. “[Giống như] tất cả
các không gian thiết kế đòi hỏi vốn hiểu biết đa ngành khác, trải
nghiệm này thật tuyệt và cũng nhờ đó, nhóm tôi phải cân nhắc lại bộ
công cụ cho công việc chính của chúng tôi,” một người dự thi nhận
xét khi anh dự tính sẽ mô phỏng cách tiếp cận của DARPA trong
công việc kinh doanh của riêng mình. “Tôi nghĩ đó là một trải
nghiệm tuyệt vời.”

LÀM NHỮNG ĐIỀU TUYỆT VỜI NHƯNG KHÔNG ĐƯỢC ĐỀN
ĐÁP?

Ở một mức độ nào đó, tất cả chúng ta đều biết rằng tiền không phải
là động lực quan trọng nhất của con người. Phần lớn các thí sinh
của DARPA và Syngenta biết rõ cơ hội chiến thắng của họ rất mỏng
manh. Rất nhiều đồng tác giả của Alex có lẽ không thể tưởng tượng
rằng nỗ lực của họ sẽ trở thành một ấn bản bán chạy trên toàn cầu.
Cảnh sát, lính cứu hỏa và binh lính cũng không mạo hiểm mạng
sống của mình chỉ để kiếm một tuần tiền ăn. Thế nhưng, họ vẫn tiếp
tục làm công việc của họ.58

Trong một nghiên cứu hấp dẫn, Mark Muraven – vào thời điểm đó
hiện đang là một sinh viên vừa tốt nghiệp chuyên ngành tâm lý tại
Case Western – đã thiết kế một thử nghiệm để tìm hiểu ý chí con
người, sau này được tác giả Charles Duhigg giải thích một cách thú
vị như sau: Tại sao nhiều người lại cố sức chịu đựng khi đối mặt với
một bài tập tẻ nhạt và kiên trì, trong khi số khác lại nhanh chóng bị
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phân tâm và bỏ cuộc? Liệu “sức chịu đựng bền bỉ” là một năng lực
nội tại bên trong mỗi người hay là thứ gì đó bị ảnh hưởng nặng nề
bởi môi trường bên ngoài?

Muraven và các đồng tác giả của ông đã tuyển 77 sinh viên đại học
đến phòng thí nghiệm và cám dỗ họ bằng bánh quy. Họ được yêu
cầu bỏ bữa trưa. Khi đến phòng thí nghiệm với một cái bụng rỗng,
hai bát thức ăn được đặt trước mặt họ. Một bên bát đầy bánh quy
thơm ngon, nóng giòn và tỏa mùi thơm ngạt ngào. Bát còn lại chất
đống củ cải lạnh lẽo, cũ mèm. Không hề nêu rõ mục đích thực sự
của thí nghiệm, một nhà nghiên cứu mặc áo khoác trắng bước vào
và yêu cầu một nửa người tham gia hãy ăn bánh quy và bỏ qua củ
cải. Đối với những người ăn bánh quy, việc tập trung vào bánh quy
không hề khó khăn chút nào. Họ thưởng thức nó ngon lành. Sau đó,
nhóm còn lại được yêu cầu bỏ qua bánh quy và tập trung ăn củ cải.

Sau năm phút, nhà nghiên cứu trở lại và yêu cầu hai nhóm tham gia
giải một câu đố tưởng như khá dễ dàng nhưng thực ra lại không có
đáp án. Câu đố đặt ra là vẽ một mô hình hình học trong một lần duy
nhất mà không nhấc bút khỏi trang giấy hay lặp lại một dòng hai lần.
Muraven muốn tìm ra liệu ý chí giống với tính cách cá nhân hay
giống một dạng tài nguyên và ý chí bị ảnh hưởng đến mức độ nào.
Liệu những người ăn củ cải, những người đã sử dụng rất nhiều ý
chí để chống lại cám dỗ từ bánh quy thơm ngon, có cạn kiệt hết ý
chí đến mức không còn đủ sức để tập trung giải câu đố không có
đáp án kia?

Những người ăn bánh quy, với khuôn mặt thư giãn và một vài người
còn ngân nga hát, đã thử câu đố nhiều lần. Họ bỏ ra trung bình 19
phút trước khi từ bỏ. Những người ăn củ cải, ngược lại, trông rất
kích động và cho thấy sự thất vọng cũng như chuyển động không
ngừng trên ghế ngồi và than phiền về thử nghiệm. Họ từ bỏ chỉ sau
8 phút đồng hồ, ít hơn 60% so với những người ăn bánh quy đã bỏ
ra. Một người còn buông lời lăng mạ nhà nghiên cứu. Hóa ra ý chí
cũng có thể cạn kiệt như bất kỳ dạng tài nguyên nào. Một khi nó đã
cạn kiệt, chúng ta sẽ không thể tập trung vào những nhiệm vụ khó
khăn nữa. Chúng ta đánh mất sự kiên nhẫn và quy hàng với mọi
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loại cám dỗ. Sau một ngày dài hoàn thành sổ sách kế toán và nộp
vô số bản báo cáo thu chi phức tạp, phần lớn chúng ta đều sẽ mệt
rũ trước tivi và ngồi ăn một que kem. Tập thể dục là việc của ngày
mai, tối nay hãy thư giãn đã.59

Khi Muraven trở thành giáo sư tại Đại học bang New York, Albany,
ông cũng đã thực hiện một thử nghiệm tương tự với một bước
ngoặt mới. Sau khi một nhóm sinh viên chưa tốt nghiệp được yêu
cầu bỏ bữa trưa, Muraven đã giao cho nhóm đầu tiên ăn củ cải lạnh
và cũ mèm, đồng thời bỏ qua bánh quy ấm áp và ngọt ngào. Tuy
nhiên, lần này một nhà nghiên cứu với ngoại hình hiền lành bước
vào và trình bày mục đích của thử nghiệm với mọi người cũng như
mô tả cách nhóm nghiên cứu đang cố để hiểu được khả năng
chống lại cám dỗ của con người. Cô ấy yêu cầu các sinh viên một
cách tử tế và bày tỏ lòng biết ơn vì họ đã dành thời gian cũng như
nỗ lực để thúc đẩy kiến thức tâm lý học hiện đại. Cô ấy cũng nói với
họ rằng họ có cơ hội cung cấp phản hồi về cách tiến hành thí
nghiệm với nhóm nghiên cứu.

Sau khi người tham gia ăn gần hết củ cải, nhà nghiên cứu quay lại
và yêu cầu sinh viên ngồi trước màn hình máy tính. Những con số
ngẫu nhiên lóe lên trong khoảng 500 miligiây/số. Mỗi lần một số bốn
theo sau một số sáu, những người tham gia được hướng dẫn nhấn
phím cách trên bàn phím.

Đó là bài kiểm tra cổ điển nhằm đo lường khả năng tập trung của
mọi người. Chương trình máy tính kéo dài trong 12 phút.

Trước sự ngạc nhiên của mọi người, nhóm sinh viên này đã có thể
tập trung trong suốt buổi thử nghiệm mặc dù họ được cho là đã cạn
kiệt sức mạnh ý chí.

Nhóm sinh viên thứ hai cũng tham gia thử nghiệm tương tự tuy
nhiên: nhóm này không được thông báo về mục đích của thử
nghiệm. Nhà nghiên cứu trông vội vã và không quan tâm, tay búng
vào xấp giấy và hướng dẫn họ bằng giọng chỉ huy cùng khuôn mặt
nghiêm khắc: “Các bạn không được động vào bánh quy.” Khi những
sinh viên ngồi trước màn hình máy tính, họ không thể làm bài kiểm
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tra tốt được. Họ quên gõ phím cách mặc dù đã được hướng dẫn rõ
ràng; họ phàn nàn rằng họ cảm thấy mệt mỏi và những con số chạy
qua quá nhanh. Họ đã kiệt sức.

Sau này, Muraven giải thích như sau: “Nếu mọi người cảm thấy đó
là một sự lựa chọn hoặc thứ gì đó họ yêu thích vì nó giúp ích cho
người khác – việc ấy sẽ bớt mệt mỏi hơn. Nếu họ cảm thấy mình
không có quyền tự chủ, và chỉ tuân theo mệnh lệnh, sức mạnh ý chí
của họ sẽ giảm đi nhanh hơn nhiều.”60

Sự lựa chọn và yêu thích cũng giải thích cho hiện tượng Wikipedia.
Vào năm 2008, nhà khoa học máy tính Martin Wattenberg ước tính
rằng mọi người trên khắp thế giới đã bỏ ra 100 triệu giờ cho dự án.
Vào thời điểm viết cuốn sách này, họ đã dành ra trung bình một giờ
mỗi ngày, bảy ngày một tuần để biên tập trên Wikipedia. Nhóm 20%
dẫn đầu lại dành ra hơn ba tiếng mỗi ngày bên cạnh công việc chính
của mình.

Người đóng góp nhiều nhất cho Wikipedia cho đến gần đây là một
công dân Ấn Độ có tên Justin Knapp, một người đã có bằng triết
học và khoa học chính trị. Sau nhiều tháng chỉnh sửa nặc danh,
Knap cuối cùng cũng gia nhập Wikipedia vào năm 2005 và tiếp tục
trở thành người đầu tiên thực hiện một triệu chỉnh sửa. Đến giờ,
anh đã tích lũy được một kỷ lục đáng kinh ngạc với hơn 1,3 triệu
đầu mục. Mặc dù Knapp rõ ràng là một ngoại lệ, động lực của anh
cũng như nhiều người đóng góp cho Wikipedia khác lại không hề xa
lạ. Chúng ta rất dễ nhận ra mục đích đáng quý của Wikipedia: “cung
cấp kiến thức miễn phí cho mọi người”.

Rõ ràng, không phải ai cũng cảm thấy được thúc đẩy với một mục
đích duy nhất. Đối với một số người, chủ nghĩa vị tha và việc ý thức
rằng họ đang đóng góp cũng như xây dựng kiến thức cho loài người
đã đủ để khích lệ họ dành hàng giờ làm việc trên Wikipedia. Nhưng
đối với những người khác, Wikipedia đã cho họ quyền được khoe
khoang với xã hội rằng họ đã đóng góp cho Wikipedia. Tất cả chúng
ta đều muốn bản thân trông thật tốt đẹp trước mặt người khác cũng
như cảm thấy tự hào về chính mình. Không có gì kích thích hơn việc
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phô bày một thứ kiến thức chưa ai biết đến. Đó là lý do tại sao mọi
người hay trao đổi bí mật và lan truyền tin đồn về nhau. Bằng cách
nào đó, chúng ta ham muốn tiết lộ thông tin nội bộ để đổi lấy thứ
cảm giác ngưỡng mộ mơ hồ từ người ngoài.

Wikipedia khôn ngoan ở chỗ, họ đã biến việc viết lách và chỉnh sửa
các sự kiện có thật thành cơ hội vàng cho những ai ham muốn cất
tiếng nói với cả thế giới. Những người đóng góp hàng đầu được
công nhận vì nỗ lực tuyệt đối của mình. Họ quan sát số lần bài viết
của mình được xem và số đầu mục họ đã tạo ra, tất cả mọi thứ
được phô diễn trọn vẹn trong một giải đấu công khai. Đối với những
ai yêu thích Wikipedia, đó là một món hời lớn.61

Đó là lý do tại sao trước khi đẩy những vấn đề sang tay một nhóm
rộng lớn hơn, tôi nhận ra việc đưa ra ba câu hỏi sau đây có thể sẽ
hữu ích:

Tại sao vấn đề đó lại quan trọng?

Đám đông cần phải hiểu lý do tại sao họ nên quan tâm và nên thử
sức với vấn đề đó. Wikipedia đánh bại Encyclopaedia Britannica
không phải vì nó đền đáp xứng đáp cho những người viết và biên
tập nội dung – trang web này hoàn toàn miễn phí. Thay vào đó,
Wikipedia hứa hẹn với những người đóng góp rằng [họ] sẽ cung
cấp kiến thức miễn phí đến mọi người. Tương tự, đối với phần lớn
thí sinh của DARPA, ý thức về việc xây dựng quốc gia cũng như chủ
nghĩa anh hùng đã thể hiện rất rõ. Mọi người cần phải được khích lệ
để hành động.

Thế nào là một ý tưởng hay?

Hãy xác định trước các tiêu chí đánh giá khách quan, chẳng hạn
như thời gian thực hiện hoặc tính khả thi. Điều này sẽ giúp đám
đông xác định và gửi đi những ý tưởng thực sự có thể áp dụng.
Minh họa các loại giải pháp bạn đang tìm kiếm cũng như chỉ số
thành công bạn sẽ dùng. Hãy trình bày thử thách theo cách có thể
định lượng được. DARPA, NASA và Syngenta đã thành công trên
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diện rộng chính nhờ vào cách họ mô tả vấn đề tổ chức gặp phải –
những gì họ đã có và đang cần.

Liệu có cần chia nhỏ vấn đề không?

Nếu bạn có một vấn đề lớn, hãy chia nhỏ vấn đề. Hãy chắc chắn
rằng đám đông nhận thức được những vấn đề ràng buộc, hoặc hay
hơn là, hãy đính kèm những vấn đề ràng buộc đó vào các công cụ
cộng tác. Tất cả những điều này giúp hạ thấp rào cản khi tham gia.
Với tư cách là người tổ chức, bạn không cần phải dành thời gian tái
tạo cả một quy trình. Thường thì bạn có thể sử dụng một trong
những nền tảng hiện có hoặc mượn tài nguyên từ những bên sẵn
sàng hỗ trợ.

CÁCH WECHAT THAY ĐỔI MỌI THỨ CHÚNG TA ĐÃ BIẾT VỀ
INTERNET

Vào tháng 1/2017, WeChat lại khuấy động thế giới thêm một lần
nữa sau khi tung ra WeChat “Mini Program” (chương trình con) cho
phép người dùng sử dụng nhiều ứng dụng điện thoại mà không phải
tải về hay cài đặt. Trong chưa đầy 24 giờ đồng hồ, những tiêu đề
như “Super App WeChat Plans to Lock Out Foreign App Stores”
(tạm dịch: Siêu ứng dụng WeChat lên kế hoạch chặn đứng các kho
ứng dụng nước ngoài), “WeChat Beats Google to the Punch” (tạm
dịch: WeChat tung chiêu trước Google), “Tencent Takes On the App
Store” (tạm dịch: Tencent tuyên chiến App Store) bắt đầu được lưu
hành trên mạng.62

Bất kỳ người dùng điện thoại thông minh nào cũng có thể chứng
thực, hầu hết chúng ta chỉ sử dụng một số ít ứng dụng mỗi ngày,
mặc dù có hàng tá ứng dụng được lưu trữ trên thiết bị. Localytics
nhận thấy rằng, thông thường, cứ bốn người sẽ có một người bỏ rơi
ứng dụng mới chỉ sau một phiên sử dụng.63Ý tưởng thiên tài của
WeChat chính là nhằm giảm đi gánh nặng mà người tiêu dùng trải
qua khi họ tải một ứng dụng về điện thoại cũng như giảm chi chí
bảo trì đối với nhà phát triển ứng dụng. Juliet Zhu, người đứng đầu
bộ phận marketing tại WeChat, giải thích như sau: “Nếu tự phát triển
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một ứng dụng ngay từ đầu, bạn phải dành ra ít nhất 70% nỗ lực để
sắp xếp chương trình backend, một thao tác mà người dùng thường
không thấy hay để ý. Chúng tôi cho rằng các nhà lập trình nên dành
phần lớn nỗ lực của họ để suy nghĩ về nội dung cũng như dịch vụ
mà họ đang cố cung cấp đến khách hàng. Ngay lúc này, một nhà
phát triển ứng dụng có thể tiêu tốn đến 100.000 đô la để xây dựng
một ứng dụng nguyên mẫu chung trên nền tảng iOS hay Android.
Vậy nên chúng ta phải nghĩ ra hướng đi hay hơn.”

Phản hồi từ thị trường cũng góp phần thúc đẩy sự phát triển của
các chương trình con và các phát minh khác. Trong số những
doanh nghiệp sử dụng WeChat, cách thức sử dụng phổ biến nhất
vẫn là tài khoản đăng ký giúp chủ doanh nghiệp gửi nội dung truyền
thông đến khách hàng mục tiêu, trong đó bao gồm ưu đãi khuyến
mãi và phiếu giảm giá. Các tài khoản dịch vụ cho phép người tiêu
dùng giao dịch trực tiếp lại trở nên suy yếu. Chale Chen, giám đốc
sản phẩm của Mini Program Team Open Platform đã giải thích cho
tôi như sau, “Trong cài đặt tài khoản chính thức trước đây, chúng tôi
đã xây dựng hệ thống dựa trên giao thức HTML5 thông thường. Về
cơ bản, API trực tiếp của chúng tôi sẽ bơm dữ liệu ra vào. Tuy
nhiên, ở Trung Quốc, kết nối có thể không ổn định. Thời gian chờ và
chậm trễ là chuyện bình thường. [Các] giao dịch trực tuyến tại thời
điểm đó có thể bị mất do thời gian chờ. Điều này sẽ gây khó chịu
cho trải nghiệm của người dùng.”

Do đó, một nhóm gồm hàng chục lập trình viên đã bắt đầu suy nghĩ
cách tái cấu trúc tài khoản chính thức. Không lâu sau đó, ý tưởng về
một chương trình con đã xuất hiện. Sử dụng ngôn ngữ độc quyền,
tương tự như phương pháp tiếp cận hệ sinh thái iOS,64 Mini
Program gói gọn các giao diện người dùng thành các mô-đun chuẩn
– vuốt, nhảy qua trang kế tiếp và trình đơn thả xuống. Thiết lập mô-
đun này giảm đáng kể lượng dữ liệu sử dụng và giúp chương trình
dễ dùng hơn nhiều so với hệ thống iOS hay Android. Tóm lại, các
nhà lập trình có thể tập trung vào xây dựng nội dung.

Tuy nhiên, một số nhà phát triển cao cấp lại chế nhạo giới hạn phát
sinh. Họ than thở rằng thứ tiêu chuẩn “dễ-sử-dụng” đã hạn chế khả
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năng sáng tạo của họ và chê trách rằng những ứng dụng điện thoại
mới đã trở nên quá nhàm chán. Nhưng đó chính là mục tiêu của
WeChat: hạ thấp rào cản để những doanh nghiệp nhỏ có thể triển
khai chiến lược số hóa của họ. Chale nhớ lại, “Một kỹ sư đến từ một
đài phát thanh FM đã quyết định thử xây dựng một chương trình
con. Về cơ bản, anh ấy đã dành ra một ngày cuối tuần để học cách
viết mã và khởi chạy ứng dụng mới vào thứ Hai sau đó. Đó chính là
điều chúng tôi hướng đến. Chúng tôi phá bỏ mọi trở ngại ngăn cản
các doanh nghiệp tự phát triển ứng dụng của riêng họ.”

Không phải tất cả các chương trình con đều được phê duyệt. Tuy
vậy, WeChat vẫn khuyến khích các nhà phát triển ứng dụng gửi
thành phẩm cho họ. Nói một cách chính xác thì tiêu chí của WeChat
dường như còn nghiêm ngặt hơn tiêu chuẩn vàng của Apple. Trò
chơi và quảng cáo đều bị cấm. Mặc dù các nhà lập trình có thể cung
cấp những dịch vụ như đặt phòng khách sạn rồi sau đó thu phí từ
khách hàng, nhưng họ vẫn không được phép bán hàng hóa ảo như
trình bảo vệ màn hình, emoji hay trò chơi. Và tất cả các chương
trình con đều bắt buộc phải miễn phí. Như Juliet Zhu mô tả như sau:

Mini Program không được thiết kế cho mục đích kiếm tiền. Ý tưởng
chính là nhằm giúp các nhà cung cấp dịch vụ nâng cao hiệu quả
phục vụ khách hàng bằng cách cung cấp các dịch vụ dễ tiếp cận
hơn.

Đó là lý do tại sao chức năng của một chương trình con không xuất
hiện trên giao diện của WeChat cho đến khi nó được sử dụng lần
đầu. Tương tự, người ta cũng không thể khám phá các chương
trình con thông qua bạn bè hay ở thế giới thực bằng cách quét mã
QR. Nếu người dùng không sử dụng chương trình con thì nút bấm
sẽ không hiển thị trên màn hình. Giao diện người dùng phải được
giữ sạch sẽ. Chúng tôi không hề muốn khách hàng nhầm lẫn khi
giới thiệu sản phẩm mới.

Mặc dù có những giới hạn nghiêm ngặt, vào đêm trước khi ra mắt
Mini Program, WeChat đã thu thập được 1.000 ứng dụng, và con số
này vẫn tiếp tục tăng lên. Thành tích lớn nhất của WeChat nằm ở
khả năng mở rộng mô hình kinh doanh đến những doanh nghiệp
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khác. Trong khi DARPA và Syngenta khai thác trí tuệ của đám đông
để giải quyết những vấn đề kỹ thuật phức tạp xuất hiện từ trước,
WeChat lại trao quyền cho các doanh nghiệp để phát minh ra những
chức năng mới chưa ai từng nghĩ ra.

Đến tháng 5/2017, đã có hơn 200.000 nhà phát triển làm việc không
ngừng nghỉ cho nền tảng của WeChat.65 “Kết nối mọi nơi” hóa ra lại
là yếu tố đòn bẩy giúp WeChat phát triển. Kẻ đi sao chép ICQ và
vốn được cho là không ổn định lúc đầu giờ đã phát triển thành một
nền tảng truyền thông xã hội giúp phổ biến thương mại điện tử đến
các bên thứ ba. Chính điều này đã biến WeChat thành siêu ứng
dụng lớn nhất thế giới.

Nhưng nếu crowdsource là một phương tiện để sản xuất hàng loạt
các giải pháp và giải quyết các vấn đề phức tạp thì yếu tố đòn bẩy
tiếp theo phải là tự động hóa quy trình này. Vậy bằng cách nào các
công ty không những có thể crowdsource những quyết định quan
trọng mà còn tự động hóa quy trình ấy? Tất cả sẽ có trong chương
kế tiếp.
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5Tận dụng trí tuệ máy móc: Từ
trực giác đến thuật toán
Đếm những gì có thể đếm được, đo những gì có thể đo được, và
những gì chưa đo được, hãy tìm cách để thực hiện cho bằng được.

- GALILEO GALILEI

Nhà thiên văn học (1564 – 1642)

Không phải thứ gì hiện hữu cũng sẽ được lưu tâm và không phải
thứ gì được lưu tâm cũng hiện hữu.

- WILIAM BRUCE CAMERON

Nhà xã hội học, 1963

THỜI ĐẠI CỦA MÁY MÓC

Đối với các nhà khoa học dữ liệu và chuyên gia học máy (machine
learning), tháng 3/2016 là một thời khắc trọng đại.

AlphaGo, một chương trình máy tính do Google phát triển, đã đánh
bại nhà vô địch thế giới Lee Sedol với tỉ số 4:1 trong một trận đấu
cờ vây.1

Trong cờ vua của phương Tây, hai người chơi sẽ thực hiện khoảng
40 nước cờ trên một bàn cờ vua gồm 64 ô vuông. Vào năm 1977,
Deep Blue của IBM đã đánh bại bậc thầy cờ vua Garry Kasparov
bằng cách triển khai thuật toán vét cạn (brute force) nhờ tính toán
tất cả các nước đi có thể thông qua hàng triệu kịch bản mỗi giây và
xác định nước đi giành thắng lợi.

Thuật toán vét cạn đó không hoạt động ở môn cờ vây. Trên một
khung 19x19, những người chơi cờ vây buộc phải đi đến 200 nước
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cờ.2 Phép hoán vị các kết quả nhanh chóng gây ra hoang mang với
10761 kết quả - nhiều hơn tổng số nguyên tử có thể quan sát được
trong vũ trụ.3 Người ta đã nghĩ rằng phải mất ít nhất 10 năm nữa
trước khi máy móc có thể chiến thắng con người ở môn cờ vây. Vậy
nhưng, Google đã thành công tạo ra thuật toán máy móc mang
phẩm chất của con người – hay nói cách khác, chơi cờ bằng trực
giác. Cỗ máy không chỉ sao chép trực giác của một chuyên gia mà
còn vượt qua cả chính nó. Đáng chú ý hơn hết chính là việc
AlphaGo có thể tự cải thiện hiệu suất của nó mỗi ngày mà không
cần sự giám sát trực tiếp của lập trình viên. Và sự trỗi dậy của máy
móc thông minh đã ảnh hưởng tới tất cả các doanh nghiệp theo
nhiều cách khác nhau. Điều gì đã dẫn chúng ta đến kết quả này?

Trước đây, các lập trình viên phải viết ra các hướng dẫn cho máy
tính hoạt động. Máy tính không thể tự học, thay vào đó, chúng tuân
theo các quy tắc. Học máy (machine learning) thời kỳ đầu thường
đòi hỏi sự hỗ trợ và theo dõi liên tục từ các nhà khoa học máy tính
hoặc các nhà thống kê học. Con người phải dán nhãn dữ liệu và
thiết lập mục tiêu cuối rõ ràng. Phiên bản ban đầu của học máy này
đã sản sinh ra quá trình thu thập big data, một quá trình giúp phát
hiện những nguyên mẫu mới và gợi ý những hành động thích hợp.
Phương án tiếp cận dựa trên phân tích dữ liệu này, mặc dù hao tổn
nhiều nhân lực, nhưng có hiệu quả đáng kinh ngạc trong việc dự
đoán hành vi khách hàng: cách chúng ta nhấp chuột, mua hàng hay
nói dối. Máy móc đã giúp cải thiện cách các doanh nghiệp gửi email,
gọi điện, giảm giá, giới thiệu sản phẩm, quảng cáo, kiểm tra sai
phạm và phê duyệt các khoản vay. Nhược điểm nằm ở chỗ, những
thuật toán này phải phụ thuộc vào bối cảnh. Chúng được xây dựng
với một mục đích duy nhất. Deep Blue vốn dành để chơi cờ thì
không thể sử dụng trong lĩnh vực khác.

Trong những ngày đầu của Amazon.com, một nhóm biên tập gồm
nhiều cây viết thực thụ phải thử bán sản phẩm với những khẩu hiệu
dí dỏm và quyết định xem nên quảng bá món hàng nào. Qua nhiều
năm, một nhóm cạnh tranh đã sử dụng thuật toán máy được gọi là
Amabot để đưa ra đề xuất dựa trên tìm kiếm web cũng như các giao
dịch trước đó của khách hàng. Mang đậm nét đặc trưng của
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Amazon, CEO Jeff Bezos đã cho hai bên đọ sức - những tin nhắn
thủ công gửi đến từng khách hàng đấu với các đề xuất tự động.
Chẳng bao lâu sau, kết quả kinh doanh cho thấy con người không
thể đấu lại máy móc trong việc thúc đẩy doanh số. Amabot dễ dàng
hoàn thành nhiều bài kiểm tra và chứng minh rằng nó có thể bán
cùng lượng hàng với các biên tập viên, với khả năng mở rộng quy
mô giao dịch mà không phải chịu thêm phí tổn. Nhóm biên tập, dĩ
nhiên, bắt buộc phải thuê và đào tạo nhiều nhân viên mới để có thể
bắt kịp nhu cầu đang tăng cao.4 Vào năm 2002, một nhân viên đã
đặt mẫu quảng cáo gồm ba dòng ẩn danh trên ấn bản ngày
Valentine tại một tạp chí ở Seatle, nhắm đến thuật toán Amabot như
sau:5

AMABOT YÊU QUÝ: Nếu mày có trái tim để thấu hiểu sự căm ghét
của bọn ta. Cảm ơn thật nhiều, thứ xô chậu rỉ sét “sớm nở chóng
tàn”. Bọn ta cuối cùng cũng sẽ chiến thắng thôi!6

Chẳng mấy chốc sau, nhóm biên tập tan rã.7

Tuy nhiên, dù mạnh mẽ đến đâu Amabot cũng không thể sử dụng
trong những trường hợp khác và thuật toán của nó cũng không thể
áp dụng cho các dữ liệu phi cấu trúc vốn được thể hiện bằng ngôn
ngữ của con người. Trước khi được đưa vào máy, dữ liệu phải
được định dạng gọn gàng trong một cơ sở dữ liệu cụ thể - các dòng
ký tự và số liệu ngăn nắp – giống một bảng tính Excel. Phải mất
thêm một thập kỷ nữa trước khi người ta có thể giải quyết các giới
hạn về định dạng dữ liệu.

HƠN CẢ MỘT CỖ MÁY TÌM KIẾM TÂN TIẾN

Vào tháng 2/2011, IBM đã gây ấn tượng sâu sắc với công chúng Mỹ
khi siêu máy tính Watson đánh bại các thí sinh trong chương trình
Jeopardy! nổi tiếng. Khoảng 15 triệu khán giả đã xem trực tiếp khi
Watson giành chiến thắng trước nhà cựu vô địch Ken Jennings và
Brad Rutter. Tập phát sóng này cũng đã chứng minh với công chúng
rằng học máy không chỉ dừng lại ở việc tính toán dữ liệu đơn thuần.
Jeopardy! – tương tự như các chương trình cùng thể loại – thường
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đưa ra các câu hỏi thuộc nhiều chủ đề khác nhau. Chương trình có
mô hình hỏi-và-trả-lời rất độc đáo: gợi ý được đưa ra dưới hình thức
đáp án và các thí sinh phải đưa ra câu trả lời dưới dạng câu hỏi.
Chẳng hạn, ở chủ đề nhạc cổ điển, gợi ý có thể là “bản giao hưởng
cuối cùng và có lẽ là nổi tiếng nhất của Mozart có cùng tên với hành
tinh này”. Đáp án chính xác sẽ là, “Sao Mộc là cái gì?”8 Chơi
Jeopardy! cũng gần giống như việc lật mở từ điển để tìm một từ và
sau đó tìm một trò chơi ô chữ khớp với từ đó.

Có thể trông thấy rõ từ một cửa sổ nằm ngang ngay phía sau bục
thí sinh chính là căn phòng nơi các máy tính của Watson đã tạo nên
đột phá, với hàng đống các bộ vi xử lý liên tục đếm 0 và 1 cùng hệ
thống quạt làm mát.9 Watson lục lọi 65 triệu trang văn bản mỗi giây
trong suốt cuộc thi.10 Ý nghĩa của những văn bản này được thể hiện
dưới dạng ngôn ngữ tự nhiên và phải phụ thuộc vào những gì đã
được nói trước đó (chủ đề) cũng như cách mọi người đang thảo
luận về nó. Ý nghĩa thực sự dùng trong tiếng Anh giao tiếp hằng
ngày sẽ không bao giờ được thể hiện hoàn toàn hay chính xác. Để
đọc hiểu một bài báo, một người phải phân biệt được giữa “parking
in driveways” (đậu xe trên lối đi) và “driving on parkways” (lái xe trên
đại lộ) hoặc hiểu được “noses run” (sổ mũi) và “feet smell” (mùi hôi
chân). Do đó, dự thi trên Jeopardy!

đòi hỏi người chơi phải hiểu được những câu có nghĩa tinh tế, châm
biếm, đố mẹo, tiếng lóng, ẩn dụ, đùa và chơi chữ. Và để biến
Watson trở thành một cỗ máy tìm kiếm tân tiến, nhóm kỹ sư của
IBM đã kết hợp thêm ba kỹ năng mới vào Watson, nhờ đó nó mới
có thể đưa ra câu trả lời chính xác chỉ trong tích tắc: (1) xử lý ngôn
ngữ tự nhiên, (2) thiết lập giả thuyết, (3) học tập dựa theo dữ liệu.11

Tiến sĩ Katharine Frase, Phó chủ tịch tổ chức Industry Solutions and
Emerging Business tại IBM Research (từng nói, “Ở Jeopardy!, họ đã
xây dựng khái niệm rằng nếu anh không tự tin, đừng trả lời. Và
trong thế giới thực, cũng có khá nhiều vấn đề tương tự như vậy.
Bạn không muốn bác sĩ đoán mò bệnh, thay vào đó, bạn muốn họ
phải tự tin chẩn đoán bệnh trước khi đưa ra phương pháp điều
trị.”12
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Vào cuối giải đấu Jeopardy! kéo dài hai ngày, Watson đã tích lũy
được số tiền thưởng trị giá 77.147 đô la, gấp ba lần số tiền mà các
đối thủ từng kiếm được. Ken Jennings, người đã thắng liên tiếp hơn
50 trận, về thứ hai, đứng sau là Brad Rutter. “Ở thế kỷ 20, công việc
tay chân trong nhà máy đã bị xóa sổ bởi robot lắp ráp tân tiến,
tương tự như vậy, Brad và tôi cũng chính là những lao động trí thức
đầu tiên bị thế hệ máy móc ‘biết tư duy’ loại bỏ.”13

Để hiểu lý do tại sao bản thân con người lại có liên quan đến lịch sử
máy tính, chúng ta nên lưu ý rằng máy tính từng là con người.
Trước khi máy tính trở thành thiết bị xử lý kỹ thuật số thống trị cuộc
sống của chúng ta ở thế kỷ 21, từ “máy tính” còn liên quan đến một
thứ khác: bản mô tả công việc. Từ giữa thế kỷ 18 trở đi, “người
tính”* (mà phần đông là phụ nữ) thường thực hiện các công việc
tính toán và phân tích số liệu tại các tập đoàn, doanh nghiệp kỹ
thuật cũng như tại các trường đại học.14

Đài quan sát Harvard chính là một trong những nơi tuyển dụng
nhiều người tính nhất vào thời điểm đó. Giám đốc Edward C.
Pickening từ lâu đã phải vật lộn với việc xử lý dữ liệu thiên văn học
của mình và cuối cùng quyết định thay thế một trong những trợ lý
lâu năm của mình bằng Williamina Fleming – một nhà thiên văn học
vĩ đại. Fleming tỏ ra rất giỏi về tính toán và lập danh mục, do vậy,
đài quan sát nhanh chóng tuyển thêm nhiều nhà khoa học nữ. Cũng
nhờ đó mà nơi này mới có cái tên là Pickering’s Harem (Hậu cung
của Pickering).15

Người tính thật ra chỉ là cách nói giảm nói tránh giản đơn để chỉ một
người chuyên làm công việc trí óc vất vả. Công cuộc tạo ra một cỗ
máy biết tư duy chưa thực sự bắt đầu cho đến khi máy tính hiện đại
ra đời vào khoảng những năm 1940. Những người tiên phong như
Alan Turing và John von Neumann đã tiên đoán trước rằng vào một
thời điểm nào đó, máy tính cơ khí có thể bắt chước trí thông minh
con người. Nếu người ta không thể phân biệt giữa máy và người
trong một cuộc hội thoại dạng văn bản thì khi đó cỗ máy mới được
gọi là “đang tư duy”.16
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“Nếu bạn xem qua tập Jeopardy! đó, dưới góc màn hình sẽ cung
cấp các đáp án khác nhau mà Watson nghĩ ra,” Tiến sĩ Omar Latif –
Phó chủ tịch công ty bảo hiểm sức khỏe Wellpoint quan sát.
“Watson không chỉ đưa ra một đáp án. Và mỗi đáp án nó đưa ra lại
có mức độ tự tin nhất định, và tôi nhận thấy rằng đây chính xác là
cách các bác sĩ tư duy! Khi tôi thăm khám cho một bệnh nhân, trong
đầu tôi không chỉ xuất hiện một đáp án duy nhất. Thường sẽ có bốn
hoặc năm đáp án. Nhưng tôi sẽ nói với bệnh nhân đáp án tôi cảm
thấy tự tin nhất.”17 Khuôn mặt và nụ cười sượng sùng của Ken
Jennings đã tăng thêm phần chua cay cho thất bại của con người,
đặc biệt là khi ông đã từng là một lập trình viên phần mềm.18 “Dưới
quan điểm của mình, tôi hoàn toàn chào đón thời đại máy tính,”
Jennings sau đó viết lại. Không giống như Amabot một thập kỷ về
trước, Watson chính là hiện thân của loại máy móc không còn mù
quáng tuân theo chỉ dẫn. Cỗ máy có thể tự thẩm thấu dữ liệu phi
cấu trúc dưới dạng ngôn ngữ tự nhiên và sau đó tự phán đoán ra
đáp án, cũng từ đây, nó đã thay đổi sâu sắc cách các doanh nghiệp
đánh giá chuyên môn quản lý của một người. Một nhà điều hành
dịch vụ tài chính đã nói như sau: “Hãy thử tưởng tượng một người
có thể đọc vô số tài liệu [tài chính], hiểu hết chúng và lưu giữ lại
toàn bộ thông tin. Giờ thì tưởng tượng bạn có thể hỏi người đó:
‘Chúng ta có khả năng thâu tóm công ty nào nhất trong ba tháng
tới?’ Đó chính xác là những gì [Watson] sẽ đem lại cho bạn.”19

KẺ (KHÔNG THỂ) MẮC SAI LẦM

Chúng ta sống trong nền kinh tế tri thức vô cùng sùng bái các
“subject expert”.* Ví dụ, đối với ngành chăm sóc sức khỏe hiện đại,
chúng ta đang phụ thuộc hoàn toàn vào các bác sĩ vốn đưa quyết
định dựa trên kinh nghiệm làm việc cả đời của họ. Trách nhiệm
quan trọng của một bác sĩ chính là chẩn đoán bệnh của bệnh nhân
khi ở họ xuất hiện triệu chứng. Mặc dù chưa đủ thông tin cũng như
chắc chắn, các bác sĩ vẫn phải xác định bệnh của bệnh nhân,
thường là ngay tại thời điểm khám, và đưa ra chỉ định điều trị tương
ứng với bệnh và đối với rất nhiều bác sĩ, chẩn đoán bệnh là một thứ
nghệ thuật đòi hỏi quá trình đào tạo liên tục. Trong cuốn sách
Brotherhood (tạm dịch: Tình anh em) được miêu tả rất hấp dẫn bởi
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hai bác sĩ Deepak và Sanjiv Chopra, Sanjiv đã nhớ lại cuộc gặp gỡ
với vị bác sĩ huyền thoại Elihu Schimmel – Trưởng khoa Tiêu hóa tại
Bệnh viện Boston VA:

* “Subject expert” hay “subject-matter expert” là những chuyên gia
có chuyên môn cao trong một lĩnh vực riêng biệt. (ND)

Tôi bật máy xem phim X-quang và... chỉ trong vài giây, bác sĩ
Schimmel nói, “Dừng lại.” Tôi dừng lại. Anh ấy nhìn chằm chằm vào
phim X-quang khoảng 30 giây.

“Sanjiv, bệnh nhân này là một người nghiện thuốc và rượu. Anh ta
mắc bệnh tiểu đường. Anh ta cũng từng bị bại liệt khi còn nhỏ.
Chúng ta phải phẫu thuật loại bỏ túi mật ra.” Tôi sững người.

“Eli,” tôi nói, “làm sao anh có thể biết hết mọi thứ chỉ nhờ tấm phim
X-quang này?” Anh giải thích: “Cơ hoành của anh ta bị ép xuống và
hai lá phổi căng phồng quá mức. Đó là dấu hiệu của người nghiện
thuốc, tràn khí phổi. Tôi có thể nhìn thấy vôi hóa tuyến tụy, điều này
chứng tỏ anh ta bị viêm tụy mãn tính do rượu. Anh ta còn bị hoại tử
vô khuẩn chỏm xương đùi và gù vẹo cột sống, đó có thể bắt nguồn
từ bệnh bại liệt thời thơ ấu.”

Sáu người chúng tôi lắng nghe anh ấy nói và bị mê hoặc hoàn toàn.
Không ai nói một lời nào và tôi chắc chắn bọn họ đang nghĩ cùng
một điều: Chúng tôi đang xem một bác sĩ bậc thầy thăm bệnh.20

Màn thăm bệnh bậc thầy này chính là thứ sẽ phân biệt những kẻ
mới vào nghề với người đã có kinh nghiệm bởi, dù họ đưa ra quyết
định nhanh chóng nhưng vẫn chính xác không thua kém những
quyết định đã qua cân nhắc thận trọng.21 Các bác sĩ nổi tiếng
thường rất tự hào vào khả năng đưa ra chẩn đoán dù khó khăn và
mơ hồ đến đâu. Người đoạt giải Nobel Daniel Kahneman cũng đã
hồi tưởng lại câu chuyện thoát chết trong gang tấc của một lính cứu
hỏa trong cuốn Thinking, Fast and Slow (Tư duy nhanh và chậm):
Chỉ huy nhóm lính bước vào căn nhà có bếp đang cháy. Anh đứng
trong phòng khách với vòi cứu hỏa trong tay, phun nước vào khói
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lửa mịt mù. Nhưng ngọn lửa vẫn tiếp tục bùng lên. Bất thình lình, vị
chỉ huy nghe thấy chính mình la lớn, “Ra khỏi đây ngay!” mà không
hiểu tại sao. Thời khắc cả nhóm đã ra được bên ngoài, sàn phòng
khách cũng vừa sập đổ. Hóa ra ngọn lửa bắt nguồn từ tầng hầm.
Nếu như những người lính cứu hỏa vẫn còn ở bên trong, có lẽ họ
sẽ chết chìm trong hỏa ngục rực lửa rồi.22

Đối với Kahenman, đó là một ví dụ hết sức thú vị về trực giác con
người. Các đám cháy thường rất dữ dội và ồn ào nhưng lần này lại
yên ắng đến kỳ lạ bởi sàn nhà đã chặn hết ngọn lửa đang hoành
hành ở bên dưới. “Chỉ đến khi vị chỉ huy nhận ra ngọn lửa yên tĩnh
khác thường và tai anh ấy nóng bất thường. Cả hai ấn tượng này
đã khơi gợi thứ được gọi là ‘giác quan thứ sáu về nguy hiểm’ trong
anh,” Kahneman viết. Điều thú vị của câu chuyện này nằm ở chỗ, vị
chỉ huy có thể ước tính tình hình chỉ trong vài giây dù anh ấy không
hề tập trung hoàn toàn. Anh không thể mô tả chính xác điều gì
không đúng ngoại trừ việc anh nhớ lại cảm giác khó chịu đang bóp
nghẹt mình. Tuy vậy, sự an toàn của cả nhóm lại hoàn toàn phụ
thuộc vào phán đoán chính xác của anh dù lúc đó tâm trí vị chỉ huy
đã bị khóa bên trong căn nhà đang cháy.

Dẫu vậy, vấn đề trực giác của các chuyên gia là thứ rất khó tái tạo
cũng như quá tốn kém để đưa vào máy móc. Trong môi trường kinh
doanh, đây chính là hạn chế lớn nhất đối với sự tăng trưởng của
một doanh nghiệp.

Lấy ví dụ như việc xây dựng và điều hành một trung tâm thương
mại. Bên cạnh việc lựa chọn vị trí xây dựng, những người thuê gian
hàng cũng rất quan trọng. Đương nhiên, càng nhiều thương hiệu
càng tốt. Thay vì ngồi nhàn rỗi và chờ đợi nhà bán lẻ tìm đến, chủ
trung tâm thương mại phải tự tìm kiếm các thương hiệu lý tưởng,
cho những người thuê tiềm năng đủ thời gian để lên kế hoạch, tài
trợ và phân bổ nguồn lực trước. Khi làm việc với kiến trúc sư, chủ
trung tâm thương mại cần phải cụ thể hóa chủ đề, tiện nghi, cơ sở
vật chất và tính năng của công trình cũng như tuân thủ tất cả các
yêu cầu pháp lý và an toàn, trong khi vẫn phải chú tâm đến ngân
sách và dòng thời gian hợp lý để đảm bảo dự án mang lại lợi ích.



https://thuviensach.vn

Mặc dù các hoạt động thương mại và kỹ thuật khá phức tạp, người
ta vẫn ngạc nhiên khi nhiều nhà phát triển bất động sản có xu
hướng mở trung tâm thương mại tại thị trường mà họ quen thuộc và
nổi trội hơn, phần lớn là vì chuyên môn quản lý độc đáo của họ.
Điều này khác hẳn nhóm ngành công nghiệp mang tính toàn cầu –
như các thiết bị gia dụng hoặc thiết bị điện tử tiêu dùng vốn đã đi
theo một tiêu chuẩn sản phẩm thống nhất được áp dụng trên khắp
các châu lục. Họ thường đưa ra khá nhiều quyết định thường ngày
dựa trên kinh nghiệm trong quá khứ. Cũng vì lý do này, quy mô của
một nhà phát triển bất động sản có thể khá khiêm tốn so với các
ngành công nghiệp khác. Simon Property Group, nhà điều hành và
phát triển trung tâm thương mại lớn nhất ở Mỹ, chỉ kiếm được lợi
nhuận vào khoảng 5,3 tỷ đô trong năm 2015.23 Vào năm 2016, tập
đoàn này đã mở được ba trung tâm mới gồm hai “outlet” (cửa hàng
chuyên bán hàng tồn kho, giảm giá) và một “full- price retailer” (cửa
hàng chuyên bán lẻ theo giá gốc).24 Trái lại, Whirlpool, công ty sản
xuất thiết bị gia dụng lớn nhất ở Mỹ, đã kiếm được 20 tỷ đô lợi
nhuận trong cùng năm đó.

Tuy nhiên, ở nửa bên kia thế giới, đô thị hóa với tốc độ quá nhanh
tại Trung Quốc đã buộc một tập đoàn bất động sản phải đưa ra giải
pháp độc đáo để vượt qua thứ rào cản đã ngáng đường tất cả các
đối thủ Mỹ của họ. Wanda Group, công ty bất động sản thương mại
lớn nhất Trung Quốc, được cho là đã mở thêm 26 trung tâm thương
mại trong năm 2015,25 với mục tiêu khai trương ít nhất 50 trung tâm
thương mại mỗi năm bắt đầu từ 2016.26 Cùng năm đó, lợi nhuận
của họ đã đạt mốc 28 tỷ đô la.27

CEO Wang Jianlin, một trong những người giàu nhất Trung Quốc,
đã tích lũy được khối tài sản ròng ước tính trị giá 30 tỷ đô la28

(Donald Trump, vị tổng thống tỷ phú đầu tiên trong lịch sử Mỹ, chỉ
kiếm được khoảng 3,5 tỷ đô).29 Với mức phát triển như vậy, rõ ràng
Wanda không thể chỉ phụ thuộc vào các nhân viên dày dạn kinh
nghiệm được. Công ty cũng không có thời gian để thu nạp đủ các
quản lý dự án giỏi giang nhằm tạo bàn đạp cho công ty phát triển.
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Lần cuối cùng trò chuyện với Liu Mingsheng, quản lý cao cấp tại
Corporate Culture Center, tôi đã vô cùng ngạc nhiên khi anh không
nói nhiều về văn hóa của Wanda mà thay vào đó, anh lại kể chi tiết
về vai trò của hệ thống thông tin ở Wanda:

Gần mười năm trước, tập đoàn [mới bắt đầu] tự động hóa văn
phòng và tất cả các dự án bất động sản đều được thúc đẩy bằng
phương pháp tiếp cận thông tin. Thời gian phát triển một trung tâm
thương mại trung bình là khoảng hai năm. Hệ thống thông tin của
chúng tôi phân chia toàn bộ chu kỳ, từ xây dựng đến khai trương
trung tâm, thành hàng trăm cột mốc quan trọng, mỗi cột mốc sau đó
lại phân chia thành hàng trăm cột mốc hoặc nhiệm vụ con.

Đèn xanh trên hệ thống báo hiệu rằng kế hoạch đề ra đã được hoàn
thành xuất sắc, và đèn vàng chỉ ra rằng kế hoạch diễn ra không
đúng tiến độ. Khi đèn vàng được bật lên, phó chủ tịch chịu trách
nhiệm phải lên ý tưởng để bắt kịp tiến độ. Nếu đèn vàng duy trì
được một tuần, nó sẽ chuyển sang đèn đỏ và người chịu trách
nhiệm phải bị phạt hoặc thay thế.

Tương tự, việc quản lý bất động sản cũng hoạt động thông qua một
hệ thống tập trung giúp theo dõi hệ thống báo cháy, sưởi ấm bằng
nước, điều hòa không khí, bảo tồn năng lượng và thông tin an toàn.
Tất cả mọi thứ sẽ hiển thị trên một màn hình cực lớn duy nhất.

Khi tôi ghé thăm một trung tâm thương mại do Wanda phát triển tại
Bắc Kinh vào chiều hôm đó, quản lý cơ sở vật chất đã chỉ cho tôi
cách anh ta kiểm tra mọi thống kê quan trọng theo thời gian thực
trên điện thoại thông minh của mình, bao gồm bản đồ nhiệt thể hiện
hướng di chuyển của khách hàng. “Bằng cách lập lưới tam giác
(triangulate) lượng doanh thu với lượng người mua sắm, chúng tôi
có thể dự đoán chủ gian hàng nào có thể gặp vấn đề tài chính trước
nhiều tháng. Điều này sẽ giúp chúng tôi thu lợi tốt hơn,” người quản
lý giải thích cho tôi nghe. Phía sau văn phòng, anh ta đang xem xét
một số yêu cầu bảo trì trực tuyến với hình ảnh và video đính kèm.
Tất cả các thông tin và phê duyệt sẽ được chuyển tự động đến
nhân viên được chỉ định. Họ không cần phải làm việc qua email hay
bảng tính Excel.
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“Trong quá khứ, chúng tôi cần rất nhiều chuyên gia để đảm bảo các
dự án có thể mở cửa đúng lúc. Nhưng với hệ thống CNTT, việc thay
thế quản lý cao cấp có thể diễn ra bất cứ lúc nào. Trên thực tế, bất
kỳ ai cũng có thể xây dựng một trung tâm thương mại ngay ngày
mai,” Liu khẳng định. “Anh không cần phải là chuyên gia về mọi thứ.
Tất cả những gì anh cần chính là tập trung vào các kế hoạch cụ thể
mà anh chịu trách nhiệm. Nếu gặp khó khăn, cứ tìm sự trợ giúp trên
máy tính. Đây là cách mà chúng tôi mở rộng quy mô.”

Từ ví dụ của Wanda, chúng ta có thể thấy được đâu là hạn chế lớn
nhất của doanh nghiệp khi phụ thuộc quá nhiều vào đội ngũ nhân
viên giàu kinh nghiệm. Chúng ta không thể sao chép chính xác bộ
não của con người bởi việc đào tạo cần nhiều thời gian. Một doanh
nghiệp phụ thuộc vào phán đoán của chuyên gia sẽ mãi mãi hoạt
động ở quy mô nhỏ. Để mở rộng quy mô doanh nghiệp trong nền
kinh tế tri thức đòi hỏi quy trình tự động hóa công việc cũng như bản
năng của người quản lý giàu kinh nghiệm.

Trong chương trình đào tạo nhà điều hành của mình, tôi thường yêu
cầu người tham gia giải một câu đố của nhà tâm lý học nhận thức
Daniel Levitin. Hãy tưởng tượng, bạn đến nhà hàng ăn và thức dậy
với khuôn mặt đã chuyển sang màu xanh dương. Có hai loại ngộ
độc thực phẩm, loại thứ nhất sẽ khiến mặt bạn có màu xanh dương
và loại còn lại biến mặt bạn chuyển sang xanh lá. Có một loại thuốc
sẽ giúp được bạn. Nó sẽ không mang lại tác dụng nếu bạn khỏe
mạnh, nhưng nếu bạn mắc một trong hai loại ngộ độc này và uống
nhầm thuốc, bạn sẽ chết. Màu sắc khuôn mặt bạn sẽ đồng nhất với
loại ngộ độc trong 75% thời gian. Loại ngộ độc màu xanh lá phổ
biến hơn loại xanh dương năm lần. Bạn sẽ chọn viên thuốc màu
nào?30

Sau mười phút thảo luận, phần đông người tham gia chọn viên
thuốc màu xanh dương. Tôi hỏi, “Tại sao?” Họ đáp lại: “Khuôn mặt
lúc đó màu xanh dương và màu sắc khuôn mặt đồng nhất với màu
bệnh trong phần lớn thời gian.”
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Đến lúc đó, tôi mới lấy ra một bảng gồm bốn ô giống trong ví dụ của
Levitin. Bản thân tôi cũng mắc sai lầm tương tự khi lần đầu đọc câu
đố này nên bạn đừng lo. Nhưng nếu giả định tập hợp là 120, chúng
ta có thể kẻ bảng với những thông tin sau, như được minh họa
trong Hình 5.1.
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Hình 5.1 Câu đố về khuôn mặt

Bây giờ hãy nhìn cột đầu tiên bên trái. Nó cho thấy ngay cả khi mặt
của bệnh nhân chuyển sang màu xanh dương, người đó nên uống
viên thuốc màu xanh lá bởi vì tỷ lệ mắc loại ngộ độc màu xanh lá
trong tập hợp tổng cao hơn. Hay nói cách khác, chúng ta đã tập
trung vào thông tin sai lệch từ đầu. Chúng ta nên xem xét tỷ lệ mắc
bệnh chứ không phải sự hiệu nghiệm của viên thuốc khi chữa bệnh.
Trong y học, thường phải mất nhiều năm, thậm chí là vài thập kỷ để
xác định hiệu quả của việc điều trị y tế đối với một bệnh mãn tính.

Việc liên hệ giữa một quyết định được đưa ra hôm nay và kết quả
quan sát trong tương lai thường mang rất ít ý nghĩa, do đó, chúng ta
học hỏi được rất ít từ đó.31

Vấn đề tập trung vào thông tin sai lệch khá phổ biến, cho dù đó là
cuộc nói chuyện tại bàn bếp, phỏng vấn việc làm hay trong phòng
họp chính trị. Tại các công ty, một cuộc thảo luận giữa đội ngũ quản
lý thường sẽ biến thành “ý kiến của người có mức lương cao nhất”
hay ngắn gọn hơn, HiPPO.32

Và nếu việc áp dụng các số liệu thống kê thô sơ có thể rất quan
trọng đối với các quyết định trong ngành y tế, hãy thử tưởng tượng
một cỗ máy tìm kiếm tân tiến như Watson có thể thay đổi toàn bộ
các ngành công nghiệp thống trị bởi ý kiến của các chuyên gia.

CUỘC HỢP TÁC KHÔN NGOAN

Hằng ngày, các tạp chí y khoa lại công bố thêm nhiều phương pháp
điều trị và khám phá mới. Trung bình, cứ mỗi năm lượng thông tin y
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khoa sẽ tăng gấp đôi. Do áp lực công việc ở hầu hết các bệnh viện,
bác sĩ hiếm khi nào rảnh tay để đọc chúng. Một bác sĩ đa khoa phải
mất hàng giờ mỗi tuần mới có thể đọc và cập nhật thông tin.33 81%
các bác sĩ cho biết họ không thể dành quá năm tiếng đồng hồ mỗi
tháng để nghiên cứu tạp chí.34 Không ngạc nhiên, khoảng 20% kiến
thức các bác sĩ sử dụng là dựa trên chứng cứ khoa học.35 Lượng
kiến thức mới khổng lồ đã khiến bộ não choáng váng, và do đó, trực
giác của chuyên gia – từng một thời đóng vai trò quan trọng – trở
nên bất lực.

David Kerr, giám đốc chiến lược doanh nghiệp của IBM, đã nhớ lại
cách Patricia Skarulis, người phụ trách công nghệ thông tin tại
Memorial Sloan Kettering Cancer Center (MSK), đã quyết tâm
nghiên cứu như thế nào. “Ngay sau khi xem máy tính Watson đánh
bại hai nhà vô địch trước đây trên chương trình Jeopardy!, cô ấy nói
rằng trong hơn một thập kỷ qua, MSK đã thu thập được rất nhiều
thông tin số hóa về ung thư, trong đó có cả phương pháp điều trị và
kết quả,” Kerr phát biểu trong một buổi phỏng vấn. “Cô ấy nghĩ
Watson có thể giúp gì đó.”36

Là bệnh viện điều trị ung thư lớn và lâu đời nhất thế giới, MSK đã
duy trì được cơ sở dữ liệu độc quyền gồm 1,2 triệu chẩn đoán nội
trú và ngoại trú cũng như hồ sơ điều trị lâm sàng từ hơn 20 năm về
trước. Cơ sở dữ liệu khổng lồ này còn chứa toàn bộ phân tích phân
tử và gen của tất cả bệnh nhân mắc ung thư phổi.37 Nhưng không
giống như một nhà nghiên cứu trong phòng thí nghiệm, các bác sĩ
tại bệnh viện thường đưa ra những quyết định sinh tử dựa theo linh
cảm. Họ không có thời gian về nhà và nghiền ngẫm kết quả tất cả
các bài kiểm tra y tế của bệnh nhân. Phương pháp điều trị buộc phải
được đưa ra ngay tại chỗ. Nếu không có một hệ thống thông minh
để khai thác thông tin chi tiết từ trước và ngay lập tức dâng tận tay
các bác sĩ thì luồng thông tin ấy cũng không thể cải thiện năng lực
bác sĩ khi chẩn đoán bệnh.

Vào tháng 3/2012, MSK và IBM Watson đã bắt tay hợp tác với mục
đích tạo ra một ứng dụng có thể đưa ra các đề xuất cho bác sĩ
chuyên khoa ung thư khi họ mô tả triệu chứng của bệnh nhân bằng
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tiếng Anh thông thường.38 Khi bác sĩ nhập thông tin, chẳng hạn như
“bệnh nhân có máu trong đờm,” Watson có thể quay lại sau khoảng
nửa phút với đơn thuốc phù hợp cho cá nhân đó. “Watson là một
công cụ xử lý thông tin và đưa ra đề xuất hỗ trợ bác sĩ. [Nó] không
quyết định thay bạn, quyết định đó là của bác sĩ... nhưng nó mang
đến những thông tin mà bạn cần,” bác sĩ Martin Kohn, giám đốc bộ
phận y khoa tại IBM Research cho biết.39

Đối với Patricia tại MSK, mục tiêu thực sự chính là “xây dựng một
cỗ máy thông minh để cung cấp các xét nghiệm chẩn đoán và đề
xuất phương pháp điều trị.”40 Quan trọng hơn, nó có thể chuyển
giao trí tuệ của các bác sĩ giàu kinh nghiệm cho những người ít kinh
nghiệm hơn. Ví dụ, một bác sĩ ở trung tâm y tế xa xôi ở Trung Quốc
hay Ấn Độ, có thể truy cập ngay lập tức những gì các bác sĩ điều trị
ung thư giỏi nhất đã dạy Watson.41

Đầu năm 2017, một bệnh viện với 327 giường bệnh ở Jupiter,
Florida, đã đăng ký tham gia Watson Health để tận dụng lợi thế của
siêu máy tính, nhằm tìm ra các phương pháp điều trị thích hợp cho
bệnh nhân ung thư.42 Bởi máy tính không thể cảm thấy mệt khi phải
đọc, hiểu và tóm tắt thông tin nên các bác sĩ có thể tận dụng lượng
kiến thức phong phú từ bên ngoài. WellPoint đã tuyên bố rằng, theo
như kiểm tra, tỉ lệ chẩn đoán thành công của Watson đối với ung
thư phổi là 90% so với 50% ở bác sĩ.43 Nếu quay trở lại phễu kiến
thức của chúng ta ở Phần 1, tất cả những phát triển này đều không
có gì đáng ngạc nhiên. Chúng là kết quả tự nhiên sau một cuộc
chiến dài hướng đến quá trình tự động hóa (xem Hình 5.2). Những
cỗ máy vô tri vô giác giúp Yamaha đánh bại Steinway & Sons; bây
giờ, những cỗ máy thông minh đang dần thay thế trí thông minh của
con người tại MSK. Nhưng đối với hầu hết các nhà điều hành,
những công nghệ này thật lạ lẫm. Các doanh nghiệp, đặc biệt là
những doanh nghiệp không thuộc lĩnh vực IT, có thể tận dụng quá
trình tự động hóa kiến thức như thế nào?
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Hình 5.2 Quá trình tự động hóa hoàn thiện
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Câu trả lời sẽ được tìm thấy tại một nhà xuất bản ở Nhật Bản. Từ
những năm 1960, Recruit Holdings đã khởi nghiệp dưới dạng một
công ty quảng cáo chuyên xuất bản tạp chí việc làm. Được thúc đẩy
bởi cuộc cách mạng Internet vào đầu những năm 2000, công ty đã
thêm nhiều lĩnh vực kinh doanh khác như bất động sản, đám cưới,
du lịch, tiệm làm đẹp và nhà hàng. Đến năm 2015, khi các nền tảng
kỹ thuật số của Recruit trở nên phổ biến, công ty lại chuyển sự chú
ý sang lượng dữ liệu trực tuyến khổng lồ về các loại giao dịch và
hành vi của người tiêu dùng. Bằng cách thành lập một phòng
nghiên cứu trí thông minh nhân tạo (AI) tại Thung lũng Silicon, đội
ngũ quản lý muốn nhắm đến việc áp dụng những công nghệ hiện
đại nhất vào phân tích dữ liệu và học máy. Tuy nhiên, minh chứng
lịch sử này không chỉ liên quan đến AI, nó còn gắn liền với ý chí
quyết tâm “tự ăn thịt” công việc kinh doanh hiện tại để nhảy cóc đến
tương lai thông qua các cải tiến dựa trên nền tảng dữ liệu. Điều
khiến Recruit khác biệt nằm ở cách quản lý chiến lược của công ty.
Không ai có thể đột phá ngày một ngày hai, vì điều đó cần thời gian
và Recruit sẽ cho chúng ta biết cách để thực hiện.

ĐÂU RỒI MỤC RAO VẶT

Năm 1962, Hiromasa Ezoe, lúc đó đang là sinh viên tại Đại học
Tokyo (Tōdai), đã phát hành một tạp chí học đường với ý tưởng kết
nối những sinh viên mới tốt nghiệp đang tìm kiếm việc làm với
những nhà tuyển dụng tiềm năng. Tờ tạp chí dần nổi tiếng và trở
thành tạp chí tuyển dụng đầu tiên của Nhật Bản. Ezoe đặt tên cho
tạp chí ấy là Recruit Center.

Ngay sau khi tốt nghiệp đại học, doanh nhân đầy tham vọng này đã
dành cả sự nghiệp để gây dựng công ty quảng cáo nhỏ thành một
tập đoàn thành công với 27 công ty con và 6.200 nhân viên. Đến
năm 1986, Recruit đã kiếm được 3 tỷ đô la mỗi năm, sở hữu nhiều
văn phòng trong khu mua sắp cao cấp Ginza và tham gia vào nhiều
lĩnh vực đa dạng như nhân sự, bất động sản, viễn thông, nhà hàng,
khách sạn và xuất bản thông tin.44 Trong một thời gian dài, Ezoe đã
theo đuổi phương châm đơn giản sau đây: Trong thế giới này, tiền
luôn đi đầu.45
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Tại thời điểm đó, nền kinh tế Nhật Bản phát triển diệu kỳ. Mặc dù
vậy, không phải tất cả các lĩnh vực kinh doanh của Recruit đều
thành công như nhau. Mảng mạnh nhất của Recruit vẫn là mục rao
vặt (classified ad), thường ở mặt sau của mỗi tạp chí. Trong hơn ba
thập kỷ, công ty đã cung cấp thông tin cho người tìm việc bằng cách
in các tạp chí có hai ấn phẩm: Recruit Book – một tạp chí thông tin
tuyển dụng cho sinh viên đại học và Recruit Shingaju Book –
chuyên cung cấp thông tin về các trường đại học và cao đẳng cho
học sinh cấp ba.46

Vào giữa những năm 1990, khi Internet bắt đầu phổ biến, Recruit
bắt đầu phân phối thông tin lên web trong một nỗ lực tích cực nhằm
bảo vệ vị thế dẫn đầu thị trường của họ. Công ty cũng tung ra
Recruit Navi (một bảng thông tin việc làm cho sinh viên mới tốt
nghiệp) vào năm 1996. Tương tự trường hợp của nhiều nhà xuất
bản sách và tạp chí thường nhật khác, chuyển thông tin lên mạng
có thể tạo ra đòn chí mạng cho họ. Loại bỏ tạp chí truyền thống
đồng nghĩa rằng Recruit phải phụ thuộc hoàn toàn vào doanh thu
quảng cáo trực tuyến vốn làm sa sút lợi nhuận của công ty.

“Trước khi chuyển đổi, chúng tôi có ba loại định dạng hoạt động
song song – tạp chí giấy cứng (như danh bạ điện thoại) bán trong
các nhà sách, tạp chí giấy miễn phí và tạp chí trực tuyến,” Takanori
Makiguchi, giám đốc điều hành tại Recruit kể lại. “Sau khi chuyển
đổi, chúng tôi giữ lại tạp chí giấy miễn phí và tạp chí trực tuyến và
từ bỏ việc in sách. Doanh số bán hàng sụt giảm xuống mức 1/10.
Đó chính là trải nghiệm đầu tiên của chúng tôi khi chuyển đổi từ giấy
sang trực tuyến.”

May thay cho Recruit, người ta bắt đầu hăng say sử dụng Internet
khi thiên niên kỷ mới bắt đầu. Số người dùng trực tuyến tại Nhật
Bản tăng từ 2 triệu trong năm 1995 lên con số đáng kinh ngạc –
69,4 triệu vào năm 2002. Thị trường xuất bản cũng chuyển sang ưu
tiên nội dung trực tuyến. Nhưng công ty vẫn phải mất đến bốn năm
mới có thể phục hồi doanh thu tổng về mức cũ. Tuy nhiên, trải
nghiệm đầu tiên đó thực sự quan trọng. Vào thời điểm các nhà tư
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vấn và giới học giả kinh tế vẫn còn khá mờ mịt, Recruit đã hiểu họ
cần gì để thành công trong nền kinh tế nơi Internet làm chủ.

Đối với các học giả kinh tế, “hiệu ứng mạng” là một khái niệm phổ
biến giúp giải thích sự phát triển của Uber, Airbnb và Alibaba. Trong
mỗi trường hợp, công ty đóng vai trò của một thị trường hai mặt, tạo
thuận lợi cho việc bán hàng ở phía cung cũng như mua hàng ở phía
cầu nhằm kích thích trao đổi hàng hóa hoặc dịch vụ. Giá trị của nền
tảng như vậy phụ thuộc phần nhiều vào số lượng người dùng ở cả
hai phía. Vậy nên, càng có nhiều người dùng chung một nền tảng
thì nền tảng sẽ càng trở nên hấp dẫn và thu hút nhiều người dùng
hơn.

Hãy bỏ ra chút thời gian xem xét bất kỳ trang web hoặc ứng dụng
hẹn hò nào (từ OkCupid đến Tinder hay Match.com). Đàn ông bị hút
vào những thứ đó vì chúng hứa hẹn một nguồn cung phụ nữ lớn
cũng như khả năng ghép đôi khá cao, và phụ nữ cũng vậy. Cũng
bởi hiệu ứng mạng này, người dùng sẵn sàng trả nhiều tiền hơn để
truy cập vào một mạng lưới lớn hơn, và do đó, doanh thu của một
công ty cũng tăng lên khi cơ sở người dùng tăng lên.47 Tăng trưởng
kích thích tăng trưởng. Nhưng trên hết, các sản phẩm trên vẫn còn
khá tương đồng. Hãy nghĩ đến Uber và Lyft, hoặc iMessage và
WhatsApp. Các nền tảng thường trông giống nhau và công cuộc
cạnh tranh bỗng chốc thu bé thành cuộc chiến “phát triển nhanh
hoặc chết”. Đó chính là lý do tại sao Facebook luôn ám ảnh với việc
tăng trưởng đến vậy. Đó cũng là lý do tại sao khi Snapchat được
tung ra vào tháng 3/2017, lượng người dùng tương tác hằng ngày
lại trở thành thước đo quan trọng nhất đối với các nhà đầu tư tiềm
năng.48 Càng nhiều người “online” Facebook hoặc Snapchat, để
đọc tin tức và chơi game thì sẽ có càng nhiều các nhãn hàng lớn,
chẳng hạn như Coca-Cola, Procter & Gamble, Nike, sẵn sàng mua
quảng cáo trên đó. Chỉ khi một nền tảng đạt đến quy mô nhất định
thì sự thống trị của nó mới bền vững.

Recruit cũng tuân theo logic này. Là doanh nghiệp đầu tiên chuyển
sang hình thức trực tuyến cũng như trở nên tích cực hơn trong
chiến lược giá, Recruit đã củng cố thị phần trực tuyến hàng đầu của
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mình. Họ đã đúc kết được quy luật vàng đầu tiên trong số các
doanh nghiệp tham gia mạng Internet: với lưu lượng truy cập từ
người dùng vững chắc, doanh nghiệp có thể phát triển bất chấp tỷ
suất lợi nhuận gộp biên thấp hơn những doanh nghiệp vẫn còn gắn
kết với ngành in truyền thống. Trong tất cả những dự án chuyển đổi
về sau, Recruit sẽ không bao giờ mất tiền nữa. Tuy nhiên, để đảm
bảo chiến thắng trong thời gian dài, không chỉ quy mô mà chất
lượng cũng quan trọng. Và đó là quy luật thứ hai mà Recruit đã sớm
phát hiện.

HƠN CẢ LỚN MẠNH

Trước Facebook, Myspace chính là vị vua của mạng xã hội. Được
thành lập năm 2003, Myspace thu hút đông đảo các nhóm nhạc,
nhiếp ảnh gia và những người làm nghệ thuật khác. Cho đến cuối
năm 2008, nó vẫn là mạng xã hội hàng đầu ở Hoa Kỳ. News Corp,
thuộc sở hữu của Rupert Murdoch sau đó đã mua lại Myspace với
giá 580 triệu đô la49 và họ cho rằng mạng xã hội này có thể trị giá
đến 6 tỷ đô cũng như dự đoán đến giữa năm 2007, Myspace sẽ có
200 triệu người dùng.

Sự sụp đổ của Myspace cũng thu hút sự quan tâm lớn từ công
chúng. Vào tháng 4/2008, Myspace đã mất khoảng 40 triệu lượt truy
cập mỗi tháng. Một vài người đổ lỗi cho thiết kế lộn xộn của trang
web và ví nó như “một đống spaghetti hỗn độn”,50 trong khi số khác
đổ lỗi thất bại này cho việc không chịu cải tiến công nghệ của
MySpace. Nhưng vấn đề cốt lõi chính là danh tiếng của nó. Mạng xã
hội này nhan nhản những ngôi sao mới nổi,51 lấp kín trang web với
hình ảnh nhức mắt, từ đó khiến công chúng cho rằng đây chỉ là một
hố rác kỹ thuật số phô trương, lòe loẹt.52 Những người dùng khôn
ngoan ồ ạt chuyển sang thiên đường an toàn mới: “Facebook”. Thế
đấy, chất lượng phải song hành cùng quy mô!

Recruit hiểu rất rõ điều này. Lấy ví dụ công việc kinh doanh du lịch
của họ, Jalan. Mới đầu, đây là một danh mục quảng cáo cho các
khách sạn cũng như suối nước nóng. Nhưng khi website dùng để
đặt phòng khách sạn (tương tự Kayak hoặc TripAdvisor ) Jalan.net



https://thuviensach.vn

được tung ra, nó mới bắt đầu cạnh tranh với các đại lý du lịch khác.
Và bây giờ, khi trang web hoạt động như một trung gian giữa các
khu nghỉ dưỡng và khách du lịch, Recruit không những phải làm bật
lên những điểm mạnh của các khu nghỉ dưỡng như cách họ từng
làm với tạp chí, mà còn phải đăng tải đánh giá của người dùng để
định vị doanh nghiệp như một người cố vấn du lịch đáng tin cậy.
Hay nói cách khác, chất lượng khi ấy sẽ phải phụ thuộc vào nhóm
khách hàng. Khi các sản phẩm được chuyển đổi lên mạng, giá trị
của chúng cũng dịch chuyển theo, từ đó khái niệm chất lượng phát
triển.

Khi xem xét quá trình phát triển tại Recruit, chúng ta sẽ thấy một
nhóm các nhà điều hành quyết tâm thay đổi để đương đầu với cạnh
tranh. Xu hướng thử nghiệm của công ty chỉ mới nảy sinh tại đây
trong vài thập kỷ qua. Đến năm 2015, Recruit đã tuyển dụng hơn
1.000 kỹ sư phần mềm để duy trì hơn 200 website và 350 ứng dụng
điện thoại nhằm phục vụ nhà hàng, cửa tiệm làm đẹp, hôn lễ, thuê
nhà ở và nhiều thứ khác. Và đó chỉ là trong nội bộ công ty mà thôi.
Bên ngoài bốn bức tường của trụ sở Tokyo của Recruit chính là tài
sản quý giá nhất của họ - hàng triệu doanh nhân sẵn sàng hỗ trợ để
biến Recruit trở thành một trong những công ty truyền thông kỹ
thuật số hàng đầu Nhật Bản. Và lý do chính yếu là đây: không một
thay đổi nào trong số đó diễn ra trong một đêm cả. Chúng là từng
bước nhỏ giúp đẩy lùi trở ngại mà công ty đã gặp phải. Và cùng
nhau, chúng tái khẳng định sứ mệnh cốt lõi của Recruit và thay đổi
vận mệnh của công ty.

TỪ NHÀ XUẤT BẢN TẠP CHÍ ĐẾN NHÀ CUNG CẤP NỀN TẢNG

Trong quá khứ, những người từng đặt quảng cáo với Recruit
thường là những doanh nghiệp nhỏ. Mặc dù khá độc lập nhưng
những doanh nghiệp này vẫn phải vật lộn với nhiệm vụ quản trị
doanh nghiệp mà họ đã nắm quá rõ. Chẳng hạn, sau khi đăng ký
tham gia hệ thống đặt chỗ trực tuyến, một tiệm làm đẹp có thể thu
lợi từ lượng đặt chỗ trước. Nhưng thông thường, chủ thẩm mỹ viện
sẽ phải sao chép báo cáo trực tuyến từ hệ thống đặt chỗ lên lịch
biểu bằng tay để tránh việc đặt hẹn trùng giờ.
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“Nếu bạn là một thợ làm tóc, bạn sẽ muốn dành thời gian cắt tóc,
tạo kiểu cho khách hàng. Hoặc nếu bạn là chủ quán cà phê, bạn
đương nhiên muốn dành thời gian phục vụ khách một ly cà phê
ngon,” Yoshihiro Kitamura, chủ tịch Recruit Technologies phát biểu.
“Tuy nhiên, họ có quá nhiều việc phải làm nên thời gian dành cho
công việc kinh doanh thực tế rất hạn hẹp. Khi thử tính toán số giờ
họ dành ra cho việc vận hành doanh nghiệp nhỏ của mình, anh sẽ
nhận ra rằng họ không có mấy thời gian phát triển doanh nghiệp ấy.”

Là một nhân viên kỳ cựu tại Recruit nhưng ông Kitamura lại có một
khuôn mặt vui vẻ, tươi trẻ.

Mái tóc dày, đen nhánh cùng đôi mắt nâu sống động, dễ dàng ngụy
trang vẻ tham vọng khó đoán của ông. Dưới sự lãnh đạo của ông
vào năm 2012, Recruit đã cho ra mắt Salon Board, một nền tảng
giúp đặt chỗ và quản lý khách hàng dựa trên điện toán đám mây.
Nền tảng này cho phép quản lý cả khách hàng đặt chỗ qua điện
thoại lẫn qua mạng. Salon Board là một cú “hit” đối với các tiệm làm
đẹp bởi tính năng trả lời tự động vô cùng tiện dụng, nhờ đó giảm
bớt gánh nặng quản trị.

Một năm sau đó, Kitamura công bố AirREGI, một chiếc điện thoại
thông minh hoặc máy tính bảng có chức năng thanh toán tiền được
tích hợp với hệ thống quản lý dữ liệu dựa theo điện toán đám. Để
đẩy mạnh việc khai thác AirREGI, Recruit đã giao nhiệm vụ cho
hàng ngàn nhân viên bán hàng phân phối miễn phí 40.000 chiếc
máy tính bảng khắp nước Nhật. Sau đó, công ty tiếp tục cho ra mắt
AirWAIT vào năm 2014. AirWAIT là một ứng dụng cho phép khách
hàng sử dụng điện thoại của họ để xếp hàng. Và vào năm 2015,
AirPAYMENT được tung ra và đã đánh bay mối phiền muộn khi
thanh toán và quản lý tiền mặt mà nhiều doanh nghiệp vừa và nhỏ
gặp phải.

Nhờ vào nỗ lực nghiên cứu nhiều nền tảng, Recruit đã có thể can
thiệp vào các hoạt động tự doanh nghiệp không thể làm được. Nhờ
vậy, trải nghiệm người dùng cũng được cải thiện và giúp Recruit nổi
bật trong cuộc cạnh tranh. “‘Tại sao lại là chúng tôi’ chính là vấn đề
trọng tâm. Có thứ chất lượng nào giúp chúng tôi nắm thế thượng
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phong không?” Ken Asano, đồng nghiệp lâu năm của Kitamura, đã
nói. “Nếu nó không giúp chúng tôi có được lợi thế, Google App hoặc
Facebook sẽ tiêu diệt chúng tôi. Vậy nên, khi đánh giá cơ hội kinh
doanh, chúng tôi phải tự hỏi, ‘Chúng ta có thể làm tốt hơn những
người khác hay không?’”

Đó chính là lý do tại sao công ty không theo đuổi tất cả các ngành
dịch vụ có vẻ mang lại lợi nhuận. “Nếu mục tiêu chỉ là để kiếm tiền
dễ dàng, chúng tôi sẽ từ bỏ nó,” Asano khẳng định mạnh mẽ và cẩn
trọng. “Chúng tôi cần phải nắm rõ quy mô trong tương lai của công
ty. Tiền kiếm ngay trước mắt không phải vấn đề, mà là lượng người
dùng tiềm năng trên mỗi nền tảng.”

Tuy nhiên, điều này lại gây ra áp lực nặng nề lên nhóm kỹ sư. Ngay
cả những lập trình viên hướng nội nhất cũng không chỉ làm lập
trình, họ còn phải đến gặp khách hàng và làm quen với tình hình
kinh doanh thực tế. Các lập trình viên tại Recruit phải thường xuyên
liên hệ nhân viên kinh doanh để quan sát một loạt các doanh
nghiệp, từ phòng khám chỉnh hình đến các nhà hàng, với mục đích
tìm ra mẫu thức chung cho nền tảng đặt chỗ hiệu quả.

Mục đích khác của những lần viếng thăm này chính là nhằm thử
nghiệm nhanh: sắp xếp mọi thứ với nhau một cách nhanh chóng để
thử nghiệm. Một thử nghiệm ở Recruit thường đáp ứng khoảng 60%
nhu cầu của khách hàng. Chỉ khi khách hàng yêu cầu thêm tính
năng thì các kỹ sư mới nghiên cứu, thêm thắt vào. Chẳng hạn, khi
thiết kế AirREGI, rất nhiều nhà hàng điều hành bởi cựu nhân viên
Recruit được chọn làm nơi thử nghiệm. Sau này, họ mới bổ sung
thêm một tính năng phụ trợ gọi là AirRESERVE – một màn hình mô
tả cách bài trí bàn ăn thực tế tại nhà hàng. Phần miêu tả tùy chỉnh
này sẽ hỗ trợ các chủ nhà hàng đẩy nhanh tốc độ bố trí bàn ăn, đặc
biệt là vào những giờ đông khách. Có người sẽ nói rằng đó chỉ là
một tinh chỉnh nhỏ, nhưng nó chính xác lại là tính năng sản phẩm
khiến khách hàng ghé thăm vào những lần sau đó.

Giữa tất cả những thay đổi này, việc thay đổi vai trò của bộ phận
bán hàng tại Recruit chính là thứ đáng chú ý nhất. Trong quá khứ,
các khách hàng đặt quảng cáo để tăng lượng truy cập đến cửa
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hàng của họ. Ngày nay, tất cả các nền tảng kỹ thuật số sẽ là công
cụ mới giúp cải thiện hiệu quả kinh doanh của họ. Các nhân viên
bán hàng không còn phải đi chào hàng với từng chủ doanh nghiệp
nữa. Thay vào đó, họ đối chiếu thông tin khách hàng, thành thạo
công nghệ, làm việc đa nhiệm và giải quyết vấn đề dễ dàng.

XÂY HAY MUA

Mỗi khi một công ty nhận thấy họ cần phải tạo ra đột phá, các nhà
điều hành sẽ buộc phải quyết định outsource những hoạt động này
đến mức độ nào. Sự phát triển nhanh chóng xoay quanh học máy
cũng tương tự vậy: Chúng ta nên tự phát triển bằng đội ngũ nhân
viên in-house (nội bộ) hay outsource từ các công ty công nghệ
khác? Đó là điều mà cựu CEO General Electric’s (GE), Jeffrey
Immelt, gọi là thế tiến thoái lưỡng nan “xây hay mua”. “Chúng tôi,
với tư cách là một doanh nghiệp, không hề muốn leo lên giường
ngủ và than thở rằng ‘Chúng ta không còn là công ty công nghệ nữa
rồi. Chúng ta phải giống Oracle hơn. Chúng ta phải giống Microsoft
hơn nữa.’” Jimmelt nhớ lại khi GE lần đầu xây dựng một đội ngũ
nhân viên kỹ thuật số ở California. “Chúng tôi buộc phải phát triển,
cả về ngành cũng như về công nghệ. Chúng tôi có nên hợp tác với
công ty nào đó hay tự lực cánh sinh? Chúng tôi quen rất nhiều đối
tác phần mềm giỏi, nhưng chúng tôi quyết định, ‘Chúng ta phải tự
làm. Hãy gạt bỏ sai số sang một bên để xem chúng ta có thể tiếp
cận theo cách này không.’”53 Mặc dù GE đã chọn hướng phát triển
phần mềm bằng đội ngũ nhân viên in-house, ranh giới giữa “xây” và
“bán” có thể khá nhập nhằng trong hầu hết các trường hợp. Thậm
chí nếu công ty quyết định thuê một vài nhà khoa học dữ liệu và đẩy
mạnh nỗ lực nghiên cứu học máy, điều này cũng không loại trừ khả
năng công ty sẽ mua phần mềm từ một bên thứ ba. Nhưng rõ ràng,
việc khai thác nền tảng kiến thức nội bộ trước vẫn có lợi.

Hãy thử xem xét các mạch tích hợp đã góp phần cách mạng hóa
các thiết bị gia dụng trong những năm 1960 và 1970. Được dẫn dắt
bởi Panasonic, Sony, Toshiba và Hitachi, các nhà sản xuất Nhật Bản
đã bắt đầu ứng dụng nhiều chức năng điện tử vào thiết bị gia dụng
mà trước đó phụ thuộc hoàn toàn vào kỹ thuật cơ khí và điện. Máy
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giặt được trang bị màn hình điện tử, vi tính hóa các công tắc cũng
như âm thanh báo hiệu thay vì quay số và công tắc cơ học.

Trong khi rất nhiều nhà sản xuất Nhật Bản, và sau đó là Hàn Quốc
đã nâng cấp năng lực nội bộ của mình trong lĩnh vực điện tử, các
nhà sản xuất châu Âu và Mỹ vẫn có xu hướng “không chịu thay đổi”
bằng cách outsource khâu thiết kế và sản xuất vi mạch điện tử cho
bên thứ ba. Kết quả là, trong khi các nhà sản xuất phát triển năng
lực nội bộ đã có thể tích hợp sản phẩm với chức năng mới thì số
khác lại theo đuổi xu thế thị trường hiện có và dính chặt với những
tính năng đã quá phổ biến. Lựa chọn khiến Kitamura và Asano sẽ
sớm phải đau đầu cũng tương tự như vậy: Recruit nên nâng cấp
năng lực nội bộ và đầu tư vào học máy đến mức độ nào?

THOÁT KHỎI CÁI BÓNG CỦA NHỮNG ÔNG TRÙM CÔNG NGHỆ

Đến thời điểm này, Recruit của Kitamura đã giành được vị trí thuận
lợi giữa giao lộ các hoạt động trực tuyến và ngoại tuyến. Với sự ra
mắt của nhiều nền tảng kỹ thuật số khác nhau, tiềm năng khai thác
thông tin từ lượng dữ liệu quý giá thu được dường như đã quá rõ
ràng. Kitamura giải thích, “Chẳng hạn khách hàng đang ngồi trong
nhà hàng; hoạt động ngoại tuyến như vậy sẽ kích hoạt thông tin trực
tuyến. Nhà hàng khi ấy sẽ truy cập hồ sơ của khách hàng để hiểu rõ
sở thích ăn uống của cô ấy, hoặc kiểm tra món ăn trong bếp để có
thể đưa ra đề xuất gọi món tự nhiên hơn.” Đối với Asano, tương lai
ông đang hướng đến chính là pha trộn dữ liệu trực tuyến và ngoại
tuyến và xỏa bỏ hoàn toàn rào càn kỹ thuật số. “Nếu chúng tôi có
thể nắm bắt làn sóng số hóa thứ hai này và xóa sổ ranh giới cuối
cùng giữa dữ liệu trực tuyến và ngoại tuyến trước Google,
Facebook hoặc thậm chí IBM, chúng tôi có thể thống lĩnh địa phận
của những doanh nghiệp vừa và nhỏ tại Nhật Bản. Vì như thế, chiến
thắng sẽ nằm gọn trong tay chúng tôi.”

Tuy nhiên, sự thiếu hụt các nhà khoa học dữ liệu trong nội bộ đã
cản trở bước tiến của Recruit. Vì vậy, Recruit trở thành doanh
nghiệp Nhật Bản đầu tiên hợp tác với Kaggle – cộng đồng các
chuyên gia dữ liệu lớn nhất thế giới với 300.000 chuyên gia, nhằm
thu thập 2,5 tháng dữ liệu dự đoán thị trường. Vào năm 2015,
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Recruit cũng đã đầu tư vào DataRobot Inc., một nhà cung cấp các
nền tảng học máy thông thường. Những nền tảng này sử dụng quy
trình xử lý song song khổng lồ để đào tạo và phân tích hàng ngàn
mẫu bằng các ngôn ngữ mã nguồn mở, trong đó có Python, Spark
và H2O. Vào tháng 11/2015, quyết tâm đào sâu vào khoa học dữ
liệu cuối cùng cũng có chuyển biến tích cực khi hội đồng quản trị
tuyên bố mở một phòng thí nghiệm nghiên cứu trí tuệ nhân tạo (AI)
tại Thung lũng Silicon, được điều hành bởi Tiến sĩ Alon Halevy –
nhà nghiên cứu AI mà Google rất nể trọng. Tương tự những người
cùng thời với mình, để thúc đẩy đổi mới, tiến sĩ Halevy đặc biệt tán
thành phần mềm mã nguồn mở. Dưới sự giám sát của ông, tất cả
các nghiên cứu về AI đều dựa trên các bộ phận mã nguồn mở.

Ông cũng học hỏi theo Recruit, bằng cách buộc các nhà khoa học
phải làm việc với doanh nghiệp. Do vậy, một nhà khoa học dữ liệu
không chỉ viết mã mà còn phải trao đổi với khách hàng và bộ phận
bán hàng, mặc cho phương pháp tiếp cận này có vẻ kỳ lạ tại Thung
lũng Silicon nhưng đó là cách làm việc lâu đời tại trụ sở ở Nhật Bản.

“Chúng tôi sở hữu một cơ sở dữ liệu rất thú vị nhưng lại không có
những công cụ thích hợp. Bạn sẽ nhận thấy rằng Recruit rất giỏi
trong việc cung cấp dịch vụ, nhưng họ không hề chú trọng vào công
nghệ theo một cách tập trung,” Halevy trao đổi với tôi. “Họ cứ ‘hãy
để chúng tôi nâng cấp dịch vụ tốt hơn.’ Tuy nhiên, lúc này chính họ
lại bị thôi thúc rằng chúng ta phải tận dụng dữ liệu để tạo nên đột
phá.” Về vấn đề này, Asano hoàn toàn đồng ý: “Chúng tôi muốn
Recruit khai thác dữ liệu chất lượng cao và từ đó biến chúng thành
lợi nhuận. Bởi vì chúng tôi có một cái nhìn tổng thể về khách hàng
rất độc đáo.” Vốn định hướng hoàn toàn vào các doanh nghiệp nhỏ,
ông Kitamura hào hứng nói, “Chúng tôi hiện đang nắm lấy cơ hội
kinh doanh để đầu tư vào các dịch vụ mới trong những lĩnh vực
Recruit đã chọn theo đuổi.”

THẾ HỆ HỌC MÁY THỨ HAI

Trong khóa học đào tạo nhà điều hành do tôi đứng lớp, các nhà
quản lý thường bày tỏ một mối quan tâm nghiêm túc về tốc độ phát
triển của trí thông minh nhân tạo – nhanh đến mức họ e ngại hợp
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tác với bất kỳ nhà cung cấp nào, hoặc gắn bó với bất kỳ tiêu chuẩn
nào, bởi vì các nhà khoa học sẽ lại nhanh chóng đưa ra giải pháp
mới hơn. Nhưng chính xác hơn là bởi vì, chúng ta đang sống trong
một thế giới thay đổi quá nhanh và đối với máy móc thông minh,
nếu doanh nghiệp không bắt kịp, họ sẽ bị đào thải. Đó chính là lý do
cốt lõi khiến Recruit quyết định thành lập một phòng nghiên cứu AI
in-house. Quy mô của nó đương nhiên không thể đọ lại Google, và
thẳng thắn là không cần thiết. Nhưng đội ngũ quản lý ở Recruit nhận
ra rằng, ít nhất họ phải sở hữu những công nghệ mới.

Một tiến bộ dễ thấy trong những năm gần đây chính là học máy.
Quay trở lại thời điểm Watson được đào tạo để hỗ trợ các bác sĩ
chuyên khoa ung thư, nó cần phải tiêu hóa khoảng 600.000 dữ liệu
và hai triệu trang văn bản từ 40 tạp chí y khoa cũng như từ thử
nghiệm lâm sàng,54 bao gồm 25.000 trường hợp thử nghiệm và
1.500 ca bệnh trên thực tế.55 Nhờ đó, Watson có thể trích xuất và
hiểu được ghi chú của bác sĩ, kết quả thí nghiệm cũng như nghiên
cứu lâm sàng.56 Việc tiến hành đào tạo một cỗ máy thông minh rất
mệt mỏi và tốn thời gian. Tại MSK, nhóm nghiên cứu phải bỏ ra hơn
một năm xây dựng tài liệu hướng dẫn cho Watson.57

Và phần lớn quá trình đào tạo này xoay quanh việc làm sạch dữ
liệu, điều chỉnh chương trình và xác nhận kết quả - những công việc
đôi khi rất bực bội, chán nản và không mấy thu hút. “Nếu bạn dạy
một chiếc xe tự lái, ai cũng có thể gắn nhãn một cái cây hoặc biển
báo nhờ đó hệ thống có thể nhận diện được chúng,” Thomas Fuchs
– nhà nghiên cứu bệnh học máy tính tại MSK – giải thích. “Nhưng
trong một lĩnh vực chuyên ngành như y khoa, bạn cần các chuyên
gia đã được đào tạo nhiều năm để có thể nhận dạng chính xác
thông tin bạn đưa vào máy tính.”58 Sẽ thế nào nếu máy móc có thể
tự học? Liệu học máy vẫn có thể diễn ra mà không cần giám sát hay
không? AlphaGo của Google đã chứng minh rằng quá trình không
cần giám sát này thực sự khả thi.

Trước khi AlphaGo có thể đánh bại con người ở môn cờ vây, các
nhà nghiên cứu của Google đã phát triển để nó có thể chơi trò chơi
điện tử như Space Invaders, Breakout, Pong và một vài tựa game



https://thuviensach.vn

khác.59 Không cần bất kỳ lập trình cụ thể nào, riêng thuật toán đa
năng đã có thể giúp AlphaGo chơi thành công các tựa game bằng
cách thử nghiệm và sửa lỗi: nhấn các nút khác nhau một cách ngẫu
nhiên và sau đó điều chỉnh để tối đa hóa phần thưởng. Hết trò chơi
này đến trò khác, phần mềm này đã chứng minh tính linh hoạt trong
việc xác định chiến lược tiếp cận thích hợp và sau đó áp dụng
không sai sót.

Người ta có thể lập trình đa năng nhờ vào mạng neuron nhân tạo –
một mạng lưới các phần mềm và phần cứng bắt chước mạng
neuron trong bộ não con người.60 Quá trình học tăng cường ở con
người diễn ra khi các phản hồi tích cực kích hoạt chất dẫn truyền
dopamine sản sinh như một tín hiệu thưởng cho bộ não. Nhờ đó,
chúng ta sẽ cảm thấy vui mừng và hãnh diện. Máy tính cũng có thể
được lập trình để hoạt động theo cách tương tự. Phần thưởng tích
cực sẽ xuất hiện dưới hình thức điểm số khi thuật toán đạt được kết
quả mong muốn. Với hệ thống hoạt động này, AlphaGo tự viết nên
các hướng dẫn ngẫu nhiên cho chính mình thông qua nhiều vòng
lặp thử nghiệm – mắc lỗi, sau đó thay thế các chiến lược thấp điểm
với những chiến lược ghi được điểm cao hơn.

Mẫu hình thiết kế này không hề mới bởi các nhà khoa học máy tính
đã thảo luận về học tăng cường từ hơn 20 năm rồi. Nhưng chỉ khi
sức mạnh máy tính phát triển thì việc học sâu (deep learning) mới đi
vào thực tiễn.61 Điểm đáng chú ý ở AlphaGo chính là thuật toán của
nó liên tục cải thiện hiệu suất bằng cách chơi hàng triệu tựa game
với phiên bản đã được nâng cấp với chính nó.62

Trong ván đấu thứ hai, ở phía bên phải của bàn cờ, AlphaGo đã
thực hiện một nước đi bất ngờ sau 37 lượt đi khiến cả Lee Sedol
cũng phải choáng váng. “Tôi chưa thấy người nào ra nước cờ này,”
Fan Hui (người từng ba lần vô địch giải cờ vây châu Âu) kêu lên khi
theo dõi trực tiếp cuộc chơi. Nhiều lần Fan phải thốt lên, “Thật
tuyệt.”63 Một năm sau khi đánh bại Lee Sedol, AlphaGo tiếp tục tìm
đến bậc thầy cờ vua người Trung Quốc Ke Jie. “AlphaGo cải thiện
quá nhanh,” Ke phát biểu trong một họp báo và khen ngợi phong



https://thuviensach.vn

cách chơi độc đáo và đôi khi quá siêu việt của đối thủ.64 Chưa kể,
dù không thường xuyên nhưng AlphaGo cũng đã thể hiện lối chơi
liều lĩnh nhằm chứng minh chiến lược khôn ngoan của mình.65
“Năm ngoái, nó vẫn còn khá giống con người khi chơi cờ. Nhưng
sang đến năm nay, nó đã trở thành thánh cờ vây.”66

Như lẽ tất nhiên, những tiến bộ đột phá của AI đã khiến nhiều người
cảm thấy khó chịu. Elon Musk, người sáng lập Tesla, từng đăng một
bình luận gây tranh cãi rằng AI có thể “nguy hiểm hơn vũ khí hạt
nhân”67 và ví von AI với việc “triệu hồi quỷ dữ”.68 Niềm tin ấy đã
thúc giục Musk quyên tặng hàng triệu đô cho trí tuệ nhân tạo
OpenAI69, và ông cũng đã thúc giục nhiều tỷ phú công nghệ khác
như Mark Zuckerberg của Facebook và Larry Page của Google phải
tiến hành vô số thử nghiệm học máy của họ thật thận trọng. Đồng
sáng lập Apple, Steve Jobs, cũng từng bày tỏ mối quan ngại tương
tự.70 “Tương lai rất đáng sợ và nguy hại với con người,” ông lập
luận. “Liệu chúng ta sẽ là Chúa? Hay chúng ta sẽ trở thành thú
cưng? Hay chúng ta sẽ trở thành những con kiến bị giẫm đạp?” Có
lẽ dự báo đáng lo ngại nhất đến từ Stephen Hawking, nhà vật lý lý
thuyết vĩ đại của Đại học Cambridge. “Một khi trí tuệ nhân tạo phát
triển toàn diện, đó sẽ là thời điểm kết thúc của loài người,” ông phát
biểu với BBC.71

Mặc dù những dự báo thiếu nhất quán như vậy có thể bị phóng đại,
rất ít người chối bỏ suy nghĩ này, và trong cuộc tuần hành không
điểm dừng của chúng ta hướng đến thời đại máy móc tự động hóa,
các thuật toán tự học sẽ đóng vai trò quan trọng hơn nhiều so với
việc tổ chức các hoạt động kinh tế. Chuyện gì sẽ xảy ra khi các cảm
biến và thiết bị di động được tích hợp thêm những AI như AlphaGo
hay IBM Watson? Liệu một loạt các thuật toán tự học và đa năng có
thể chi phối giao dịch kinh tế thế giới không? “Điều tôi tin sắp xảy ra
và sẽ gây kinh ngạc lớn chính là việc một trí thông minh nhân tạo sẽ
có khả năng tự viết nên trí thông minh nhân tạo khác,” Jensen
Huang, đồng sáng lập Nvidia (công ty sở hữu bộ xử lý đồ họa –
GPU, có thể xử lý những phép tính phức tạp cần thiết cho việc học
sâu), phát biểu. Chính quá trình xử lý số liệu nhanh chóng đã cho
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phép máy tính thấy, nghe, hiểu và học hỏi. “Trong tương lai, AI sẽ
theo dõi từng giao dịch đơn lẻ, từng quy trình kinh doanh trong công
ty suốt cả ngày dài,” Huang khẳng định. “Như một hệ quả, phần
mềm trí tuệ nhân tạo sẽ viết ra một phần mềm trí tuệ nhân tạo nhằm
tự động hóa quy trình kinh doanh. Bởi vì chúng ta không có khả
năng làm điều ấy. Nó quá phức tạp.”72

Đó là một tương lai không còn xa nữa. Trong nhiều năm, GE đã tiến
hành phân tích nhằm cải thiện năng suất của các động cơ phản lực,
tua bin gió và đầu máy xe lửa nhờ tận dụng dòng dữ liệu mà họ liên
tục thu thập được trong lĩnh vực của mình.73 Cisco cũng đặt ra
tham vọng biến tất cả dữ liệu thành điện toán đám mây với “Internet
of Everything” (Internet của vạn vật).74 Những ông trùm công nghệ
như Microsoft, Google, IBM và Amazon cũng đang phát triển công
nghệ học máy trong nội bộ công ty nhằm cung cấp miễn phí cho các
công ty khách hàng thông qua giao diện lập trình ứng dụng (API)
từng được nhắc đến ở Chương 4. Những trí tuệ máy này, trước đây
tiêu tốn hàng chục triệu đô nghiên cứu, thì nay được sử dụng bởi
các bên thứ ba với chi phí không đáng kể, bởi những thứ này chỉ
được khuyến khích áp dụng trong công nghiệp ở quy mô lớn. Trong
một hệ thống phức tạp hơn bao giờ hết, với những thuật toán không
giám sát thầm lặng thực hiện điều chỉnh tức thời, tối ưu hóa tự động
và cải tiến liên tục, chi phí giao dịch giữa các tổ chức sẽ giảm xuống
đáng kể, thậm chí là sẽ biến mất hoàn toàn. Một khi khâu phối hợp
các giao dịch kinh doanh trong và ngoài tổ chức tăng tốc, từ bán
hàng đến kỹ thuật, từ kho vận chuyển đến vận hành doanh nghiệp,
từ tài chính đến chăm sóc khách hàng, sự cạnh tranh giữa các công
ty sẽ hạ thấp, kéo theo đó, việc hợp tác trong một thị trường lớn
hơn sẽ trở nên khả thi.

Điều này cũng tương tự như điện toán đám mây giá rẻ và mạnh mẽ
mà Netflix, Airbnb và Yelp đang phụ thuộc vào. Trước đây, bất kỳ
doanh nghiệp mạng nào cũng muốn sở hữu và xây dựng các máy
chủ và trung tâm dữ liệu giàu tài nguyên đắt tiền. Thế nhưng, với
Amazon Web Services (AWS) hay Microsoft Azure, các công ty khởi
nghiệp đã có thể lưu trữ toàn bộ cơ sở hạ tầng trực tuyến trong điện
toán đám mây. Các doanh nghiệp chẳng cần phải dự báo hay lên kế
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hoạch trước, họ chỉ cần mua thêm dịch vụ khi nhu cầu tăng lên. Đội
ngũ kỹ thuật của một công ty khởi nghiệp do đó có thể tập trung vào
giải quyết các vấn đề quan trọng đối với công việc kinh doanh cốt lõi
của họ.75 Các công ty không thể vin vào những lợi thế thông
thường khi hội nhập theo chiều dọc*nữa. Thay vào đó, họ phải chịu
áp lực lớn để bắt kịp các đối thủ nhỏ hơn – những doanh nghiệp đã
sở hữu những dịch vụ tốt nhất đồng thời có thể cung cấp các giải
pháp tùy chỉnh theo thời gian thực khi yêu cầu được đưa ra. Hay nói
cách khác, doanh nghiệp lớn nên hành động theo hướng đi của một
doanh nghiệp nhỏ trong thời đại học máy thứ hai này. Chúng ta sẽ
tìm hiểu sâu hơn về chủ đề này trong Chương 7.

* Hội nhập theo chiều dọc (vertical integration) là việc các công ty
mở rộng ngành sản xuất sang những mảng khác hẳn với hướng đi
ban đầu của họ. (ND) 

VẬY CON NGƯỜI THÌ SAO?

Trở lại năm 2000, khi Warren Buffett được hỏi tại sao ông không thể
kiếm tiền từ cổ phiếu công nghệ, nhà tiên tri xứ Omaha chỉ đơn giản
lặp lại câu trả lời của mình: “Chúng tôi sẽ không mua những gì mình
không hiểu rõ.”76 Tua nhanh đến Cuộc họp Thường niên của
Berkshire Hathaway năm 2017.

Buffett đã thừa nhận rằng trí tuệ nhân tạo có thể “cắt giảm bớt nhân
lực trong một số ngành nhất định”.77 Và quản lý trong mọi ngành
nghề sẽ phải đối mặt với tương lai thất nghiệp từ đây.

Khi nói đến bản chất của công việc quản lý, câu chuyện của Recruit
đã chạm đến ngưỡng cửa gây tranh cãi của vấn đề này. Chúng ta
đã hiểu sơ qua cách những nhân viên bán hàng tại Recruit trở thành
người giải quyết vấn đề chung. Vậy, câu hỏi lớn chính là đây: Trong
thời đại máy móc và dữ liệu khổng lồ, liệu có chức năng nào vốn
được đảm nhận bởi con người không thể bị thay thế hay không?
Chương kế tiếp sẽ đào sâu vào câu hỏi sống còn này.
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6Tận dụng tư duy quản lý sáng
tạo: Từ big data đến tầm quan
trọng của con người
Mọi phát kiến vĩ đại đều xuất phát từ những dự đoán táo bạo.

- ISAAC NEWTON

Nhà toán học (1643 – 1727)

KHÁC BIỆT GIỮA ẨN SỐ VÀ CÂU ĐỐ

Mỗi ngày, có hai loại câu hỏi khiến các nhà điều hành phải đau đầu.
Loại thứ nhất là những câu đố và loại còn lại, những ẩn số. Đối thủ
sắp tung ra thị trường những gì thuộc về phạm trù câu đố - một vấn
đề có thể giải quyết khi doanh nghiệp thu thập đủ dữ liệu. Nếu
không có thông tin, bạn sẽ mù mịt hoàn toàn.

Vậy nên, chìa khóa để giải câu đố chính là trí tuệ khôn ngoan và
khả năng tính toán nhạy bén hơn. Nhưng khi Albert Einstein nói
rằng, “Chúng ta không thể giải quyết vấn đề bằng cách dùng chính
thứ tư duy chúng ta từng dùng để tạo ra chúng,” ông không hề than
phiền về việc chúng ta không có khả năng tìm kiếm những thông tin
quan trọng, vì rõ ràng IBM Watson đã làm được điều này một cách
hết sức kỳ diệu. Thay vào đó, Einstein đang đề cập đến một loại vấn
đề đòi hỏi phải thay đổi tư duy và quan điểm về thế giới trước khi có
thể nghĩ ra giải pháp tiềm năng. Lúc ấy, Einstein đang nhắc đến loại
vấn đề thứ hai: những ẩn số.

Trong thế giới kinh doanh, ẩn số là nhiều vô kể. Chẳng hạn, khách
hàng của bạn đang thực sự cần gì cũng là một loại ẩn số. Trong
phần lớn các trường hợp, giám đốc điều hành sẽ sử dụng một loạt
các công cụ từ các nhóm tập trung chuyên sâu, khảo sát trên mẫu
lớn đến phân tích tập dữ liệu khổng lồ trên mạng xã hội để khám
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phá nhu cầu, mong muốn và nguyện vọng của người tiêu dùng.
Thách thức phát sinh khi người tiêu dùng không rõ họ muốn gì hoặc
thậm chí không thể nêu rõ một giải pháp tương đối để giải quyết
những nhu cầu chưa được đáp ứng đó. Thế nên, các công ty
đường sắt đã thực sự gặp nguy khi để những phương tiện khác
như xe ô tô, xe tải, máy bay và thậm chí là điện thoại cướp mất
khách hàng của họ bởi vì họ nghĩ bản thân “đang tham gia kinh
doanh đường sắt chứ không phải ngành giao thông vận tải”.1

Không giống giải pháp cho một câu đố, đáp án cho một ẩn số không
hề tồn tại, nó phải được phát minh ra. Mặc dù máy tính nổi trội về độ
chính xác, chặt chẽ và nhất quán, chúng không hề được thiết kế để
phán đoán, tích hợp tương tác xã hội trên nhiều lĩnh vực hay truyền
dữ liệu trực tuyến và ngoại tuyến hoặc đưa ra một giả thuyết giải
thích hành vi con người và trả lời câu hỏi “Tại sao?”

Vào năm 1995, Steve Jobs trẻ tuổi đã mô tả cách Apple phát triển
Macintosh như sau:2 “Vấn đề là, dù nghiên cứu thị trường có thể chỉ
ra khách hàng đang nghĩ gì về những thứ bạn cho họ xem, hoặc chỉ
ra những gì khách hàng muốn bạn cải thiện thứ bạn đã có, nhưng
khách hàng hiếm khi có thể dự đoán những thứ họ không biết mình
sẽ cần... Do đó, chúng ta nên lùi lại vài bước khi nghiên cứu thị
trường không mang lại hiệu quả trong những giai đoạn tư duy đầu
tiên.” Hai thập kỷ sau, khi một biên tập viên hỏi ông Apple đã bỏ bao
nhiêu công sức nghiên cứu thị trường cho iPad, “Không gì cả” vẫn
là lời đáp lại từ Steve.3

Dĩ nhiên, có thêm vài người như Steve Jobs sẽ khiến cuộc sống dễ
thở hơn với thế hệ ứng dụng hàng đầu tiếp theo. Nhưng phần lớn
chúng ta vẫn là người thường và thiên tài thì khá hiếm hoi, vậy
chúng ta sẽ phải đương đầu với những khó khăn nào trước khi có
thể mỉm cười mãn nguyện vì thành quả của bản thân? Đó cũng
chính là câu hỏi Rosanne Haggerty phải trả lời khi cố giải quyết một
vấn đề nan giải tại Quảng trường Thời đại ở New York: người vô gia
cư. Và chính khả năng đáng quý nhằm chứng minh sức mạnh của
con người ấy, nghịch lý thay, chính là lợi thế lớn nhất của chúng ta
trong thời đại máy móc thông minh.
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THÀNH PHỐ GOTHAM*

* Thành phố Gotham (Gotham City) là một thành phố giả tưởng
trong loạt truyện về nhân vật Batman được xuất bản bởi DC Comics.
Thành phố Gotham bị bao trùm bởi không khí đen tối của đủ loại tội
phạm và kẻ thù của Batman. Ý của tác giả ở đây muốn liên tưởng
thực trạng người vô gia cư tại New York cũng đáng buồn không kém
bọn tội phạm tại thành phố Gotham. (ND) 

Một điều trớ trêu ở thành phố New York chính là sự cận kề của
những cái có và không. Thế nên, Quảng trường thời đại, một địa
điểm du lịch mang tính biểu tượng, cũng là một trong những nơi có
mật độ người vô gia cư đông nhất ở Hoa Kỳ. Tại nơi nhộn nhịp
nhất, tọa lạc Khách sạn Quảng trường Thời đại đổ nát, khổng lồ.
Bên trong tòa nhà 15 tầng lát gạch nâu rải rác các buồng ngủ tạm
thời. Những căn phòng diện tích 4x6 foot được thắp sáng bởi một
bóng đèn trần này chỉ đủ lớn để chứa một giường ngủ và tủ nhỏ,
bốn bức tường cao khoảng 8 feet cũng đã ngả vàng do khói thuốc.
Rác rưởi, nấm mốc và vết nứt ở khắp mọi nơi.

Khách sạn Quảng trường Thời đại đã tuyên bố phá sản từ nhiều
năm trước. Một loạt những tay quản lý nửa vời được tòa án chỉ định
đã không hề chăm chút cho tòa nhà. Bản thân khách sạn đã vi
phạm hơn 1.700 điều luật xây dựng và nó cũng đang trên bờ vực bị
phá bỏ, đóng cửa. Sống bên trong tòa nhà là khoảng 200 người vô
gia cư, chủ yếu là người già, mắc bệnh tâm thần... Đóng cửa tòa
nhà đổ nát này, nghịch lý thay, sẽ khiến số người vô gia cư trong
khu vực tăng lên. “Đó là khách sạn phòng đơn lớn nhất thành phố
New York,” Rosanne nhớ lại. “Nó quá lớn và hiện diện quá rõ ràng.
Tâm trí tôi bị thu hút ngay, liệu tôi có thể làm được gì với nó đây.”4

Với khuôn mặt sắc nét và mái tóc vàng dài ngang vai, Rosanne
Haggerty nói chuyện như một nhà điều hành cao cấp, với phong
thái lịch sự, cẩn trọng nhưng quyết đoán, lựa chọn từ ngữ cẩn thận
– cô không phải tuýp nhà hoạt động xã hội người khác mong đợi.
Cô lớn lên ở ngoại ô Hartford, Conneticut. Rosanne theo học
chuyên ngành Hoa Kỳ học tại Amherst và làm luận án tốt nghiệp về
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Thomas Merton - tu sĩ dòng Luyện tâm đồng thời là nhà phê bình xã
hội. Sau khi tốt nghiệp, cô làm tình nguyện tại tổ chức từ thiện cho
thiếu niên vô gia cư mang tên Covenant House trên đường 43 tại
Quảng trường Thời đại. Không bao lâu sau, cô nhanh chóng gia
nhập một nhóm được gọi là Nhóm các tổ chức từ thiện Công giáo
và học cách áp dụng Tín dụng Thuế Nhà ở Thu nhập Thấp (Low
Income Housing Tax Credit - LIHTC).

LIHTC, phát âm tương tự “lie-tech”, là một loại tín dụng thuế đô la-
đổi-đô la được tạo ra dưới Đạo luật Cải cách Thuế năm 1986 nhằm
cung cấp ưu đãi cho các doanh nghiệp tư nhân phát triển nhà ở giá
rẻ cho người Mỹ có thu nhập thấp. “Vấn đề chính là thời điểm,”
Rosanne nói. “Đây là một chương trình còn tương đối mới và không
nhiều người biết cách sử dụng nó.”5 Do vậy, cô quyết tâm tiếp cận
các tổ chức phi lợi nhuận, các tập đoàn lớn và trình bày cho họ ý
tưởng tái xây dựng Khách sạn Quảng trường Thời đại. Lòng nhiệt
huyết của cô đã lay động nhiều người nhưng không ai đồng hành
cùng cô. Do đó, vào năm 1990, cô đã phát động tổ chức của riêng
mình – Common Ground, bây giờ được biết đến với cái tên
Breaking Ground – và sử dụng LIHTC làm nguồn kinh phí để nhận
trợ cấp từ chính quyền liên bang, tiểu bang và thành phố.

Và sau đó, Rosanne tập hợp một loạt các nhà đầu tư mạo hiểm từ
JPMorgan đến Ben & Jerry’s để mua lại và cải tạo khách sạn. Vào
thời điểm tòa nhà mở cửa lại vào năm 1993, 652 căn phòng hiện đại
và tiện nghi đã được ra mắt để hỗ trợ cho những người đơn thân có
thu nhập thấp. “Tình trạng mất vệ sinh của những căn phòng này
mới đúng là vấn đề quản lý thực sự,”6

Rosanne khẳng định. Theo cô, những thành tố giúp một dự án nhà
ở thành công nên bao gồm “thiết kế đẹp và sự quản lý tận tâm”, như
vậy mới có thể kết nối cư dân sử dụng dịch vụ được. Trong trường
hợp của Khách sạn Quảng trường Thời đại, nó đã được trang bị
sân vườn trên tầng mái, phòng máy tính, khu vực sảnh đợi được
khôi phục cho phù hợp với mạng lưới đèn chùm ban đầu, hệ thống
an ninh chặt chẽ, cơ sở y tế, phòng ăn, thư viện và studio nghệ
thuật. Chưa hết, tại đó còn bố trí dịch vụ tư vấn sức khỏe và đào tạo
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nghề do các nhà tâm lý học và nhà trị liệu đảm nhận nhằm giúp cư
dân thay đổi cuộc sống.7 “Trong nhiều năm liền, cơ sở đoạt giải
thưởng này đã trở thành biểu tượng cho những ai muốn thay đổi
cuộc đời. Chúng tôi đã giúp họ thành công dễ dàng hơn,” Rosanne
nhấn mạnh. Vào ngày 15/4/1994, Ben Cohen và Jerry Greenfield,
hai đồng sáng lập của Ben & Jerry’s, đã mở một cửa hàng kem trên
tầng trệt và tặng miễn phí khoảng 3.000 que kem. Cửa hàng kem
được điều hành bởi những người sống ở tầng trên và đã mở cửa
trong hơn 15 năm sau đó. Cửa hàng kem thành công đến mức mở
rộng đến tận cơ sở vệ tinh của Rockerfeller Center.8

Tuy nhiên, đối với Rosanne Haggerty, vấn đề vô gia cư ở khu vực
Quảng trường Thời đại vẫn còn là một ẩn số. Mặc dù Common
Ground đã nhận được nhiều giải thưởng và sự công nhận từ giới
chuyên môn, với phương pháp tiếp cận sáng tạo nhằm cải tạo
Khách sạn Quảng trường Thời đại, cô vẫn nhận thấy số lượng
người qua đêm trước tòa nhà không hề giảm đi. Vào một buổi sáng
tháng 5/1998, cô nhận được điện thoại từ phòng cấp cứu của một
bệnh viện địa phương. “Đó có phải cô Haggerty, chủ tịch tổ chức
Common Ground không ạ? Chúng tôi hiện đang có một bệnh nhân
nhận cô là người thân,” nhân viên xã hội bên kia đầu dây nói.
“Chúng tôi nghĩ bà ấy là người vô gia cư, ừm, từ Quảng trường
Thời đại ấy.” Không cần hỏi gì thêm, Rosanne mặc quần áo công sở
và đến bệnh viện.

Rosanne nhớ lại, “Ở đó, một cụ già trông vô cùng mong manh mà
tôi vẫn hay thấy nhặt bìa các tông từ đường 43 đến Quảng trường
mỗi ngày. Chúng tôi biết bà đã nhiều năm dù không biết tên bà. Từ
bệnh viện trở về, chúng tôi nhanh chóng đưa bà đến tòa nhà. Khi tôi
hỏi tại sao bà không đăng ký dịch vụ của chúng tôi trước đây, bà
mỉm cười ngọt ngào nói rằng, ‘Các cô đâu có hỏi tôi.’” Họ đã bỏ sót
điều gì đó. Tổ chức của Rosanne không thể giúp những người cô
muốn giúp từ đầu. Kỳ lạ thay, hệ thống ấy đã thất bại khi không thể
đáp lại những người khốn khổ nhất. Và nếu vận hành tốt thì chắc
chắn lượng người vô gia cư trong khu vực đã giảm xuống rồi, thế thì
tại sao chuyện này lại xảy ra?

Ó Ý Ĩ
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NHỮNG ĐIỀU THỰC SỰ CÓ Ý NGHĨA

Hầu hết các nhân viên xã hội đều tin tưởng vào mô hình băng tải.
Theo mô hình này, một người vô gia cư sẽ di chuyển liên tục từ
đường phố đến nơi trú ẩn và sau cùng là nhà cộng đồng: nếu chúng
ta khiến người vô gia cư biết được thông tin về nhà trú ẩn, họ sẽ tự
nhiên bị thu hút đến đó; và những người đã sống trong nhà trú ẩn
sẽ chuyển sang nhà cộng đồng, miễn là luật định được thực hiện rõ
ràng và có sẵn chỗ cho họ. Một vài nhà cung cấp dịch vụ đã từng
nghi ngờ giả định này. Tuy nhiên, bất kỳ nhân viên xã hội kỳ cựu
nào cũng phải thừa nhận một thực trạng gọi là từ chối sử dụng dịch
vụ - hay nói cách khác, người vô gia cư từ chối nơi trú ẩn, thậm chí
khi thành phố New York trải qua mùa đông vùng đông bắc lạnh thấu
da thịt. Vào năm 2001, Common Ground đã thử nghiệm một
chương trình tiếp cận cộng đồng: vào nửa đêm trời mùa đông, họ
đã đi đếm số lượng người vô gia cư để đánh giá quy mô của cộng
đồng này.

Việc nhận diện nhóm người vô gia cư từ chối sử dụng dịch vụ cũng
khá nghịch lý. Trong thành phố, hàng chục tổ chức đã thiết kế không
ít chương trình để giúp đỡ người vô gia cư theo nhiều cách khác
nhau. Các bệnh viện cung cấp phòng cấp cứu và dịch vụ cai nghiện,
một bếp ăn lớn chỉ cách Quảng trường Thời đại 15 dãy nhà và các
tổ chức tôn giáo với những tình nguyên viện thiện chí cũng thường
xuyên đi từ ngoại ô đến Manhattan để phân phát bữa ăn cho họ vào
giữa đêm. Tuy nhiên, vào đêm tháng 1 lạnh lẽo ấy, nhóm của
Rosanne đã xác định được hơn 400 người ngủ bên ngoài Quảng
trường Thời đại.

Từ góc độ nhân đạo lẫn tài chính, việc giải quyết nạn vô gia cư
đóng vai trò rất quan trọng. Bởi vì họ tiêu thụ một lượng lớn nguồn
lực cộng đồng, trong đó Murray Barr là một ví dụ điển hình. Sống
lang thang trên đường phố Reno từ lâu, Murry đã tiêu tốn một triệu
đô la của người đóng thuế Nevada trong hơn 10 năm qua cho việc
điều trị lạm dụng chất gây nghiện, chi phí phòng cấp cứu và các
dịch vụ khác. Thế nhưng, chính quyền tiểu bang lại không đầu tư
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nhiều vào nhà ở đến thế. “Chúng ta mất một triệu đô chẳng để làm
gì,” sĩ quan O’Bryan thuộc Sở cảnh sát Reno nhận định.9

Nghiên cứu tại San Francisco cũng chỉ ra rằng cung cấp nhà ở ổn
định cho người vô gia cư có thể giảm tình trạng nhập viện cấp cứu
đến 56%. Các nhà nghiên cứu Đại học California đã phát hiện rằng
15 người vô gia cư có thể tiêu tốn hơn 1,5 triệu đô tiền thuế trong
vòng 18 tháng cho hóa đơn bệnh viện và thực thi pháp luật. Khắp
nước Mỹ, gần 2/3 người đăng ký Medicaid (bảo hiểm chăm sóc sức
khỏe cho người có thu nhập thấp) là người vô gia cư hoặc không có
nơi ở ổn định.

Khi Common Ground tiến hành phỏng vấn chuyên sâu sau đêm
khảo sát, nhóm đã vô cùng ngạc nhiên khi biết được rằng rất nhiều
người vô gia cư, trên thực tế, không hề thích những nơi trú ẩn. Họ
ghét chúng. So với những hành lang tối tăm, sặc mùi nước tiểu,
rượu, ma túy, các nhà trú ẩn không thể bảo vệ họ khỏi những mối
nguy trên đường phố. Trong khi trên phố, cộng đồng những người
vô gia cư sẽ biết nơi tìm thức ăn, tắm rửa hằng tuần và xoay xở
cuộc sống. Đường phố có thể có nhiều vấn đề, nhưng những người
vô gia cư sẽ ý thức về sự tự do của bản thân cũng như bảo vệ nó.
Họ cảm thấy những quy tắc mà nhà cung cấp dịch vụ xã hội áp đặt
cho mình là khá độc đoán và thiếu tôn trọng. Nhiều người cảm thấy
họ bị mắc kẹt trong tình trạng vô gia cư chỉ vì các quan chức nhà
nước cho là vậy. Để đủ điều kiện vào ở nhà được trợ cấp, chẳng
hạn, họ phải cung cấp bản sao giấy khai sinh, bằng chứng về thu
nhập, tình hình tín dụng hoặc chứng nhận hoàn toàn tỉnh táo trong
suốt sáu tháng – một điều gần như không thể đối với bất kỳ ai từng
sống trên đường phố nhiều năm. “Trong đầu họ, nhà trú ẩn chỉ là
những lời hứa vụn vỡ và có quá nhiều rào cản để đến được đó, các
tiêu chí thu nạp đang loại bỏ những người cần chúng nhất,”
Rosanne nói.10

Do đó, với những phát hiện của mình, Common Ground đã thực
hiện bước đi khôn ngoan kế tiếp. Họ lên sáng kiến “Street-to-Home”
(Đường-phố- đến-nhà) nhắm đến vấn đề từ chối sử dụng dịch vụ
của người vô gia cư. Mục tiêu là nhằm xác định những người này
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và cân nhắc xem nên làm gì để khiến họ đồng ý vào nhà ở xã hội:
“Tôi bỏ qua mọi nghi ngờ và thuê người có khả năng giải quyết vấn
đề này.”11 Đó chính là khi Rosanne thuê Becky Kanis, một sinh viên
vừa tốt nghiệp tại West Point, người từng là một chỉ huy hoạt động
đặc biệt, một sĩ quan quân đội thông minh. “Tôi nghĩ rằng, chúng tôi
nên thuê ai đó chưa từng có kinh nghiệm với vấn đề này trước
đây.”12 Rosanne đã giao cho Becky nhiệm vụ giảm số lượng người
vô gia cư ở Quảng trường Thời đại xuống còn 2/3 trong ba năm.13

Becky sau đó nhanh chóng thành lập một nhóm tình nguyện viên
đáng gờm cùng các nhân viên tiếp cận cộng đồng và bắt đầu khảo
sát những người vô gia cư cần thức ăn, trợ giúp y tế, hỗ trợ tài
chính, công việc, nơi trú ẩn, tư vấn hoặc nhà ở. Nhóm tập trung tìm
ra cách thức mới để giải quyết thứ mê cung quan liêu gồm: sàng lọc
y tế, đánh giá tình trạng tâm thần, nộp đơn xin phúc lợi hoặc lợi ích
do khuyết tật và chứng minh nguồn thu nhập.

Trong khi đó, Common Ground cho khánh thành tòa nhà thứ ba của
tổ chức. Họ đã tân trang lại hoàn toàn Khách sạn Andrews, vốn gắn
liền với con đường Bowery khét tiếng ở hạ Manhattan. Khách sạn
Andrews được thiết kế để cung cấp chỗ ở tạm thời, ngắn hạn cho
những người muốn “dần hòa nhập” sau khi rời khỏi đường phố,
không hề giống với Khách sạn Quảng trường Thời đại vốn cho thuê
dài hạn. Khách sạn Andrews, do đó, có thể chấp nhận một quy trình
thu nạp đơn giản hơn: không yêu cầu chứng minh tình trạng tâm lý,
không có lệnh giới nghiêm, không bắt buộc phải thực hiện phục hồi
chức năng hoặc các dịch vụ hỗ trợ khác. Các dịch vụ tại chỗ đã có
sẵn, nhưng nếu người dân không muốn nữa, họ có thể từ chối
chúng. Tất cả mọi người đều công nhận, trong suốt năm đầu tiên
thực hiện sáng kiến Street-to- Home, nhóm của Becky đã tiếp nhận
thành công 43 cá nhân từng từ chối nhà trú ẩn. Dường như sáng
kiến cuối cùng cũng đem lại hiệu quả. Nhưng đối với Rosanne và
Becky, họ đã sớm nhận ra vẫn còn nhiều thứ phải học hỏi.

TIẾN MỘT BƯỚC, LÙI HAI BƯỚC

Trái ngược với chương trước, khi chúng ta thấy cách tự động hóa
AI có thể sẽ thay thế các ngành nghề chính thống như kế toán, X-
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quang… chương này sẽ tiết lộ những ngành nghề vẫn còn cần khả
năng phán đoán, sáng tạo và đồng cảm – những hoạt động mà tư
duy con người vượt trội hơn so với máy tính. Trong một nghiên cứu,
Carl Benedikt Frey và Michael Osborne của Đại học Oxford đã
chứng minh rằng công việc của các nhà trị liệu tiêu khiển
(recreational therapist)*, huấn luyện viên thể thao và tăng lữ tương
đối miễn nhiễm với tự động hóa, bởi vì những công việc này đòi hỏi
rất nhiều tương tác với con người và bản chất của chúng có xu
hướng liên quan đến nhau.14 Nhưng những công việc mang tính
giao dịch và thường xuyên, như đại lý bất động sản, kiểm toán viên,
sẽ có nguy cơ bị robot thay thế.15 Thất bại mà Rosanne sắp phải
đối mặt chứng minh rằng, vì cuộc sống luôn tồn tại những điều phức
tạp và khó đoán nên chỉ tư duy con người mới có thể vượt trội hơn
so với máy tính.

* Nhà trị liệu tiêu khiển (recreational therapist) là những nhà trị liệu
sử dụng các hình thức tiêu khiển như nghe nhạc hay thể thao để
tăng cường chức năng và trạng thái tâm lý của những cá nhân mắc
bệnh hoặc trong trạng thái khiếm khuyết. (ND)

Một năm sau khi vận hành Street-to-Home, qua đêm khảo sát thứ
hai tại Quảng trường Thời đại, Common Ground đã phát hiện ra
rằng nạn vô gia cư, thay vì giảm xuống, lại tăng lên 17%. Số liệu
kinh khủng này khiến Rosanne rất phiền lòng và tạm dừng toàn bộ
dự án: hoặc ý tưởng Street-to- Home vốn có thiếu sót hoặc thành
quả đạt được chỉ là cú ăn may. Linh cảm rằng sáng kiến này đã
nhắm đến sai đối tượng, James McCloskey, giám đốc Street-to-
Home vào thời điểm đó, đã đưa ra một động thái táo bạo. Vào 5 giờ
sáng mỗi ngày, trong bốn tuần liên tiếp, ông cùng các thành viên
trong nhóm đi khắp đường phố và thành lập một danh sách theo tên
có đính kèm hình ảnh của những người ngủ trong phạm vi 20 tòa
nhà xung quanh Quảng trường Thời đại. Trong số 55 người nhóm
đếm được vào mùa đông đó, McCloskey nhận ra rằng chỉ có 18
người trong số họ thường xuyên ngủ ở Quảng trường Thời đại.
Những người khác không hay vãng lai đến đây cũng như không
phải thực sự vô gia cư. Hay nói cách khác, chỉ có 18 người kia mới
thực sự là người vô gia cư “kinh niên” trong khu vực và họ mới là
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người cần giúp đỡ nhất, tuy nhiên họ lại những người đã rời khỏi
Street-to-Home.

Phát hiện đột phá của McCloskey thật không đơn giản chút nào.
Thuật ngữ vô gia cư kinh niên lúc ấy vẫn chưa xuất hiện trong từ
điển chung. Và hầu hết các nhà cung cấp dịch vụ đều đối xử với
những người vô gia cư giống y hệt nhau. “Chúng tôi giống như một
vị bác sĩ đứng trong phòng cấp cứu và nói rằng ‘Ai cũng ốm như
nhau cả’, nhưng đương nhiên chuyện không đơn giản như vậy,”
Rosanne nói. Hóa ra chính hành động sai lầm khi trộn chung hai
nhóm vô gia cư kinh niên và không thường xuyên trong số liệu
thống kê đã dẫn đến kết luận rằng nạn vô gia cư không hề giảm qua
nhiều năm. Nhóm của McCloskey đã đưa ra ánh sáng một thực tế
phũ phàng rằng: vẫn tồn tại một nhóm những người nghèo khổ bị
bỏ qua cho đến lúc đó. Cung cấp nhà ở có sẵn là chưa đủ.

Để tập trung nỗ lực vào nhóm người này, Street- to-Home đã dừng
việc nhận giới thiệu mới từ các bên thứ ba. Những tổ chức trước
đây tỏ ra rất thân thiện và hợp tác hóa ra lại là kẻ thù. “Họ giới thiệu
người đến với chúng tôi. Rồi bỗng nhiên, chúng tôi ngừng cộng tác
với họ và chỉ tập trung vào những trường hợp khó khăn nhất. Điều
đó khiến họ tức giận. Họ phản đối. Họ phàn nàn tại sao chúng tôi lại
trở nên khắt khe và thiếu lòng trắc ẩn đến vậy,” Rosanne bày tỏ.
“Nhưng chúng tôi nói, ‘Chúng tôi chỉ có thể giúp đỡ những trường
hợp khó khăn nhất. Những ca dễ hơn, các anh hãy tự làm đi.” Nhóm
Street-to-Home sau đó tập trung toàn tâm toàn lực để đem 18 người
vô gia cư ấy vào ở trong nhà xã hội. Trung bình, tất cả bọn họ đã
sống trên đường phố đến 40 năm. Mọi doanh nghiệp, sĩ quan cảnh
sát và cơ quan dịch vụ trên Quảng trường đều biết họ. Tất cả đều
có vấn đề về ma túy, rượu và y tế cũng như các nhóm tiếp cận từng
liên hệ họ ít nhất một lần trước đây. Tuy nhiên, không nhóm nào
muốn xử lý cũng như xử lý thành công những ca này.

Rosanne suy đoán rằng, việc thuyết phục thành công những người
vô gia cư này sẽ chứng minh rằng một vấn đề khó, trên thực tế,
hoàn toàn có thể giải quyết, thành công này từ đó sẽ tạo ra hiệu
ứng gợn sóng giúp tác động lên người vô gia cư trong toàn bộ khu
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vực. “Bạn có thể thoải mái đi ngang qua một người đàn ông vô danh
ở Harlem, nhưng một khi biết anh ta tên Ed, một cựu chiến binh bị
mắc ung thư, bạn không thể thoải mái được nữa đâu.”16 Một năm
sau đó, những kết quả triển vọng đã bắt đầu xuất hiện. Theo giả
thuyết, việc nhắm đến những người vô gia cư mang tính biểu tượng
và cho họ chính xác những gì họ cần – nhà ở chứ không phải nơi
trú ẩn – có thể thuyết phục những người vô gia cư gần đó đến tìm
kiếm sự trợ giúp. Chiến dịch “cung cấp nhà ở trước tiên” đã mang
lại hiệu quả. Vào năm 2006, Street-to-Home ghi nhận nạn vô gia cư
tại Quảng trường Thời đại đã giảm 75% sau hơn một năm, sau đó
thêm 50% vào năm kế tiếp, dẫn đến tổng số người vô gia cư liên tục
giảm là 87% và đồng thời đối với 20 tòa nhà xung quanh là 43%.
Thành tích trên cũng dẫn đến việc xem xét lại toàn bộ các hợp đồng
tiếp cận cộng đồng của thành phố New York sau khi thị trưởng
Michael Bloomberg quyết định áp dụng phương pháp của Common
Ground trên tất cả năm quận trong năm 2007. Từ đó, Common
Ground đã mở ra một kỷ nguyên mới, các nhà cung cấp dịch vụ dần
chú tâm vào các kết quả có thể đo lường thay vì chỉ chăm chăm
cung cấp dịch vụ. Đáng chú ý thay, như một phi công bé nhỏ,
Street-to-Home vẫn còn duy trì đến thời điểm này, với tám nhân viên
và nguồn ngân sách 350.000 đô la Mỹ.

Trên thực tế, nạn vô gia cư xuất phát từ rất nhiều nguyên nhân khác
nhau. Vấn đề sức khỏe, lạm dụng ma túy và bạo lực gia đình có thể
khiến nhiều người làm việc nhưng vẫn nghèo, lương không tăng và
không đủ khả năng chi trả tiền thuê nhà tăng cao. Giá thuê nhà
trung bình ở thành phố New York đã tăng 19% trong khoảng thời
gian từ năm 2000 đến 2014, trong khi thu nhập hộ gia đình lại giảm
6,2%.17 Cùng lúc ấy, hàng trăm ngàn căn hộ giá rẻ hoặc có giá thuê
ổn định trong thành phố cũng không còn.18 Những xu hướng vĩ mô
này khiến những người đã nghèo nay còn thê thảm hơn. Chỉ cần
mất việc hoặc nhập viện cấp cứu thôi là họ sẽ bị tịch thu tài sản để
trả nợ. Thế nhưng xu thế này cũng không thể che giấu một sự thật
rằng, những người vô gia cư kinh niên thường là những người dẫn
dắt trong nhóm người vô gia cư theo nhiều cách khác nhau. Để
giảm đáng kể lượng người vô gia cư trong khu vực, họ phải ưu tiên
các nguồn lực khan hiếm để giúp đỡ những người bị bao vây trong
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thế khó khăn nhất và chấm dứt việc từ chối họ, bởi vì họ chính là
những người khó tiếp cận nhất. Điều này, theo nhiều cách, hóa ra
lại trái ngược với những gì các nhà cung cấp dịch vụ đang làm.

Những gì khiến Common Ground khác biệt so với các phương pháp
tiếp cận thông thường chính là vì họ kiên trì thăm hỏi hoàn cảnh
sống của những người từng bị gọi là “từ chối dịch vụ”. Thay vì suy
đoán nên thay đổi chính sách nào hay người vô gia cư cần những
gì một cách xa rời thực tế, Common Ground đã đi khảo sát thực địa,
đắm mình vào thế giới xa lạ của những người vô gia cư kinh niên.

Nhóm ngừng phán đoán cũng như phân tích, thay vào đó, đưa ra
kết luận dựa trên quan sát cận cảnh và lắng nghe cẩn thận. “Sự kết
hợp giữa nhà ở ổn định và các dịch vụ hỗ trợ chính là liều thuốc ma
thuật giúp những người từng nằm ngoài mạng lưới an sinh xã hội
xây dựng cuộc sống và tiến lên phía trước,” Steven Banks, ủy viên
hội đồng Quản lý Nhân sự thành phố New York, trực thuộc Sở Dịch
vụ Xã hội nhận định.19

HIỂU ĐƯỢC ẨN SỐ BẰNG SỰ THẤU CẢM

Bill Moggridge, giám đốc của Bảo tàng thiết kế quốc gia Cooper-
Herwitt tại thành phố New York, từng nói rằng: “Các kỹ sư bắt đầu
với công nghệ và tìm cách sử dụng chúng; các doanh nhân bắt đầu
một đề xuất kinh doanh và tìm kiếm công nghệ cũng như con người
để làm việc. Các nhà thiết kế bắt đầu từ con người và đưa ra giải
pháp dựa trên quan điểm của con người.”20 Tim Brown, CEO của
công ty thiết kế lớn nhất thế giới, IDEO, thậm chí còn tiến xa hơn
nữa. Ông ấy cho rằng nhà thiết kế không chỉ đơn thuần là tạo ra
phong cách mà còn phải “hiểu cặn kẽ” người tiêu dùng và chuyển
hóa những nỗ lực đổi mới qua ống kính thấu cảm của một nhà nhân
chủng học tận tâm. Tại Học viện Thiết kế Hasso Plattner ở Stanford
- hoặc như mọi người thường biết đến với cái tên “trường d.” – hai
yếu tố cơ bản trong tư duy thiết kế được dạy tại trường chính là: sự
thấu cảm – hiểu được cảm xúc, mục tiêu và nhu cầu của con người
và phác thảo mẫu nhanh – phát triển các giải pháp giá rẻ và nhanh
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chóng cũng như cập nhật chúng kịp thời để phù hợp với mục đích
và đề xuất của khách hàng.

Khi Doug Dietz lên đường đến thăm một bệnh viện địa phương mới
lắp đặt máy chụp cộng hưởng từ (MRI) mới, ông biết rất ít về cách
thức hoạt động của khu bệnh nhi.21 Là một người đàn ông nói âm
giọng vùng Trung Tây dễ chịu cùng nụ cười nhăn nhở, đáng mến,
Doug đã có 24 năm làm việc tại General Electric (GE). Tại GE
Healthcare, ông là một nhà thiết kế công nghiệp chịu trách nhiệm về
các thùng máy, điều khiển, màn hình và thiết bị truyền bệnh nhân.

“Tôi trông thấy một gia đình trẻ đi xuống hành lang, và khi họ đến
gần hơn, tôi thấy con gái họ đang khóc. Khi họ tiến đến gần hơn
nữa, tôi để ý thấy người cha cúi xuống và nói, ‘Chúng ta đã nói về
chuyện này rồi, nhớ không? Con rất dũng cảm mà,’” Doug nhớ lại.22

Khi MRI bắt đầu tạo ra âm thanh chói tai, cô bé bắt đầu khóc. Sau
này Doug mới biết được rằng, các bệnh viện thường phải viện đến
cách cuối cùng là gây mê bệnh nhân nhỏ tuổi bởi vì chúng cảm thấy
rất sợ hãi khi phải nằm im lâu như vậy. Đến 80% bệnh viên phải bị
gây mê toàn thân.23

Sau khi chứng kiến nỗi lo sợ mà cỗ máy do mình chế tạo gây ra,
Doug đã quyết định thiết kế lại trải nghiệm hình ảnh. Sếp của ông,
người từng đến thăm trường d. trong quá trình làm việc tại Procter &
Gamble, đã đề nghị Doug nên bay đến California để tham dự một
hội thảo kéo dài một tuần tại đó. Doug cũng hiểu rằng ông không
thể tiến hành một cuộc nghiên cứu và thiết kế (R&D) lớn để thiết kế
lại máy MRI từ đầu được. Nhưng ở trường d., ông đã học được một
phương pháp tiếp cận lấy con người làm trọng tâm để tái thiết kế
trải nghiệm. Trong suốt năm năm sau đó, cùng với một nhóm mới,
Doug đã tham khảo quan điểm của nhiều nhân viên các viện bảo
tàng trẻ em ở địa phương, nhân viên bệnh viện, phụ huynh và cả trẻ
em để từ đó tạo ra các nguyên mẫu để mọi người cùng xem, chạm
vào và trải nghiệm ý tưởng của ông.24 Kiểm tra và đánh giá với
bệnh nhân nhi cùng các cuộc phỏng vấn với cha mẹ chúng sẽ tiết lộ
những gì đã có hiệu quả và những gì chưa. Việc này giúp đỡ Doug
rất nhiều bởi nó cho phép ông nghĩ ra ý tưởng mới liên tục.
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Cuối cùng, Doug đã tạo ra Adventure Series (Hành trình phiêu lưu).
Nhờ nó mà các bệnh nhân nhi sẽ được đưa vào trong một thế giới
tưởng tượng và quá trình chụp quét là một phần của cuộc phiêu
lưu. Khuôn viên bệnh viện lúc ấy sẽ được chia thành nhiều khu như
“Pirate Island” (Đảo cướp biển), “Jungle Adventure” (Phiêu lưu rừng
rậm), “Cozy Camp” (Chuyến cắm trại vui vẻ) và “Coral City” (Thành
phố san hô).25 Trong mỗi chặng phiêu lưu như vậy, bọn trẻ sẽ trèo
lên thiết bị truyền của máy quét đã được sơn giống một chiếc xuồng
rồi nằm xuống. Âm thanh “BOOM- BOOM-BOOM” đáng sợ của máy
quét sẽ trở thành một phần cuộc hành trình - tương tự như tiếng
khởi động xuồng. “Họ bảo những đứa trẻ nằm im để không làm lật
xuồng, và nếu chúng nằm im thực sự thì cá sẽ nhảy qua đầu
chúng,” Dietz nói.26

Bọn trẻ yêu thích trải nghiệm đến mức cầu xin bố mẹ được quét lần
nữa. Tỉ lệ gây mê đã giảm 80% trong khi mức độ hài lòng của các
bậc phụ huynh tăng lên con số đáng ngạc nhiên, 90%.27 Một bà mẹ
từng kể lại rằng, đứa con gái sáu tuổi của cô ấy vừa chụp MRI
“thuyền cướp biển” xong và đến kéo mạnh váy mẹ thì thầm, “Mẹ ơi,
mai chúng ta đến nữa được không ạ?”28

Chính nhờ lượng thông tin ít ỏi29 này, một dấu hiệu nhỏ bé trong
quan sát hành vi con người từ một đứa trẻ đã dẫn đến thiết kế đột
phá như vậy.

Tình trạng mà Doug nắm bắt được đã thúc đẩy ông biến đổi thành
công một trải nghiệm “đau khổ” thành một chuỗi sự kiện vui vẻ cho
trẻ em, và từ đó, thúc đẩy thành tích kinh doanh của General
Electric. Khi những tính toán như vậy được áp dụng đúng cách,
tương tự trường hợp của Rosanne, nó sẽ giúp thay đổi cách nhìn
nhận khách hàng, người dùng mục tiêu, sản phẩm cũng như dịch vụ
của cả một ngành. Nhưng quan trọng nhất có lẽ vẫn là vai trò sáng
tạo của tư duy con người trong cả hai trường hợp. “Trong khoa học,
khi hành vi con người biến thành phương trình toán học, mọi thứ
đều trở nên khó khăn. Cho nên, vật lý thì dễ nhưng xã hội học thì lại
khó vô cùng,” nhà vật lý thiên văn Neil deGrasse Tyson từng nói.30
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Và vì thế, với sự gia tăng của các máy thông minh, nhà quản lý cần
phải tận dụng lợi thế quan trọng của con người, đó chính là óc sáng
tạo. Để duy trì chỗ đứng trong cạnh tranh, bạn không thể dựa vào
một nhóm nhỏ những cá nhân sáng tạo được - mỗi người đều phải
khai phá óc sáng tạo của chính mình. Đó chính là những gì P&G đã
quyết tâm thực hiện khi chúng ta đang dần tiến tới nửa đầu thế kỷ
21: khai phá tư duy quản lý sáng tạo trên quy mô lớn.

GIA TĂNG TƯ DUY SÁNG TẠO TẠI P&G

Khi Alan G. Lafley, hay A. G., sẵn sàng lên thay vị trí CEO của Durk
I. Jager vào tháng 6/2000, Procter & Gamble (P&G) lúc ấy đang trên
đà rơi tự do.31Sau một loạt nỗ lực để sáp nhập với hãng dược
Warner- Lambert có trụ sở tại New Jersy, các nhà đầu tư đã chơi
P&G một vố đau bằng cách giảm giá cổ phiếu của P&G xuống
20%.32

Vào tháng 3 năm đó, công ty sau đó đã ban hành một cảnh báo lợi
nhuận dự đoán rằng doanh thu năm đó sẽ ít hơn mong đợi.33

Sau đó, vào tháng 6, P&G đã thất bại vì không đạt được doanh thu
như dự báo sửa đổi trước đó và thậm chí còn sụt giảm so với mục
tiêu đã định ra thêm 15%.34 Do vậy, giá cổ phiếu của công ty đã
giảm hơn một nửa trong vòng bốn tháng và thổi bay 75 tỷ đô vốn
hóa thị trường.35 Không ai chịu nổi cú sốc này. CEO Jager với
nhiệm kỳ chỉ vỏn vẹn 18 tháng đã tuyên bố từ chức ngay lập tức.

Với giá cổ phiếu rớt thê thảm cùng lòng tin ở các nhà đầu tư, Lafley
không còn lựa chọn nào khác ngoài việc bắt đầu một chiến lược
thay đổi táo bạo: sa thải bớt nhân viên, loại bỏ các nhãn hàng kém
hiệu quả và sàng lọc sản phẩm mới. Bởi những hành động gấp gáp
này chỉ mang lại hiệu quả nhất thời nên chúng gần như không giải
quyết được vấn đề quan trọng nào. Chính quy trình phê duyệt nhiều
tầng bậc tại P&G, vốn thường thấy tại nhiều doanh nghiệp bảo thủ
nơi “mọi thứ phải được thử nghiệm đến chết”36, đã dẫn đến một dây
chuyền sản phẩm chậm chạp, sụt giảm danh mục sản phẩm và
thiếu hụt khách hàng mới. Ngay cả Pampers, Tide và Crest – những
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nhãn hàng nổi tiếng – cũng đã trì trệ suốt nhiều năm. Hơn cả một đế
chế đang đi xuống, P&G cần một nền tảng kiến thức mới để tìm
kiếm những thông tin cần thiết và tái tạo lại sự phát triển. Tư duy
thiết kế chính là “bàn tay nhân ái” mà “Proctoids” cần lúc này.

MỘT ỨNG VIÊN KHÁC THƯỜNG

Trong những năm đầu sự nghiệp, Lafley đã dành thời gian làm việc
tại Nhật Bản, một đất nước vốn được mô tả là một nền văn hóa có
định hướng thiết kế. Ông tin vào sức mạnh của việc quan sát cận
cảnh. Ông không bao giờ cảm thấy thoải mái với phương pháp
“nghiên cứu từ xa”. “Khi bạn mạn phép ghé thăm nhà của khách
hàng, bạn mới để ý đến những chi tiết buồn cười không hề xuất
hiện trong các khảo sát – chẳng hạn như phụ nữ thường phải viện
đến tua vít để mở gói Tide để tránh làm hỏng móng tay,” Lafley chia
sẻ.37 Rõ ràng rằng P&G không thể cạnh tranh chỉ với công nghệ và
marketing; tư duy thiết kế chính là thứ công cụ giúp mang lại trải
nghiệm tuyệt vời hơn.38

Vào năm 2001, trong quá trình chuẩn bị “để thiết kế nên hệ thống
xương sống cho công ty”, vị CEO đã chỉ định Claudia Kotchka làm
giám đốc bộ phận thiết kế. Là nữ nhân viên kỳ cựu đã bỏ ra 22 năm
làm việc tại P&G, Claudia bắt đầu làm việc với vai trò kế toán tại
công ty đã giải thể tên Arthur Andersen.39 Đã quá chán ngán công
việc kế toán, cô quyết tâm thử sức ở lĩnh vực quản lý thương hiệu
rồi sau đó đến marketing và cuối cùng đứng đầu bộ phận thiết kế
bao bì của P&G. Lafley chọn cô bởi vì cô có khả năng thiết kế cũng
như kinh doanh.40 Để cải thiện hiểu biết của P&G về thiết kế,
Claudia đã so sánh công ty với những doanh nghiệp nhạy về khâu
thiết kế hơn. Do đó, Mattel và Nike trở thành hai điểm tham chiếu.
Sau đó, cô xây dựng một mạng lưới các chuyên gia thiết kế và thiết
lập một hội đồng đánh giá chính thức bao gồm những nhà thiết kế
đẳng cấp thế giới như Tim Brown, CEO của IDEO và Ivy Ross, phó
chủ tịch điều hành bộ phận marketing ở Gap. Claudia cũng tìm kiếm
sự giúp đỡ từ bộ ba hiệu trưởng: David Kelly của trường d. tại
Stanford, Patrick Whitney của Học viện Thiết kế tại Học viện Công
nghệ Illinois và Roger Martin của Trường Quản lý Rotman tại
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Toronto. “Hội đồng các chuyên gia từ bên ngoài sẽ mang lại hiệu
quả bởi vì họ không theo đuổi một chương trình cá nhân nào cũng
như không có di sản nào để bảo vệ,”41 Claudia kết luận.

TẠO RA SỰ TÍN NHIỆM Ở KHÁCH HÀNG

Nhằm phá vỡ tình cảnh khó khăn, tư duy thiết kế được định vị như
một phương pháp đã qua chứng minh nhằm cứu nhiều doanh
nghiệp đang lao đao. Không ai có thể ép doanh nghiệp lựa chọn tư
duy thiết kế nếu họ không muốn. Đó là lý do tại sao Claudia bắt đầu
tại lĩnh vực công ty quan tâm nhất. Thấy và trải nghiệm cũng là một
phần của quá trình. Cho nên, vào năm 2003, Lafley đã gửi toàn bộ
nhóm lãnh đạo toàn cầu gồm 35 người đến IDEO tại San Francisco
trong một ngày rưỡi. “Khi các kỹ sư [của chúng tôi] đang thực hiện
một thứ gì đó,” Lafley nói, “họ không muốn ai chĩa mũi vào khi họ
chưa sẵn sàng công bố nó.”42 Claudia cũng lặp lại, “Tất cả những gì
chúng tôi đã làm là chứng minh, chứng minh, và chứng minh.”43 Nỗ
lực ban đầu của nhóm liên quan đến việc khai thác sự thất vọng của
khách hàng khi thực hiện những công việc dọn dẹp khó chịu. Họ
được hướng dẫn phải tập trung vào “những người tiêu dùng cực
đoan”, từ một người dọn dẹp nhà cửa chuyên nghiệp phải cọ rửa
vữa bằng móng tay đến nhóm bốn anh chàng độc thân có ý tưởng
vệ sinh phòng tắm bằng cách đẩy chiếc khăn tắm khắp sàn nhà với
một cây gậy lớn. Nếu P&G có thể khiến những người này hài lòng,
họ đã hoàn thành một bước tiến lớn rồi. Thế rồi một ý tưởng nhanh
chóng được chú ý: một dụng cụ vệ sinh trên một thanh di động có
thể chạm đến tường vòi sen và len vào mọi ngóc ngách.

Trong 18 tháng tiếp theo, nhóm đã thử nghiệm rất nhiều lần trong
khoảng thời gian ngắn kỷ lục và cho công bố dụng cụ vệ sinh phòng
tắm có tên Mr. Clean Magic Reach. Chỉ vào cần gạt màu xanh kết
nối cái cọc với đầu làm sạch, Rich Harper - quản lý thiết kế của bộ
phận chăm sóc gia đình, đã nhấn mạnh rằng màu xanh dương vốn
gắn liền với sự sạch sẽ chính là dấu hiệu tinh tế giúp người tiêu
dùng nhận diện được sản phẩm. Quan trọng không kém đó chính là
tiếng click có thể nghe thấy rõ khi đầu làm sạch được gắn vào đúng
chỗ: “Chính những chi tiết nhỏ ấy đã thực sự tạo nên điểm khác
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biệt.”44 Trong khi chỉ ra các lỗ tròn trên đầu bọt màu xanh, Harper
thừa nhận rằng chúng không có chức năng thực sự, nhưng lại giúp
thuyết phục người tiêu dùng rằng đầu làm sạch vẫn đủ mềm để vừa
vặn phía sau bồn cầu. Và màu bạc của cái cọc ư? Nó biểu thị cho
“cái chạm nhẹ của ma thuật” vốn gắn liền với thương hiệu Mr.
Clean.

Người tiêu dùng rất yêu thích các mẫu thử, thậm chí một số người
còn từ chối trả lại nó. Do đó, vào năm 2005, P&G đã tung ra thị
trưởng sản phẩm Mr. Clean Magic Reach. Mặc dù không phải là một
sản phẩm thành công vượt trội, nó vẫn bán chạy đủ để khuyến
khích các nhà quản lý suy nghĩ đột phá hơn, và từ đó nó dẫn dắt họ
khám phá ra nhiều ý tưởng sản phẩm vượt ngoài khuôn khổ các
chất tẩy rửa dạng lỏng. Cũng từ đây, sản phẩm Mr. Clean Magic
Eraser mới có cơ hội tung hoành trên thị trường.45 Một ví dụ khác
chính là Kandoo, hộp khăn ướt với nắp mở thân thiện với trẻ em.
“Hãy nhìn những đứa trẻ đang tập đi vệ sinh kìa,” Claudia nói.
“Chúng muốn nói ‘Con muốn tự làm’. Thế nên, chúng tôi bảo, ‘Được
rồi, chúng ta biết cách sản xuất một hộp khăn ướt tuyệt vời – chúng
ta có thể làm gì để khuyến khích bọn trẻ tự sử dụng chúng?’ Thế rồi
chúng tôi cho ra đời chiếc hộp thông minh tự bật lên này để giúp
bọn trẻ lấy giấy chỉ với một tay. Và cứ thế bọn trẻ thích Kandoo điên
cuồng.”46

Các bà mẹ cũng yêu thích Kandoo bởi con của họ sẽ không lãng phí
cả cuộn giấy vệ sinh khi chúng dùng. Không lâu sau đó, công ty
cũng cho ra mắt một khay đựng xà phòng mà trẻ em có thể sử dụng
bằng một tay. Khi chúng nhấn vào đầu khay và bọt sẽ xì ra. Nhờ
không lãng phí xà phòng, sản phẩm này đã dạy bọn trẻ một thói
quen tốt.

Bởi vì tư duy thiết kế giúp khai phá óc sáng tạo nên Claudia đã cố
lôi kéo càng nhiều người trải nghiệm càng tốt. “Tôi luôn nói, ‘Chứng
minh đi, đừng nói làm gì.’”47

THAY ĐỔI TIẾP THEO
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Trong cùng khoảng thời gian ấy, Lafley cũng đã làm việc để thay đổi
các tiêu chuẩn trong công ty. Ông phát huy tư duy thiết kế trong
chính hành vi của mình và dành ra nhiều thời gian hơn để tìm hiểu
cặn kẽ mọi nơi mà ông đặt chân đến. Ở một trong nhiều chuyến du
lịch đến Trung Quốc, dù phải nói chuyện thông qua phiên dịch viên,
ông vẫn cố gắng bắt chuyện với những người phụ nữ nông thôn
đang giặt quần áo trên sông để biết họ dùng chất tẩy rửa như thế
nào. Ông cũng đã sửa đổi nhiều quy trình quan trọng, trong đó có
cả cách xem xét một chiến lược kinh doanh. “10, 20, 30 năm trước,
chúng tôi bắt buộc phải đọc qua một cuốn sách tóm tắt dày đến
khoảng hai inch,”48 ông nhớ lại. Mọi người hy vọng các vị chủ tịch
có thể thể hiện lòng tin tuyệt đối cũng như sẵn sàng giải đáp hết mọi
câu hỏi của các quản lý cấp cao. Lúc ấy, Lafley trầm ngâm, “Tôi
không rõ liệu phương pháp tiếp cận như vậy có khác với các ngành
nghề và công ty khác đang làm hay không.”

Vị CEO đã nhận thấy nhu cầu cần thiết phải đưa ra một quy trình
mới để phản ánh rằng bản chất của chiến lược đang thay đổi. Bởi
ông cho rằng, một cuộc trò chuyện kiểu mới cần phải tăng thêm tính
khám phá và sáng tạo cũng như ít tranh đấu hơn. Lúc này, các lãnh
đạo doanh nghiệp sẽ bị yêu cầu phải nộp slide thuyết trình hai tuần
trước bất kỳ cuộc xem xét chiến lược nào. Lafley sẽ đọc tài liệu và
nghĩ ra một danh sách ngắn các câu hỏi ông muốn đem ra thảo luận
tại buổi họp nhằm nhấn mạnh rằng ông muốn có một cuộc thảo luận
chứ không phải một bài thuyết trình. Các nhà điều hành chỉ được
mang thêm ba tờ giấy – biểu đồ, đồ thị, ghi chú – đến buổi xem xét.
Lafley lý giải rằng việc buộc các nhà điều hành phải thảo luận ý
tưởng với quản lý cấp cao sẽ khích lệ họ làm quen với những đột
phá có tính logic, một yếu tố cần thiết để tạo ra những ý tưởng đột
phá. “Những gì chúng ta đang cố gắng đạt được chính là một cuộc
trò chuyện, một cuộc thảo luận tập trung vào những vấn đề quan
trọng... Chúng ta có ý tưởng gì không? Chúng ta có công nghệ độc
quyền hay không? Chúng ta đã có sẵn mẫu thử chưa? Chúng ta đã
gặp gỡ một số khách hàng tiềm năng chưa?” Và nếu một dự án
đang trong giai đoạn phát triển thì cuộc trò chuyện sẽ đi theo hướng
này: “Đâu là những mốc thời gian chính? Vấn đề cốt lõi nằm ở đâu?
Đâu là những vấn đề quan trọng nhất, nhì, ba mà nếu chúng ta giải



https://thuviensach.vn

quyết được, chúng ta sẽ thành công; ngược lại nếu không gỡ rối
được thì chúng ta sẽ dừng dự án và chuyển nguồn lực vào đó?”49

Từ năm 2000 đến 2008, doanh thu của P&G đã tăng gấp đôi từ con
số 40 tỷ lên 83 tỷ đô la, trong khi lợi nhuận cũng tăng vọt từ 2,5 tỷ
lên hơn 12 tỷ đô. Đây chính là kiểu tăng trưởng vốn chỉ xuất hiện tại
các công ty công nghệ hoặc doanh nghiệp hoạt động trong một thị
trường mới nổi, thay vì một công ty bán xà phòng đã có tuổi đời lên
đến gần 200 năm tại Cincinnati, Ohio.50 Đối với Claudia, cô ấy chỉ
đơn giản là theo đuổi nguyên tắc bao quát như sau: “Khi những
doanh nghiệp lớn mở rộng quy mô thuận lợi, họ thường tập trung
khai thác hàng ngàn người cùng một lúc thay vì chỉ một người tiến
hàng ngàn bước.”51

VẬY CON NGƯỜI ĐÓNG VAI TRÒ GÌ?

Rất nhiều nhà quản lý tôi từng gặp đang tin rằng máy móc tự động
hóa, đặc biệt là những hệ thống liên quan đến trí tuệ nhân tạo, sẽ
dẫn đến thất nghiệp hàng loạt hoặc “một tương lai không có việc
làm”.52 Tuy nhiên, viễn cảnh đen tối như vậy lại bỏ quên mất một
nguồn tài nguyên quan trọng bậc nhất: óc sáng tạo của con người.
Chính Rosanne của Common Ground đã dựa vào trí tuệ con người
để giải quyết nạn vô gia cư kinh niên và nhờ vậy cô đã xử lý được
một trong những vấn đề xã hội khó khăn nhất. Doug của GE cũng
đã kiên trì và sát sao với những bệnh nhi tại bệnh viện để cho ra trải
nghiệm mới lạ cho bọn trẻ và Claudia của P&G cũng đã truyền bá tư
duy thiết kế để hóa giải hành vi người tiêu dùng trên quy mô lớn.

David Autor, nhà kinh tế học tại MIT đã viết, “Báo chí và truyền
thông đã phóng đại quá mức rằng lao động con người sẽ bị thay thế
cũng như bỏ qua nhu cầu lao động có tay nghề cao đang tăng cao.
Những nhiệm vụ chỉ con người mới đủ khả năng đảm nhận thường
sẽ được hỗ trợ thêm bằng điện toán hóa.”53 Kết quả là, trí tuệ nhân
tạo, học máy và cả tính toán nhận thức có thể vừa bổ trợ đồng thời
gây nên áp lực thay thế trên. Nhưng kết quả đó chưa hề được định
trước. Atul Gawande – một bác sĩ phẫu thuật, tác giả và nhà nghiên
cứu sức khỏe cộng đồng nổi tiếng – đã giải thích chính xác tại sao
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sự tương tác của con người vẫn là tối quan trọng trong thời đại AI.
Ông đã vẽ ra một viễn cảnh đơn giản về một phòng khám nhỏ sau
đây. Bệnh nhân than thở, “Tôi đau quá.” “Ở đâu?” bác sĩ hỏi. “Hmm.
Hình như ở đây.” Bệnh nhân chỉ tay. “Ý anh là dưới lồng ngực, hay
anh muốn chỉ vào ngực, hay dạ dày...?” Sự tương tác gần gũi này,
đối với Gawande, cũng quan trọng không kém việc bệnh nhân kể
chuyện của họ khi bác sĩ đang khám bệnh. “Đây là sự tương tác, kể
chuyện chứ không phải một tập hợp dữ liệu đơn thuần.” Bác sĩ
“không những có thể yêu cầu bạn cởi quần áo, họ còn được cho
phép mổ xẻ và thực hiện những gì họ đã quyết định làm bên trong
cơ thể bạn”.54 Niềm tin, sự đồng cảm và trò chuyện chính là thứ
khiến việc chăm sóc sức khỏe cần có bàn tay con người. Chỉ có con
người mới có thể nắm bắt đầy đủ ý nghĩa của lòng cảm thông, kiêu
hãnh, bối rối, ghen tỵ, công minh và đoàn kết.

Như nhiều người vẫn hy vọng, hệ thống chuyên gia (hay hệ thống
dựa trên tri thức) vẫn được xây dựng xoay quanh các chức năng
công việc chính và chỉ được sử dụng bởi những người có chuyên
môn. IBM Watson đã phát triển ứng dụng để hỗ trợ các bác sĩ điều
trị ung thư phổi. Một vài hệ thống AI khác được phát triển để giúp
đỡ các bác sĩ da liễu phát hiện khối u ác tính, phân biệt ung thư với
tình trạng da lành tính như mụn trứng cá, phát ban hay nốt ruồi. Vẫn
còn những hệ thống AI khác giúp giải thích hình chụp X-quang
tuyến vú cho các bác sĩ để sàng lọc ung thư vú. Những hệ thống
chuyên dụng này cực kỳ mạnh mẽ, nhưng vẫn cần một ai đó để tích
hợp dữ liệu và lựa chọn sử dụng hệ thống nào. Trong khi đó, mỗi
bệnh nhân mang theo mình bốn loại thông tin: ADN, mã zip code
(nơi họ sống sẽ cho thấy tình trạng kinh tế xã hội của họ), cách ứng
xử và những dữ liệu chỉ ra các lựa chọn chăm sóc sức khỏe có sẵn.
Việc thiết lập một hệ thống hoạt động chính xác trên lý thuyết có vẻ
dễ - chỉ cần đưa dữ liệu vào để hệ thống xử lý, như trong trường
hợp của AlphaGo - nhưng trên thực tế, đó lại là thứ công việc khó
khăn và tinh vi đến mức những người hiểu biết sâu rộng về khoa
học máy tính cũng phải đau đầu.55

Vì những lý do này, tương tự những công nghệ từng xuất hiện trước
đó, AI thực ra cũng chỉ là một thứ công nghệ tăng cường. Nó là một
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cỗ máy chuyên chở kiến thức và bản năng chuyên gia ở hạng
thượng thừa. Nó sẽ hỗ trợ các chuyên gia và cung cấp kiến thức
chuyên môn cho họ. Tuy vậy, nó không thể tự mình giải quyết ẩn số
được. “Khi bạn dùng điện thoại, bạn đã khuếch đại sức mạnh của
lời nói con người. Bạn không thể hét từ New York sang California,
và chính thứ thiết bị hình chữ nhật đã truyền tải giọng nói của bạn
vượt qua ba ngàn dặm. Nhưng điện thoại có thay thế giọng nói con
người hay không? Không hề, điện thoại chỉ là một thiết bị tăng
cường,” Sebastian Thrun, nhà khoa học máy tính và xe tự lái giải
thích.56

Thông qua thấu kính này, bản chất của trí tuệ nhân tạo đã được làm
rõ. Và trên thực tế, các ví dụ về bản chất tương tự đã xuất hiện từ
lâu trong thế giới kinh doanh. Trước đây có một thời các nhân viên
tín dụng tại ngân hàng bán lẻ phải đánh giá hồ sơ cho vay cá nhân
dựa trên kinh nghiệm của họ, đôi khi kết hợp với các nguyên tắc và
chính sách của công ty. Vào năm 1956, Fair, Isaac and Company –
một doanh nghiệp đóng đô tại Minneapolis được sáng lập bởi Bill
Fair và Earl Isaac – đã phát triển một phương pháp giúp xác định
khả năng trả nợ của người vay và bắt đầu tính điểm tín dụng FICO
để thay thế cho những phán đoán chủ quan của nhân viên cho vay.
Điểm tín dụng FICO sau đó đã được triển khai cho thẻ tín dụng tại
cửa hàng của Sears, rồi đến Visa và MasterCard, ô tô và thế chấp,
và bây giờ hiện đang được dùng để đánh giá các khoản vay của các
doanh nghiệp nhỏ.57 Ngày nay, con người không cần phải đụng tay
xử lý bất kỳ yêu cầu tín dụng nào dưới 50.000 đô la.58 Đây chính là
cách các doanh nghiệp loại bỏ sự phụ thuộc vào một nhóm nhỏ các
chuyên gia con người.

Những tiến bộ gần đây trong việc phát triển trí tuệ nhân tạo chắc
chắn đã giúp các hệ chuyên gia chuyển giao kiến thức mạnh mẽ
hơn. Tuy nhiên, con người vẫn cần phải quyết định nên triển khai AI
ở đâu và như thế nào; con người vẫn phải đưa ra những quyết định
quan trọng để AI hoạt động hoặc để giữ con người trong vòng lặp.
Những câu hỏi này chỉ chúng ta mới có thể trả lời. Mặc dù máy móc
tự động hóa đã thúc đẩy quá trình chuyển đổi dữ liệu thành thông
tin hữu ích nhanh hơn bao giờ hết, chúng vẫn không thể thay thế
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khả năng cung cấp thông tin ý nghĩa cũng như hành động sáng tạo
của con người. Cựu chủ tịch Norman Augustine của Lockheed
Martin (nhà thầu quốc phòng lớn nhất thế giới) đã từng viết trên tờ
Wall Street Journal như sau, “Một nền giáo dục lưu danh lịch sử có
thể tạo ra những nhà tư tưởng lớn, những người có thể tiếp nhận,
phân tích và tổng hợp thông tin cũng như hiểu được phát hiện của
họ. Đây là những kỹ năng cần thiết trong mọi môn học và ngành
học.”59 Để không bị bỏ lại trong cuộc cạnh tranh, các nhà lãnh đạo
phải chủ động suy ngẫm để thành thục những điều trên, đồng thời,
thu hút người quản lý bắt tay vào công việc sáng tạo và tận dụng
khả năng của con người.

TÁI CƠ CẤU KIẾN THỨC

Khi nói đến tự động hóa kiến thức, Common Ground đã làm được
điều này thậm chí khi thời đại máy móc thông minh còn chưa xuất
hiện. Rosanne và nhóm của mình đã tìm ra cách để phổ biến phán
đoán chuyên gia trong một cộng đồng rộng lớn hơn bằng cách mã
hóa kiến thức thành một cuốn sách dễ hiểu. Bằng cách đó,
Common Ground đã thành công trong việc lan rộng tầm ảnh hưởng
của mình từ thành phố New York đến phần còn lại của đất nước.

Sau hai năm làm việc với tư cách giám đốc đầu tiên của Street-to-
Home, Becky Kanis tiếp tục đảm nhận một vị trí mới tại Common
Ground, giám đốc sáng tạo. Nhờ trau dồi không ngừng nghỉ, Becky
đã nhận thấy để giải quyết nạn vô gia cư, rào cản lớn nhất không
phải là thiếu nguồn lực mà là sự phân mảnh kiến thức, chuyên môn
và sức mạnh hành động. “Xã hội của chúng ta đã tạo ra nạn vô gia
cư... khi thu tiền thuế và chính phủ liên bang nhận về hết, thế nhưng
họ chỉ bỏ ra chút ít cho vài nhóm nhỏ,” Becky quan sát. “Cơ quan
nhà ở nhận được chút này. Những người gặp vấn đề tâm lý nhận
được chút kia. Nhưng mọi thứ bị phân phát quá rời rạc nên chẳng ai
trong cộng đồng có đủ nguồn lực hoặc thẩm quyền để thực sự chịu
trách nhiệm giảm bớt tình trạng vô gia cư.”

Sau khi nhìn thấy những lợi ích từ việc xác định người vô gia cư
kinh niên bằng tên và khuôn mặt họ, Becky đã quyết định mở rộng ý
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tưởng Street- to-Home bằng cách kết hợp thêm thông tin về tình
trạng y tế. Cô đã đến gặp Jim O’Connell, bác sĩ sáng lập Tổ chức
chăm sóc sức khỏe Boston cho người vô gia cư. “Tôi vẫn lái xe vào
mỗi tối thứ Hai và thứ Tư từ 9 giờ tối đến 5 giờ sáng. Điều này hạnh
phúc và rất quan trọng,” bác sĩ O’Connell, người đã cung cấp dịch
vụ chăm sóc sức khỏe hai đêm mỗi tuần trên xe ô tô từ năm 1986,
chia sẻ. Kinh nghiệm chữa bệnh trên đường phố cho ông biết
những nguyên nhân phổ biến khiến người vô gia cư chết sớm. “Tôi
thực sự có thể thấy những gì đang diễn ra trên phố và nguồn gốc
của họ.” Cùng nhau, Kanis và O’Connell đã chọn ra tám dấu hiệu
riêng biệt nhằm xác định những người có nguy cơ tử vong cao trên
đường phố. Họ gọi công cụ này là chỉ số dễ tổn thương:

1. Hơn ba lần nhập viện hoặc cấp cứu trong một năm

2. Hơn ba lần cấp cứu trong ba tháng

3. Từ 60 tuổi trở lên

4. Bị xơ gan

5. Bệnh thận giai đoạn cuối

6. Có tiền sử bị tổn thương do lạnh, bợt da chân hoặc hạ thân nhiệt

7. HIV/AIDS

8. Tam bệnh tính: tình trạng tâm thần song hành (co-occuring
psychiatric condition), lạm dụng chất gây nghiện, và tình trạng y
khoa mãn tính

Thật bất ngờ, chỉ số dễ tổn thương trên đã thay thế hoàn toàn cách
tiếp cận “ai đến trước giải quyết trước” thông thường trong việc giúp
đỡ người vô gia cư. Bây giờ, bên cạnh danh sách tên hiện có đã
xuất hiện thêm tám dấu hiệu báo hiệu tình trạng y tế. Nhờ đó, chỉ số
dễ tổn thương đã trở thành một dạng hồ sơ cá nhân cho phép bất
kỳ ai cũng có thể đăng ký. Đó chính là điểm tài chính FICO trong
giải quyết nạn vô gia cư.
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Nhờ đó, kinh nghiệm và kiến thức Becky đã tích lũy qua nhiều đêm
khảo sát đã được mã hóa và chuyển đổi thành một công cụ khảo
sát đơn giản. Hai thứ này đã giúp cô nhân viên xã hội cứng rắn với
ý chí kiên định của một vị chỉ huy quân đội xác định những người vô
gia cư kinh niên cần giúp đỡ nhất. Và giờ cô không còn đơn thương
độc mã nữa, chính sự giản đơn của chỉ số dễ tổn thương đã huy
động nhiều cộng đồng khác cùng hành động. Với sự hỗ trợ của
Common Ground, Quận Los Angeles đã phát động Dự án 50;
Washington DC cũng tuyên bố chương trình riêng của họ; và
Phoenix cho khởi chạy Dự án H3. Dự án khởi đầu ở thành phố New
York đông đúc cuối cùng cũng đã thành công ở những nơi khác. Chỉ
số dễ tổn thương đã thúc đẩy các thành phố và văn phòng nhà ở xử
lý nhanh chóng những ca dễ bị tổn thương nhất.

Trong khi đó, Becky và Rosanne cũng nghe về thành công vang dội
của một chương trình mang tên Chiến dịch 100.000 mạng sống. Chỉ
trong 18 tháng, chiến dịch đã ngăn chặn thành công 100.000 trường
hợp suýt chết do chấn thương y tế và nhanh chóng phát triển thành
một phong trào trên toàn quốc. Trọng tâm của phong trào chính là
sáu can thiệp đơn giản mà bệnh viện buộc phải ưu tiên, trong đó
bao gồm việc chú ý đến dấu hiệu suy giảm thể lực đầu tiên ở bệnh
nhân, sử dụng kịp thời thuốc kháng sinh và phòng ngừa viêm phổi.
Những quy trình này, mặc dù đơn giản, nhưng lại yêu cầu sự hợp
tác giữa nhiều bộ phận như y tá, bác sĩ và bác sĩ phẫu thuật. Nếu
không được lưu tâm đúng cách, những bước này có thể dễ dàng bị
bỏ qua do lịch trình bận rộn của nhân viên bệnh viện.

“Hai chúng tôi đã trao nhau một cái gật đầu như thể muốn nói,
‘Chúng ta có thể áp dụng nó với người vô gia cư,’” Becky nhớ lại từ
lần gặp mặt định mệnh với Rosanne. “Chúng tôi đã nhờ Viện cải
tiến dịch vụ chăm sóc sức khỏe (Institute for Healthcare
Improvement - IHI) hướng dẫn để có thể thích ứng với các chiến
lược và kỹ thuật mới.” Vào năm 2010, Common Ground đã phát
động Chiến dịch 100.000 nhà ở của riêng họ. Mục tiêu là nhằm tiếp
nhận 100.000 người dễ bị tổn thương nhất trên toàn quốc vào nhà ở
xã hội. Chiến dịch tập trung vào việc điều chỉnh tài nguyên trên
nhiều lĩnh vực, bao gồm các cơ quan nhà ở, các nhóm niềm tin,
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bệnh viện công, doanh nghiệp địa phương, tổ chức phi lợi nhuận,
chủ nhà đất, người kinh doanh bất động sản, nhà từ thiện và những
công dân có quan tâm. Các cộng đồng mới đăng ký, đa phần đều
không nằm trong tiểu bang New York, sẽ phải tham gia một hội thảo
trực tuyến gồm bốn phần, sau đó là ba ngày hướng dẫn chuyên sâu
để sử dụng thành thạo chỉ số dễ tổn thương. Những cộng đồng này
sau đó sẽ tự độc lập tiến hành “tuần đăng ký” để xác định những
người vô gia cư và thu hút thông tin cần thiết để chuyển họ sang
nhà ở ổn định.

Tiếp tục phong cách làm việc tâm huyết đặc trưng của mình,
Rosanne đã giới thiệu thêm Community Solutions (Giải pháp cộng
đồng) như một tổ chức phụ trợ. Ở đây, nhiệm vụ của Community
Solutions là tập trung vào việc phổ biến kiến thức ra bên ngoài New
York. “Tôi kết luận rằng, chúng tôi đã xây dựng thành công một cách
tấn công vấn đề triệt để nhất,” Rosanne chia sẻ khi nhìn lại quãng
đường khi Common Ground mới chập chững vận hành 3.000 nhà ở
để phục vụ người vô gia cư từ năm 1990 đến giờ.60 “Mọi thứ đều tốt
và tạo ra đóng góp ý nghĩa, nhưng mỗi sáng kiến của chúng tôi phải
mất bốn hoặc năm năm và tiêu tốn 40 triệu đô la. Nhưng đó là điều
khiến chúng tôi khác biệt và độc đáo. Tuy vậy, mô hình này không
thể mở rộng ra được.” Nhưng thông qua Community Solutions, cho
đến tháng 11/2012, đã có 173 cộng đồng đăng ký tham gia chiến
dịch. Những cộng đồng này đã tiến hành hơn 35.000 cuộc khảo sát
và giúp hơn 22.000 người chuyển đến nhà ở ổn định. Sau một năm,
con số ấy tăng lên 70.000 người và mọi người ước tính rằng có đến
88% người duy trì việc thuê nhà ở từ một năm trở lên. Đến ngày
11/06/2014, chiến dịch đã tiếp nhận 101.628 người vào nhà ở xã
hội, vượt qua con số mục tiêu và thời hạn mà họ đặt ra ban đầu.

Cùng năm đó, Quỹ xây dựng và nhà ở xã hội (Building and Social
Housing Foundation) sau khi kết hợp với Liên Hiệp Quốc, đã đề cử
Common Ground cho Giải thưởng Môi trường Thế giới. Đây là lần
thứ hai Rosanne nhận được vinh dự này, lần đầu tiên là khi
Rosanne mới thành lập Common Ground hơn 15 năm về trước.
“Bằng cách khuếch tán một phương pháp tiếp cận đã được chứng
minh và hợp tác với các bên liên quan trên toàn đất nước, chúng tôi
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đã đúc kết được một quan điểm độc đáo về nạn vô gia cư ở Hoa
Kỳ,” Rosanne giải thích. “Nếu bạn muốn hiểu rõ các mẫu hình người
vô gia cư tại Mỹ, có lẽ chúng tôi sẽ có câu trả lời.”

ĐỘT PHÁ SÁNG TẠO

Isaac Newton từng nói, “Mọi phát kiến vĩ đại đều xuất phát từ những
dự đoán táo bạo”. Thế nên, các nhà đổi mới thường phải liên tục
thúc đẩy bản thân và bất chấp thất bại cũng như gây hại đến sự an
toàn và danh tiếng của riêng họ. Họ chấp nhận làm việc nhiều giờ
liền, tiêu tốn tiền bạc của bản thân, đương đầu với bất trắc và liên
tục bị lãnh đạo lắc đầu từ chối. Khi đã thành công, quan điểm của
riêng họ sẽ trở thành “tiêu chuẩn” mới và rồi câu chuyện cá nhân
của họ cũng sẽ trở thành huyền thoại. Nhưng đằng sau lời nói khoa
trương này vẫn còn ẩn giấu nhiều điều. Để truyền bá một công nghệ
hay quan điểm mới, họ còn phải nỗ lực phối hợp để mã hóa vốn
hiểu biết chuyên gia của mình thành kiến thức rõ ràng mà ai cũng
có thể theo dõi và áp dụng. Bí quyết độc quyền của họ sẽ được
chuyển hóa thành kiến thức sâu rộng trong một tổ chức.

Học máy và tập dữ liệu khổng lồ tự tương quan qua lại với nhau
chứ chúng không hề nằm trong mối quan hệ nhân quả nào cả.
Chúng không hề sở hữu bất kỳ mô hình nào có thể phân biệt một
cách đáng tin cậy giữa sự thật và dối trá. Đối với IBM Watson, thuật
toán chỉ tạo ra các mối quan hệ thống kê có ý nghĩa và đa dạng
nhưng chưa bao giờ giải thích được lý do tại sao chúng lại như vậy.
Những gì cấu thành sự thật trong luật hay triết học sẽ không giống
trong tâm lý học. Để đạt được bất kỳ thông tin đột phá nào về
marketing, nhu cầu của người tiêu dùng, nghệ thuật đại chúng hoặc
thậm chí giao diện người dùng của ứng dụng điện thoại, các nhà đổi
mới đều phải tự tay tổng hợp lại những trải nghiệm của con người,
bài báo và các câu chuyện có liên quan đến cách mọi người phản
ứng, trò chuyện và than phiền. Việc trích xuất những ý nghĩa mơ hồ
và ẩn giấu bên trong các lĩnh vực xã hội không chỉ đòi hỏi tập dữ
liệu khổng lồ - vốn thường rộng, nông và không có ý nghĩa về mặt
cảm xúc – mà cả những dữ liệu nhỏ hơn - hay nói cách khác, đó là
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những thông tin sâu sắc và chi tiết về mỗi cá nhân, ví dụ như một
bệnh nhi sẽ cảm thấy lo lắng ra sao trong quá trình đợi quét MRI.61

Khái niệm về trí tuệ nhân tạo vẫn chưa được định nghĩa đúng. Các
nhà khoa học thường có xu hướng đánh giá một chiếc máy tính
thông qua các tác vụ con người không làm được, chẳng hạn như
chơi cờ vây hoặc Jeopardy! Những tác vụ này không hề gần gũi
cũng như dễ dàng đối với con người bởi vì chúng đòi hỏi phải cân
nhắc và lập kế hoạch, loại hoạt động nhận thức chúng ta mới phát
triển gần đây. Đó chính là lý do tại sao mã captcha vẫn được sử
dụng để bảo vệ các giao dịch trực tuyến, bởi vì khả năng phiên âm
các chữ cái lượn sóng và méo mó của chúng ta tốt hơn máy tính rất
nhiều. Mã captcha yêu cầu chúng ta chứng minh mình là con người
chứ không phải một chương trình máy tính, theo một phép thử
Turing đảo ngược.62 Con người nhanh nhẹn và khéo léo hơn các
robot tân tiến trong việc xác định các vật thể và hiểu nhiều sắc thái
câu. Vậy nên, kết quả lúc nào cũng tốt hơn khi máy tính và con
người hợp tác cùng nhau thay vì làm việc đơn lẻ, bất kể đó là hoạt
động chơi cờ hay giải quyết các vấn đề của thế giới thực.63 Bạn có
thể ép một cỗ máy hoạt động hết năng suất nhưng nó sẽ không bao
giờ đánh bại được một cỗ máy trung bình đang hợp tác cùng con
người. Tương lai của chúng ta chính là hợp nhất khả năng của máy
tính và ý thức con người.

Như chúng ta đã thấy trước đó, khi Rosanne khám phá ra thông tin
đột phá về người vô gia cư kinh niên, cô và Becky sau đó đã cho ra
mắt chỉ số dễ tổn thương để nắm bắt bản chất của thông tin vừa
mới khai phá đó. Việc mã hóa kiến thức nội bộ và phổ biến ra bên
ngoài đã thúc đẩy đổi mới lan xa hơn, cho phép các cộng đồng khác
cùng tiếp cận phương pháp của Common Ground và đạt đến đỉnh
điểm là Chiến dịch 100.000 nhà ở. Họ không cần IBM Watson hay
AlphaGo để mã hóa kiến thức. Thông qua chỉ số dễ tổn thương,
Community Solutions đã tự khuếch tán phương pháp mới theo cách
của riêng họ, chuyển đổi thành công một nghiệp vụ vốn trước đây
phụ thuộc vào linh cảm, thói quen và các quy tắc cũ lỗi thời thành
một thứ khoa học ứng dụng phụ thuộc vào các đánh giá khách
quan. Trên thực tế, Community Solutions sau này đã hợp tác với
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Palantir Technologies (một công ty phân mềm và dịch vụ máy tính
tại Thung lũng Silicon) để phát triển một nền tảng trực tuyến, giúp tự
động so khớp các kết quả từ chỉ số dễ tổn thương với các nhà ở
hiện có trong khu vực. Nền tảng này không chỉ xác định những
người dễ bị tổn thương nhất mà còn tự động hóa quy trình so khớp
chỉ trong một lần thao tác. Tờ Economist đã đánh giá rằng
Community Solutions cũng “không khác gì Airbnb”.64 Về phần
Rosanne, cô lại quyết định tiếp tục nghiên cứu các vấn đề còn gay
gắt hơn ở Brownsville, Brooklyn, New York. Mặc dù sở hữu một
trong những nơi tập trung nhiều nhà ở công cộng nhất cả nước,
Brownsville vẫn có tỷ lệ gia đình vô gia cư cao nhất trong lịch sử.
Tại đó, Community Solutions đã thành lập Brownsville Partnership
(Hiệp hội Brownsville) để giúp đỡ những người dễ bị tổn thương ổn
định nhà ở và cải thiện cuộc sống ở nơi họ sinh sống. Dự án này
tìm cách ngăn chặn trình trạng vô gia cư theo cấp độ gia đình trước
khi vấn nạn ấy kịp diễn ra.

Tất cả những điều này gợi ý rằng, cho dù kiến thức chuyên môn
hạn hẹp bị thay thế bởi tự động hóa, tập dữ liệu khổng lồ cũng như
học máy thì nhu cầu việc làm cho các ngành có mục đích chung vẫn
sẽ tiếp tục tăng lên. Vào đầu thế kỷ 20, hàng ngàn công nhân phải
vận hành hệ thống điện thoại của AT&T bằng tay. Khi hệ thống này
được tự động hóa, công việc của những tổng đài viên đã không còn
tồn tại nữa. Do vậy, các tổng đài viên ấy đã chuyển sang làm nhân
viên lễ tân chuyên giải đáp các vấn đề chung và chuyển tiếp tin
nhắn điện thoại; về sau, vị trí này đã trở thành một phần quan trọng
trong các doanh nghiệp tại Mỹ.65 Tương tự, khi các máy ATM tự
động thực hiện công việc thường nhật của nhân viên ngân hàng,
việc điều hành các chi nhánh đã ít tốn kém hơn. Các ngân hàng mở
thêm nhiều văn phòng, và do đó, tổng số máy ATM tăng lên nhanh
chóng.66 Mặc dù các phát minh mới liên tục thay thế lao động con
người hàng thế kỷ nay, nhưng tiêu chuẩn sống của chúng ta lại tăng
lên bởi chính những phát minh ấy đã giúp tăng năng suất lao động
của chúng ta. Và năng suất lao động tăng lên đồng nghĩa rằng công
ăn việc làm cũng tăng theo, chứ không hề giảm đi.
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Sau đây là bằng chứng thuyết phục cuối cùng. Một cuộc điều tra
được thực hiện bởi nhà kinh tế học James Bessen đến từ Đại học
Boston đã phát hiện ra rằng, tự động hóa và việc làm thường phát
triển cùng nhau, hay nói cách khác, tự động hóa tạo ra nhiều việc
làm hơn là thủ tiêu chúng.67 Phát hiện ấy cũng đã được chứng thực
bởi nhiều nghiên cứu gần đây. Rất nhiều công ty chuyên phát triển
hệ

thống AI đã chỉ ra rằng con người đóng một vai trò tích cực trong cả
việc phát triển và vận hành AI.68 Và trọng điểm là đây: việc tự động
hóa sẽ thay thế hay bổ trợ lao động con người là do chúng ta lựa
chọn. Rõ ràng, các doanh nghiệp sẽ phải chú tâm đến vấn đề này.
Thế nên, các nhà điều hành phải truyền tải kiến thức một cách sáng
tạo trong quá trình tự động hóa những công việc thường nhật tại
doanh nghiệp họ. Doug của GE đã cho chúng ta thấy tầm quan
trọng của việc này. Rosanne của Common Ground đã chứng minh
tính khả thi của nó. Và Claudia của P&G đã chứng minh chúng ta có
thể thực hiện được điều này trên diện rộng (xem Hình 6.1).

a11 

Hình 6.1 Các bước đột phá sau khi tự động hóa diễn ra

Khi đưa ra lời khuyên giúp các sinh viên thành công trong một thế
giới biến đổi khôn lường như thế này, A. G. Lafley đã nhấn mạnh
phương pháp tiếp cận đa ngành khi kết hợp “nghệ thuật, khoa học,
tính nhân văn, khoa học xã hội và ngôn ngữ” lại với nhau. Trên tờ
Huffington Post, cựu CEO từng viết rằng, “Tư duy linh hoạt sẽ mở ra
những ý tưởng mới cho chúng ta và chúng chính là đơn vị tính cho
thành công trong một môi trường thay đổi liên tục... Hoàn thành
chương trình giáo dục đại cương sẽ cho phép sinh viên phát triển
những kỹ năng tư duy nhận thức, sáng tạo và phản biện cần thiết
để rèn luyện đầu óc.”69

Vậy thì, các nhà điều hành nên làm gì trong thời đại máy móc thông
minh này? Chìa khóa chính là hãy tự động hóa càng nhiều nhiệm vụ
liên quan đến kinh nghiệm càng tốt. Từ đó, giải phóng nhân viên
khỏi những công việc nặng nhọc cũng như tận dụng lợi thế con
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người ở họ để giải quyết các vấn đề đang đặt ra phía trước một
cách sáng tạo hơn.

TỔNG KẾT PHẦN II

Ba yếu tố đòn bẩy đang viết lại các quy tắc cạnh tranh

Để đưa ra một chiến lược tích hợp, mọi nhà lãnh đạo tài năng đều
phải bắt đầu từ những câu hỏi lớn sau đây: Tôi đang sống ở thế giới
nào? Đâu là những xu hướng dẫn đầu trong thế giới ấy? Làm thế
nào để điều chỉnh hoạt động của công ty sao cho tận dụng tối đa
các xu hướng ấy và loại bỏ những điều tồi tệ nhất? Phần I cho
chúng ta thấy tiềm năng từ lịch sử và cách sử dụng chúng như một
lăng kính để hiểu rõ quá khứ, nhờ đó chúng ta có thể đột phá sang
nền tảng kiến thức mới. Phần II lại đưa ta đến tương lai để xác định
hai xu hướng đan xen đang thúc đẩy tất cả các công ty vững bước
vào thế kỷ 21: sự trỗi dậy mạnh mẽ của các cỗ máy thông minh và
sự xuất hiện của “kết nối mọi nơi”. Khi công nghệ mới được giới
thiệu, xã hội sẽ chuyển mình, cùng với đó là cách chúng ta làm việc
trong tương lai. Chúng ta nhận thấy rằng “kết nối mọi nơi” khuyến
khích các doanh nghiệp cải tiến theo hướng phân tán quyền lực;
máy móc thông minh cũng tự động hóa kiến thức chuyên gia và cuối
cùng, hoạt động quản lý vẫn do con người đảm nhận nhưng đòi hỏi
óc sáng tạo, hiểu biết xã hội và lòng thấu cảm ở mức cao.

Máy móc thông minh đang phát triển

Sự phát triển hiện tại của AI cũng không khác gì những năm đầu
điện ra đời, thay thế cho động cơ hơi nước trong sản xuất. Đầu thế
kỷ 20, hầu hết các nhà máy dệt vẫn hoạt động dựa trên năng lượng
nước chảy và bánh xe nước. Nhà máy phải được xây dựng xung
quanh động cơ hơi nước, và vì vậy, hiệu quả công việc không cao.
Thú vị thay, khi các nhà máy sử dụng điện, các kỹ sư vẫn chưa thể
bố trí dây chuyền lắp ráp hiện đại. Thay vào đó, họ nhóm các động
cơ điện trong một cụm lớn và bỏ qua lợi ích phân tán nhân công để
tối ưu hóa công việc. Phải mất gần hai thập kỷ sau họ mới có thể
khai phá toàn bộ lợi ích từ điện.
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Ngày nay, các tổ chức lớn vẫn có xu hướng cho rằng AI là một công
cụ giúp cắt giảm chi phí sẽ thay thế lao động con người trong các
công việc bàn giấy. Mặc dù điều này có thể rất quan trọng, tiềm
năng lớn nhất lại sâu xa hơn nhiều: các thuật toán tự học sẽ đóng
vai trò quan trọng trong việc điều phối các giao dịch kinh tế, bao
gồm quản lý năng lượng, chăm sóc sức khỏe, tài chính, pháp lý,
giao thông vận tải và khá nhiều lĩnh vực khác trong cuộc sống.

Các doanh nghiệp cần phải thật mạo hiểm

Một quyết định táo bạo lúc nào cũng có vẻ khả thi, cho đến khi nó
sai. Để thúc đẩy quá trình ra quyết định dựa trên cơ sở, nhà quản lý
phải thường xuyên thử nghiệm để đẩy lùi sự thiếu hiểu biết và đưa
ra kết luận với mức độ quen thuộc nhất định. Các giả định quan
trọng phải được xác định trước và sau đó, chứng minh là đúng
thông qua các thử nghiệm nghiêm ngặt. Những tổ chức như
WeChat, Common Ground và Recruit Holdings đã theo đuổi phương
pháp tiếp cận tiến hóa bằng cách thử nghiệm rất nhiều lần cho đến
khi đạt đến thời điểm quan trọng. Đây chính là cách quản trị quy
trình chiến lược khi thiếu cơ sở chắc chắn: tạo ra thật nhiều cơ hội
để bằng chứng có liên quan dần xuất hiện – một khi chúng đã hiện
ra rõ ràng thì đã đến lúc doanh nghiệp tiến lên.

Nguy cơ lớn nhất đe dọa sự tồn tại của một doanh nghiệp lớn và
phức tạp chính là đấu đá nội bộ và sự trì trệ của cả tập thể. Đó là lý
do tại sao các nhà lãnh đạo tâm huyết phải luôn sẵn sàng đưa ra chỉ
thị mới khi cần thiết. “Thực hành sâu rộng” là cách tôi mô tả những
thời điểm các nhà điều hành cấp cao đích thân can thiệp vào những
mâu thuẫn lớn và sử dụng sức mạnh để vượt qua rào cản.

Chương tiếp theo và cũng là chương cuối sẽ giải thích một chiến
lược có thể pha trộn giữa phương pháp tiếp cận từ trên xuống cũng
như từ dưới lên như thế nào để loại bỏ những khó khăn đã ngăn
cản các công ty tiên phong thay đổi và làm mới bản thân.
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PHẦN IIICHUYỆN GÌ NÊN XẢY
RA
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7Từ thấu hiểu đến sẵn sàng
hành động
Đừng hỏi nhà quản lý: “Chiến lược của anh là gì?” Thay vào đó, hãy
nhìn vào những gì họ làm! Bởi vì ai cũng có thể giả vờ.

- ANDY GROVE,

Cựu CEO và chủ tịch Intel (1936 – 2016)

CHIẾC LAPTOP KHIÊM TỐN

Câu hát “Nếu bạn không biết mình sẽ đi về đâu, thì mọi ngả đường
đều sẽ là đích đến*” đã nhấn mạnh được tầm quan trọng của các
nhà quản lý từng bày tỏ quan điểm rõ ràng về thế giới. Nhưng nhận
thức và cam kết thực hiện không hề giống nhau nên chỉ nhận thức
thôi là chưa đủ. Bởi vì chiến lược và thực hành phải liên kế chặt chẽ
với nhau nên nếu không biến ý tưởng thành các hoạt động thường
nhật lẫn chiến thuật vận hành thì các công ty tiên phong vẫn sẽ dễ
dàng bị sao chép và xóa sổ. Mỗi CEO không những cần phải có tầm
nhìn chiến lược mà còn phải biết suy ngẫm đến bản chất của việc
thực hành chiến lược, nhất là trong những giai đoạn bất ổn.

* Nguyên văn tiếng Anh: “If you don’t know where you’re going, any
road will take you there”.

Chủ tịch Jonney Shih từng không hề hài lòng về những chiếc laptop
do chính công ty sản xuất ra. Đó là thời điểm năm 2006, bốn năm
trước khi Apple cho ra mắt chiếc iPad đầu tiên. Shih, một tín đồ
Phật giáo 62 tuổi với dáng người mảnh khảnh, đã điều hành hãng
máy tính Đài Loan – Asus - từ năm 1993. Vào cuối tuần, nhân viên
thường xuyên bắt gặp vị chủ tịch này mặc áo thun và quần kaki
hăng say phụ giúp công việc tại một ngôi chùa ở thị trấn Yuanli cùng
những người nông dân đội mũ lá.1
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Nhưng đồng thời, Shih cũng thể hiện một tinh thần cạnh tranh dữ
dội vốn không hề xuất hiện ở những người tu hành. Các tín đồ Phật
giáo đáng lẽ tách biệt tâm trí khỏi công nghệ và công việc kinh
doanh trong khi đang thiền định, nhưng Shih không như vậy.2 “Nếu
bạn muốn dẫn đầu,” Shih bình luận về cuốn sách nổi tiếng Only the
Paranoid Survive (tạm dịch: Chỉ những kẻ đa nghi mới tồn tại) của
Andy Grove, “thì một kẻ cầu toàn và một kẻ đa nghi đâu có gì khác
biệt.”3

Máy tính cá nhân (PC) là một sản phẩm vô cùng phức tạp nhưng có
một quy trình lắp ráp được xem là đơn giản nhất trong ngành sản
xuất hiện đại. Cấu tạo của một chiếc laptop thường bao gồm một bo
mạch chủ chuẩn, một tá bộ kết nối, nguồn điện, màn hình, bàn phím
và bàn rê. Vào cuối những năm 1970, lợi nhuận mức chi phí nhân
công thấp nên rất nhiều công ty sản xuất bo mạch chủ đã mọc lên ở
Đài Loan.

Năm 1989, bốn kỹ sư đã xin từ chức tại Acer – một công ty tiên
phong khác trong ngành tại Đài Loan – và thành lập nên Asustek
Computer, hay còn được gọi là Asus. Shih, vốn cũng là nhân viên
lâu năm tại Acer, đã rời bỏ vị trí trưởng bộ phận nghiên cứu và phát
triển (R&D) vào năm 1992 và gia nhập Asus với cương vị CEO.4
Đến giữa những năm 2000, Asus đã trở thành hãng sản xuất bo
mạch chủ lớn nhất thế giới. Chưa dừng lại ở đó, Asus cũng đã ký
hợp đồng cung cấp linh kiện cho một danh sách dài gồm nhiều
khách hàng quốc tế, trong đó có cả những tên tuổi tiếng tăm như
Sony, IBM, Dell và Hewlett Packard (HP). Tuy nhiên, Shih còn ấp ủ
tham vọng mở rộng công ty và biến Asus trở thành một thương hiệu
toàn cầu. Ông phàn nàn, “Tôi không nghĩ rằng người Đài Loan được
đào tạo đủ tốt để thúc đẩy tinh thần đổi mới.”5

Vào tháng 10/2006, Shih bắt đầu bày tỏ rằng chiếc laptop truyền
thống đã trở nên quá phức tạp và cần phải đơn giản hóa triệt để.
Một máy tính thông thường mất gần 3 phút để khởi động, đòi hỏi
quá nhiều bộ nhớ và lưu trữ cũng như phải được trang bị một bộ vi
xử lý mạnh mẽ. Ông đã nghĩ ra một chiếc laptop đơn giản và rẻ hơn
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nhiều, phù hợp với những người tiêu dùng đủ mọi độ tuổi và ngành
nghề.

Nhưng vấn đề nảy sinh là, sự ra mắt của dòng laptop như vậy sẽ
làm chệch hướng đi ban đầu của Asus. Câu khẩu hiệu “Rock-Solid
Quality” (Chất lượng vững như bàn thạch) đã thể hiện rõ nỗ lực hơn
20 năm qua của Asus trong việc chuyên tâm tạo dựng ý thức về
chất lượng và kiến thức công nghệ vượt trội ở bộ phận sản xuất
laptop. Việc triển khai một ý tưởng sản phẩm phù hợp với một phân
khúc khiêm tốn hơn sẽ rất khó khăn cho bộ phận sản xuất: những
người tiêu dùng chưa từng mua máy tính cá nhân bởi chúng quá
đắt hoặc đáng sợ.

Thay vì giao nhiệm vụ ấy cho nhân viên cấp dưới của mình, Shih đã
trực tiếp tham gia vào quá trình phát triển dòng máy tính mới có tên
Eee PC, hay còn nổi tiếng với cái tên netbook. Dưới cương vị là một
vị chủ tịch, Shih đảm nhận vai trò quản lý dự án từ đầu đến cuối.
Trong suốt ba tháng đầu tiên, ông làm việc cùng với một nhóm nhỏ
các kỹ sư về ý tưởng sản phẩm cơ bản, áp dụng các nghiên cứu
nhân học trên người dùng và bỏ qua các nghiên cứu thị trường
truyền thống vốn được bộ phận sản xuất laptop thông thường tin
dùng.

Chính vì chi phí cấp phép Microsoft Windows rất đắt đỏ và như thế
sẽ hủy hoại nỗ lực của cả nhóm để đạt được mức giá 300 đôla,
nhóm của Shih đã thiết kế một giao diện người dùng mới (UI) hoạt
động trên nền tảng Linus, một hệ điều hành có mã nguồn mở và
hoàn toàn miễn phí. Tuy nhiên, các cuộc tranh luận nội bộ về bố cục
của UI đã nhanh chóng nổ ra và đe dọa làm chậm tiến trình dự án.
Cho đến khi Shih đưa các kỹ sư của ông đến một khu nghỉ dưỡng
suối nước nóng ở Đài Bắc trong hai ngày thì họ mới lấy lại được
bình tĩnh. Ở đây sẽ không có email, những cuộc gọi cũng như họp
hành với các đồng nghiệp tại trụ sở. Thay vào đó, nhóm các lập
trình viên phần mềm, các nhà thiết kế công nghiệp và kỹ sư phần
cứng đa chức năng chỉ tập trung vào thiết kế giao diện IU. Nhưng kỳ
nghỉ ngắn hai ngày đó đã trở thành một hành trình kéo dài đến tận
sáu tháng. “Chúng tôi không có đủ kinh nghiệm và gây ra nhiều sai
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lầm khiến tiến độ bị chậm lại,” phó quản lý sản phẩm Zing Chen nhớ
lại. “Tất cả chúng tôi được đưa vào một nơi gọi là obeya [trong tiếng
Nhật có nghĩa là “căn phòng lớn”] để suy ngẫm và cùng giải quyết
dự án. Cuối cùng, chúng tôi đã ở lại trong obeya từ tháng 6 đến
tháng 12/2007.” Obeya đã chứng minh vai trò quan trọng của mình
bởi nó không chỉ giúp nhóm tăng thêm phần sôi nổi mà còn thay đổi
các cách thức giao tiếp giữa họ nữa. Những cuộc trao đổi liên
ngành ngắn gọn đã sớm trở thành nét đặc trưng của nhóm trong khi
khâu phát triển Eee PC cứ dần đi đến vạch đích.

Sau này, khi biết rằng không có ai có thể cung cấp một hệ điều hành
đáp ứng được các thông số kỹ thuật của nhóm, Shih đã thách thức
nhân viên của mình và bảo họ hãy triển khai một cuộc săn lùng trên
toàn cầu để tìm ra đối tác tiềm năng. “Jonny khuyên chúng tôi nên
tìm kiếm đối tác tiềm năng ở bên ngoài chứ không chỉ trong phạm vi
công ty, cũng không chỉ ở châu Á, mà là trên toàn thế giới. Cuối
cùng, chúng tôi tìm thấy một công ty Canada có mong muốn hợp tác
để cùng phát triển UI,” Samson Hu, người sau này đảm nhận chức
tổng quản lý trực thuộc đơn vị kinh doanh Eee PC, nhớ lại. “Chúng
tôi gặp khó khăn trong việc tìm kiếm bởi lịch trình quá sát sao khiến
ai cũng sợ hãi.” Lần đầu tiên, Asus hợp tác với một công ty phần
mềm nước ngoài.

Ấn tượng nhất, có lẽ là khoảnh khắc Shih chấp thuận sáng kiến bỏ
qua quá trình kiểm duyệt sản phẩm lần cuối do bộ phận đảm bảo
chất lượng của công ty đảm nhận, ngay trước thời điểm ra mắt
dòng netbook mới. Asus mang các mẫu dùng thử miễn phí cho gia
đình và bạn bè của nhân viên dựa theo “Sáng kiến thử nghiệm trên
hàng ngàn người dùng”. Trong vòng vài tuần, chính phương pháp
này đã giúp phát hiện ra rất nhiều vấn đề có thể sẽ bị bỏ qua trong
quá trình kiểm tra nội bộ truyền thống, bởi vì những người dùng thử
này sẽ có thói quen khác với những người thường xuyên dùng
laptop.

Khi dòng máy tính Eee PC bắt đầu được bày bán tại Đài Loan vào
tháng 10/2017, nguồn cung ban đầu, với giá khoảng 340 đô
la/chiếc, đã bán hết veo trong vòng 30 phút. Mỗi khi Asus tung ra
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thêm netbook thì ngay lập tức bán hết chỉ trong tích tắc và ngày
hôm sau, giá cổ phiếu của công ty lại tăng thêm 4,9%. Sau đó, dòng
sản phẩm này cũng được triển khai bày bán trên toàn thế giới và
trên Amazon, Eee PC trở thành món quà được yêu thích nhất trong
dịp bán hàng mùa lễ năm 2007. Do nhu cầu của người dân Hoa Kỳ
quá lớn nên Asus mới bắt đầu phân phối các sản phẩm khác của họ
và trong số đó có rất nhiều dòng laptop thông thường cho các nhà
bán lẻ lớn đã thèm thuồng từ lâu, kể cả Best Buy lẫn Macy’s. Cuối
cùng, nhà sản xuất máy tính Đài Loan đã có thể sánh vai với HP và
Dell, nhưng thay vì bán một thứ gì đó đắt đỏ thì Asus chỉ tập trung
vào những chiếc netbook khiêm tốn.

VẬY CHIẾN LƯỢC HOẠT ĐỘNG NHƯ THẾ NÀO?

Ranh giới giữa thiên tài và một kẻ vĩ cuồng (nghĩ mình to lớn, vĩ đại
hơn thực tế) chỉ là một đường kẻ mỏng manh. Thung lũng Silicon
nổi danh là nơi tập trung nhiều CEO sở hữu tính cách khác lạ, tự tay
xây dựng doanh nghiệp phát triển và phải chịu đựng lịch trình làm
việc khắc nghiệt rất khó để theo kịp. Những vị CEO này thường
quan tâm đến mức in sâu vào tâm trí từng chi tiết nhỏ của sản phẩm
và yêu cầu các nhà điều hành khác làm theo. Từ Edmin Land của
Polaroid đến Steve Jobs của Apple, từ Jeff Bezos của Amazon đến
Elon Musk của Tesla, tất cả những vị CEO này đều đã để lại dấu ấn
cá nhân ở khắp mọi nơi trong công ty và rất được ngưỡng mộ về
khả năng sáng tạo ra các sản phẩm được nhiều người yêu thích.

Vào thời điểm Apple giới thiệu iPod vào tháng 10/2001, nhân viên
phải cố gắng đáp ứng lịch trình ngắn đến mức khó tin do Steve Jobs
đã thiết lập từ trên xuống. Để kịp thời hạn dự án, Jon Rubinstein,
người sau này trở thành trưởng bộ phận phần cứng, đã phải nhanh
chóng thành lập một đội ngũ kỹ thuật viên nhằm tập trung tích hợp
các bộ phận đã được tiêu chuẩn hóa thành một chiếc hộp nhỏ.6

Yêu cầu khắt khe như vậy đã buộc nhóm dự án iPod phải thử
nghiệm một phương pháp tiếp cận kỹ thuật mới để có thể mang đến
những đặc tính sản phẩm đúng theo yêu cầu, không chỉ kịp thời hạn
mà còn phải ở một mức chi phí thấp, bởi họ không được đầu tư
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nhiều về mặt phát triển sản phẩm. Chính những tiêu chí quan trọng
như vậy đã giúp Apple có thể kiếm lời từ một thiết bị giá rẻ cùng
vòng đời sản phẩm ngắn hơn rất nhiều so với những chiếc máy
Mac.

Ngoài việc kiểm soát lịch trình dự án, Jobs vẫn tiếp tục theo sát quá
trình thực hiện. Các đồng nghiệp kể lại rằng vị CEO này sẽ “cảm
thấy rất khó chịu [nếu] ông ấy không bật được bài hát mình mong
muốn trong chưa đầy ba lần bấm”.7 Quan trọng hơn, sự khác biệt
của chiếc iPod không chỉ nằm trong thiết kế sang trọng và hiện đại
mà còn nhờ tính năng phụ, iTunes. Theo như nhiều người đã thuật
lại, Jobs một mực nói rằng giao diện người dùng trên iTunes đã mô
phỏng theo phần mềm HotSync của Palm, vì thế nên chiếc iPod có
thể chuyển đổi nhạc từ iTunes một cách trơn tru.8

Một năm sau, trong lúc các nhóm nghiên cứu sản phẩm đang bận
rộn cho ra mắt chiếc iPod tương thích với Windows thì Jobs đã trở
thành người đầu tiên thuyết phục tất cả các hãng ghi âm lớn tải
nhạc của họ lên iTunes. Để đạt được mức giá 90 xu cho mỗi bài hát
theo kế hoạch, ông đã tự mình thực hiện buổi giới thiệu, trưng bày
sản phẩm trước những giám đốc điều hành đến từ nhiều hãng thu
âm cũng như nhiều ca sĩ và nhạc sĩ nổi tiếng. Với việc cung cấp thị
trường nhạc trực tuyến hợp pháp, Apple đã hứa hẹn mang đến một
giải pháp cho ngành công nghiệp âm nhạc vốn đang đấu tranh với
những vi phạm bản quyền tràn lan thông qua các dịch vụ như
Napster. Để gây ấn tượng mạnh, Jobs đã chấp nhận để các hãng
thu âm giữ lại gần 80% doanh thu từ việc buôn bán nhạc trực tuyến.
Thay vì sử dụng iTunes để thu nguồn lợi nhuận béo bở thì Apple đã
ngầm xác định đây là một nền tảng bổ sung để đầu tư vào việc phổ
biến chiếc iPod đến nhiều người hơn nữa.

Vậy làm thế nào để thấy hành vi quản lý của Steve Jobs hay Jonney
Shih không phải là ra vẻ tự cao tự đại? Dưới điều kiện nào chúng ta
mới có thể nhận ra sự can thiệp của CEO chỉ là một hành động có
chủ đích để giải quyết sự trì trệ của tổ chức và thúc đẩy hội nhập
bền vững? Hay hiểu đơn giản là, vai trò thiết thực của CEO trong
quản lý vi mô là gì?
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***

Năm 1975, Boston Consulting Group (BCG) đã trình bày một nghiên
cứu hoành tráng mang tên “Các phương án chiến lược cho ngành
công nghiệp xe mô tô của Anh” đến chính phủ Anh quốc.9 Cuốn tư
liệu 150 trang này đã trình bày tỉ mỉ cách Honda chiếm lĩnh ngành
công nghiệp xe mô tô tại Bắc Mỹ bằng cách sử dụng chiến lược sản
xuất độc đáo, tập trung vào việc giảm chi phí, tăng doanh số và hạ
giá thành. Trong suốt quãng thời gian kể trên, Honda đã liên tục hạ
giá và cắt giảm chi phí cho đến khi thống lĩnh thị trường xe mô tô tại
Mỹ và thành công của họ đều phụ thuộc vào số lượng.

Cùng với chi phí thấp và sản xuất số lượng lớn, Honda đã kết hợp
thêm các đặc trưng thiết kế độc đáo và khởi động những chiến lược
tiếp thị lôi cuốn, đồng thời xây dựng một hệ thống các nhà phân
phối và bán lẻ lớn mạnh để phục vụ cho nhu cầu tiêu khiển của
người đam mê xe mô tô – nhóm khách hàng mục tiêu chính. Tóm
lại, lịch sử phát triển của Honda là cả một câu chuyện kể về hành
trình không ngừng theo đuổi chiến lược chủ động được thực hiện
thận trọng và hoàn hảo nhất có thể. Nhưng có một vấn đề về câu
chuyện được trình bày bởi BCG, đó là nó không hoàn toàn đúng sự
thật.

Vào năm 1959, Honda đã cử vị quản lý 39 tuổi tên Kihachiro
Kawashima đến thăm dò thị trường mô tô tại Hoa Kỳ.10 Sau khi kết
thúc Thế chiến II, Honda đã xây dựng thành công danh tiếng một
hãng sản xuất mô tô hàng đầu thị trường nội địa Nhật Bản. Trong
khi đó, ngành công nghiệp xe mô tô tại Hoa Kỳ đã bán được khoảng
50.000 đến 60.000 chiếc mỗi năm. Những thương hiệu kỳ cựu như
Harley Davidson, BMW, Triumph và Moto Guzzi chính là những kẻ
thống lĩnh thị trường này.11 Ngay khi đặt chân đến Los Angeles
cùng hai cộng sự khác của mình, Kawashima đã được giao nhiệm
vụ xuất khẩu ba dòng xe máy: Super Cub (50 cc), Benly (125 cc) và
Dream (250cc và 305 cc). “Chúng tôi không hề có chiến lược nào
ngoài suy nghĩ sẽ quan sát xem chúng tôi có thể bán gì tại Hoa Kỳ,”
Kawashima sau này nói.12
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Dự án kinh doanh liều lĩnh này đã thấy bại từ lúc khởi đầu. Khách
hàng cảm thấy rằng những chiếc mô tô của Honda không đem lại lợi
ích rõ ràng và các nhà bán lẻ vẫn miễn cưỡng hợp tác với những
thương hiệu “vô danh tiểu tốt”. Khi Kawashima cuối cùng cũng bán
được hàng trăm chiếc xe phân khối lớn thông qua nhiều nhà phân
phối13 thì kết quả chẳng hề khả quan hơn. Các kỹ sư tại Tokyo đã
thất bại trong việc lường trước nhu cầu của các tay đua tốc độ
người Mỹ. Động cơ hư hỏng, mòn bộ ly hợp và rò rỉ dầu xuất hiện
thường xuyên trên cao tốc liên bang cùng chi phí cắt cổ do vận tải
hàng không giữa Tokyo và Los Angeles để bảo hành xe đã khiến
Honda gần như phá sản.

Một ngày nọ, Kawashima bực tức đem chiếc Super Cub của mình
lên đồi để giải tỏa căng thẳng. Ông cảm thấy tốt hơn khi dùng chiếc
xe này chạy vượt địa hình và hai người cộng sự cũng bắt đầu có thú
vui tương tự. Những người từng chứng kiến lúc cả ba người đang
chạy xe lên đồi liền bắt đầu hỏi họ nơi đã mua những chiếc xe nhỏ
nhắn này. Để xã giao, Kawashima đã nhập một số chiếc Super Cub
từ Nhật qua để đặc biệt tặng cho những người hàng xóm Mỹ của
ông. Lòng nhiệt thành của những người đam mê xe Super Cub
không ngừng tăng lên. Họ không những sử dụng chúng trong hoạt
động thường nhật mà còn giúp quảng bá chúng. Ngày càng có
nhiều người săn lùng những chiếc Super Cub để theo đuổi xu
hướng chạy xe vượt địa hình này và họ thậm chí còn dùng chúng
để dạo quanh phố phường. Phải mất một khoảng thời gian thì các
nhà quản lý tại Hoa Kỳ mới nhận ra rằng họ đã vô tình bước chân
vào một thị trường hoàn toàn mới tại Bắc Mỹ - thị trường dành cho
những chiếc xe mô tô đáp ứng trò chạy xe vượt địa hình với một
ứng cử viên hoàn hảo là chiếc Super Cub 50cc.

Do ngày càng có nhiều cơ sở nên nhóm quản lý tại Los Angeles đã
quyết định thuyết phục trụ sở tại Nhật để thay đổi hướng đi của
hãng. Sẽ tốt hơn nếu Honda ngừng theo đuổi thị trường hiện có và
thay vào đó tập trung thâm nhập một thị trường mới do công ty vô
tình tạo ra.14 Dĩ nhiên, sự chuyển hướng này vẫn phải dựa vào một
số kỹ thuật thiết kế và sản xuất sản phẩm theo chuẩn đẳng cấp thế
giới, từ đó vừa giúp Honda tiếp tục giảm giá đồng thời nâng cao
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chất lượng sản phẩm. Bởi vì chiếc Super Cub có giá thấp hơn đến
75% so với một chiếc mô tô phân khối lớn Harley Davidson, nên
khách hàng của Honda đa phần là những người không quá hứng
thú với xe phân khối lớn hay động cơ mạnh, họ chỉ là những người
đi xe bình thường.

Nhìn lại, chúng ta có thể thấy ước tính ban đầu của Honda về thị
trường Hoa Kỳ đã sai hoàn toàn. Nguyện vọng ban đầu khi họ nhập
cảnh vào năm 1959 chính là phải nắm được 10% thị phần, ước tính
khoảng 550.000 chiếc được bán ra mỗi năm cùng mức tăng trưởng
là 5%. Nhưng đến năm 1975, thị phần đã tăng lên mức 16% mỗi
năm cùng 5 triệu chiếc xe được bán ra qua từng năm - đóng góp
phần lớn cho kết quả Honda không bao giờ ngờ tới chính là những
chiếc Super Cub.

“Bất kỳ nhà điều hành hãng sản xuất ô tô nào ở Nhật Bản cũng phải
đồng ý rằng, thành công của họ không phải xuất phát từ kiến thức
vững chắc của một vài bộ não tinh thông hàng đầu. Ngược lại,
thành công đến từ các nhà điều hành cấp cao đủ khiêm tốn để kịp
thời thay đổi quan điểm chiến lược ban đầu của họ,” Richard
Pascale – người hiện nay là giáo sư tại Trường Kinh doanh Saïd
của Oxford – viết. “Người Nhật không dùng thuật ngữ ‘chiến lược’
để miêu tả một khái niệm kinh doanh rõ ràng hay kế hoạch cạnh
tranh toàn diện. Họ thường nghĩ đến thuật ngữ ‘sự thích nghi có
chiến lược’ hoặc ‘kiên trì thích ứng’ hơn, điều đó cốt để nhấn mạnh
niềm tin của họ, rằng hướng đi của doanh nghiệp vốn do liên tục
điều chỉnh mới hé lộ dần các sự kiện.”15

CHIẾN LƯỢC CHỦ ĐỘNG VÀ CHIẾN LƯỢC ĐỘT BIẾN

Ví dụ về Honda đã nhấn mạnh sự kết hợp giữa việc xây dựng và
thực hiện chiến lược.16 Trong hầu hết các trường hợp, khi người
quản lý phải đưa ra quyết định, họ thường thực hiện theo một chiến
lược chủ động dựa trên kiến thức và kinh nghiệm hiện có cũng như
từ mục đích chiến lược mà công ty hướng đến. Thành quả sẽ được
đo lường bằng từng chỉ số rõ ràng. Người quản lý cũng phải chịu
trách nhiệm cho hành động của mình. Ngay cả ở những công ty tiên
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tiến nhất, mức đóng góp cũng như nỗ lực đều được quy đổi thành
một hệ thống khen thưởng rõ ràng. Toyota sẽ đánh giá thành công
của họ bằng việc liên tục giảm thiểu nhược điểm của sản phẩm,
tương tự ở Google chính là tăng độ chính xác về kết quả tìm kiếm
và ở Facebook là tăng quy mô cơ sở người dùng. Cuối cùng, tất cả
những chỉ số đánh giá này đều sẽ được quy về doanh thu và lợi
nhuận nhằm cung cấp tiềm lực mới cho doanh nghiệp đầu tư vào
các sản phẩm và dịch kế cận. Trong một môi trường được kiểm
soát tốt như vậy, khi mà mọi người đã nắm được cách làm việc hiệu
quả nhất thì các mục tiêu nên được trình bày rõ ràng và khâu thực
hiện cũng phải thật chính xác.

Vị chủ tịch Pixar Animation Studios, Ed Catmull, người đã tạo ra
những bộ phim bom tấn như Toy Story (Câu chuyện đồ chơi), Wall-
E (Robot biết yêu) và Ratatouille (Chú chuột đầu bếp), đã công
nhận rằng hệ thống quản lý chất lượng của Nhật Bản đã “gợi ý [cho
ông] cách quản lý để đưa Pixar tiến về phía trước”.17 Catmull nhận
thấy rằng việc thả lỏng để nhân viên có thể tự do sáng tạo đóng vai
trò quan trọng không kém việc cho phép họ giải quyết vấn đề trong
công ty. Phương pháp ông đã chọn chính là tập hợp nhân viên
thành những nhóm kiểm soát chất lượng giống cách Toyota đã thực
hiện từ lâu. Đối với thành công của đế chế sản xuất xe ô tô ấy, việc
theo đuổi một chiến lược chủ động (mọi người lĩnh hội được kiến
thức cũng như được khuyến khích liên tục thử nghiệm) cũng quan
trọng chẳng kém đối với nhà máy mơ ước tại Pixar.

Tuy nhiên, câu chuyện về Honda cũng đã gợi cho chúng ta thấy một
loạt những tình huống, tại đó kiến thức chưa bao giờ là đủ, bởi nó
luôn là một ẩn số. Theo lời của cựu Bộ trưởng Bộ Quốc phòng Mỹ
Donald Rumsfeld, đây chính là những trường hợp “những điều mà
chúng ta chưa biết là không biết”. Và đây là khi chiến lược phải “đột
biến”.

Các vị giám đốc điều hành Honda không thể ngờ rằng khách hàng
tại Hoa Kỳ lại muốn mua những chiếc xe giao hàng Super Cub của
họ, vốn được thiết kế để chui lọt các con hẻm nhỏ tại những thành
phố đông đúc như Tokyo. Người Mỹ giàu có chỉ lái những chiếc mô
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tô phân khối lớn trên cao tốc rộng mà thôi. Tuy dự đoán thất bại,
nhưng bù lại Honda đã thành công trong việc xác định một xu
hướng mới nổi và sau đó tận dụng thời cơ này để thúc đẩy mức
tăng trưởng bùng nổ ở một phân khúc mới nhờ những người đam
mê xe vượt địa hình. Sự xoay chuyển tình thế như vậy còn được gọi
là chiến lược đột biến.

Trong một nghiên cứu được ghi chép đầy đủ, giáo sư Amar Bhide
đã khảo sát 400 sinh viên từng bắt đầu thành lập công ty riêng sau
khi tốt nghiệp Trường Kinh doanh Harvard để chứng minh tầm quan
trọng của chiến lược đột biến.18 Quả thật, hầu hết các công ty khởi
nghiệp đều thất bại, nhưng Bhide đã cho thấy đến 93% trong số
những người hiện đã thành công đều phải từ bỏ các chiến lược ban
đầu bởi vì chúng chính là ngõ cụt. Những doanh nhân này phải sử
dụng nguồn vốn được huy động ngay từ đầu để thực hiện một
hướng đi khác. Nói cách khác, những công ty khởi nghiệp thành
công hầu như luôn phải thực hiện điều gì đó khác với những gì họ
đã hứa hẹn với các nhà đầu tư. Sai lầm sẽ bắt đầu lộ ra nếu các
nhà đầu tư mạo hiểm đòi hỏi một công ty khởi nghiệp phát triển quá
nhanh và không có thời gian để điều chỉnh. “Bất kỳ nhà đầu tư nào
đòi hỏi công ty mới phải trở nên cực to lớn, phát triển cực nhanh
chóng thì hầu như những công ty đó sẽ luôn đưa việc kinh doanh đi
đến bờ vực sụp đổ”, Bhide lưu ý.19

Những công ty thất bại đã dành hết nguồn vốn của họ vào chiến
lược ban đầu, những chiến thuật đầy rủi ro. Do đó, thành công hay
thất bại không dựa vào việc các công ty khởi nghiệp đạt được thành
tựu ngay từ chiến lược đầu tiên mà chính là liệu họ sớm nhận ra
những sai lầm để thay đổi hướng đi hay không.

Đó là lý do tại sao vị doanh nhân nổi tiếng Eric Ries ủng hộ “phương
pháp khởi nghiệp tinh gọn”.20

Ông tạo ra thuật ngữ này để mô tả các công ty đã tối đa hóa cơ hội
học tập, tập hợp các nghiên cứu thị trường và giảm thiểu nguồn chi
tiêu để thương mại hóa thành công một công nghệ mới. Mối nguy
hiểm lớn nhất cho người tiên phong chính là quá chú tâm vào xây
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dựng một cỗ máy hoàn hảo trong bóng tối trong khi thị trường đã
thay đổi, chính vì thế các doanh nhân dễ bị mắc kẹt với một sản
phẩm không ai muốn dùng tới. Thường sẽ tốt hơn nếu tạo ra một
sản phẩm với đầy đủ tính năng tối thiểu – theo lối nói trong ngành
công nghiệp thì chúng là những sản phẩm khả dụng tối thiểu (MVP).
Một MVP giúp những người quản lý hoàn thành vòng lặp xây dựng -
nghiên cứu - học hỏi nhanh nhất có thể. Tốc độ rất quan trọng, đặc
biệt là trong thế giới công nghệ cao. Có rất nhiều bằng chứng cho
thấy những công ty đã thâm nhập thành công thị trường hoàn toàn
mới đều cần phải đột phá hướng đi so với kế hoạch ban đầu để
quản lý quy trình chiến lược. Điều này cũng có nghĩa, những người
quản lý cần phải được cho phép tự hành động trong một đơn vị kinh
doanh độc lập khi cần phải phát triển một mô hình kinh doanh mới.
Đội ngũ điều hành của một doanh nghiệp có thể đôi lúc quá truyền
thống và không chịu thay đổi, vậy nên phương pháp tiếp cận hay
nhất chính là giảm thiểu tương tác giữa công việc kinh doanh mới
và cũ, để cái trước không gây ảnh hưởng cái sau. Tất nhiên, một
đội ngũ không bị kiểm soát hay tự quản lý chiến lược của mình sẽ
không hứa hẹn mang đến thành công nhưng đó lại chính là điều
kiện cần.

VẤN ĐỀ PHÁT SINH TỪ CƠ CHẾ PHÂN QUYỀN QUẢN LÝ

Nhiều nghiên cứu chuyên sâu về lĩnh vực kinh doanh đã cho thấy,
trong cơ chế phân bổ nguồn lực trong nội bộ công ty, hầu hết các
dự án chiến lược đều được thúc đẩy bằng phương pháp từ dưới
lên.21

Để giải quyết những điểm bất đồng giữa thành tích hiện tại và mục
tiêu (ví dụ như sự thiếu hụt về năng lực sản xuất hay cơ hội kinh
doanh tiềm năng), người quản lý nghiệp vụ phải biết cách xác định
các chi tiết cụ thể trong bản kế hoạch kinh doanh.

Nếu có quá nhiều bản kế hoạch được tán thành thì các tổng quản lý
(điều hành nhóm hoặc phòng ban) sẽ cho phát triển những bản mà
họ đánh giá là hứa hẹn nhất. Để thực hiện điều này, họ sẽ phải cam
kết bằng chính danh dự và số phận của bản thân. Họ có quyền
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quyết định những dự án nào được chọn tài trợ hay bỏ qua bởi vì họ
là những nhà điều hành cuối cùng hiểu rõ công việc kinh doanh
cũng như các quản lý.

Do vậy, chính tiền tài trợ và mô hình điều hành mới chỉ ra doanh
nghiệp cần phải làm gì, chứ không phải các nghiên cứu chiến lược
hay mệnh lệnh từ những người quản lý cấp cao đưa xuống. Trước
khi dự án được chính thức thông qua ở cấp toàn công ty, nội bộ
công ty đó sẽ diễn ra một quy trình lựa chọn theo nhiều phân cấp.
Quy trình xác định và lựa chọn qua nhiều khâu thảo luận cũng như
thống nhất ý kiến của doanh nghiệp sẽ quyết định cách thực hiện
chiến lược. Quá trình tiếp cận từ dưới lên này mang lại hiệu quả rất
mạnh mẽ, nó có thể khiến các nhà quản lý cấp thấp được tôn vinh
như những người dẫn đầu xu thế trong khi các nhà quản lý cấp cao
chỉ có thể nhận thấy những xu thế này sau khi công ty đã thành
công.22

Tương tự như trường hợp của Honda, vai trò cốt yếu của đội ngũ
quản lý cấp cao trong thay đổi chiến lược chính là phải “sẵn sàng
nhận ra sáng kiến chiến lược từ cấp dưới và tận dụng thay vì bỏ
qua chúng”.23 Khi ấy, tầm ảnh hưởng của đội ngũ quản lý cấp cao
vẫn được duy trì dưới dạng gián tiếp, chẳng hạn như điều chỉnh
nhận thức của tổ chức về những mối đe dọa từ bên ngoài24 hoặc
cho phép cấp dưới tự do hành động.25

Thật vậy, một trong những đặc điểm đáng ngưỡng mộ nhất trong
cấu trúc của Google chính là cơ chế phân quyền của họ. Các nhóm
chế tạo sản phẩm, từ tìm kiếm trực tuyến đến nền tảng Android cho
điện thoại, đều được cho phép hoạt động tự do và do vậy, hầu hết
sản phẩm của Google đều được độc lập phát triển.26 Quy tắc 80/20
cho phép nhân viên Google dành ra 80% thời gian làm việc để thực
hiện phận sự của mình và 20% còn lại để nghiên cứu những dự án
họ thấy tiềm năng. Chính điều này đã dẫn đến hàng loạt sản phẩm
tuyệt vời của họ, trong đó có cả Gmail và Google Maps.27 Hai đồng
sáng lập Eric Schmidt và Larry Page cũng khuyến khích nhân viên
“phóng tàu vũ trụ lên mặt trăng” (moon shot) để tạo ra những sản
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phẩm và dịch vụ tốt gấp 10 lần đối thủ cạnh tranh. “Việc mọi người
muốn làm những thứ họ tin tưởng là hoàn toàn bình thường,” Page
nói. “Nhưng nếu cứ liên tục cải tiến một sản phẩm thì nó cũng sẽ lỗi
thời theo thời gian. Đặc biệt là trong công nghệ, khi những thay đổi
đột phá luôn thường xuyên xuất hiện.”28 Tất cả mọi người đều biết
rằng, gần 70% các dự án được thực hiện là để phục vụ hoạt động
kinh doanh cốt lõi của Google, 20% khác đại diện cho những ý
tưởng kinh doanh mới nổi và 10% còn lại là các thử nghiệm đang
trong giai đoạn phỏng đoán.29

Lý do giúp vô số thử nghiệm của Google không gặp bế tắc và hỗn
loạn chính là nhờ doanh nghiệp đã xác định sẵn một chiến lược rõ
ràng: tặng sản phẩm miễn phí, nhanh chóng mở rộng cơ sở khách
hàng, thúc đẩy mức sử dụng của người tiêu dùng,

nghiên cứu dữ liệu người dùng và sau cùng, bán quảng cáo. Kim
chỉ nam này đã giúp phân phối trách nhiệm chiến lược đến nhân
viên ở tất cả mọi cấp độ trong tổ chức. Chiến lược doanh nghiệp đã
trở nên đột phá một cách chủ động; do vậy doanh thu từ quảng cáo
đã trở thành nguồn thu chính của Google kể từ khi công ty mới
thành lập. Với 60 tỷ đô la mỗi năm, Google thực chất là công ty
quảng cáo lớn nhất thế giới tính theo doanh thu, vượt qua luôn
News Copr (6,9 tỷ đô), Hearst (4 tỷ đô) và Time (2,9 tỷ đô).30 Trong
tổng doanh thu năm 2015 của Google, chỉ duy nhất 8 tỷ đô là không
đến từ hoạt động quảng cáo. Không ngạc nhiên, mỗi khi Google
quyết định thay đổi công thức kinh doanh thành công này, họ lại đưa
bản thân mình vào rắc rối.31

Trở lại năm 2012, Google đã mua lại Motorola với giá 12,5 tỷ đô la
trong một nỗ lực gia nhập ngành kinh doanh phần mềm, nhưng sau
đấy họ phải bán tháo Motorola cho Lenovo với giá 2,9 tỷ đô.32 Nest
– một công ty khởi nghiệp Google mua lại với giá 3,2 tỷ đô – đã
không thể cho ra mắt sản phẩm đầu tiên của họ, bộ điều chỉnh nhiệt
gia dụng thông minh. Tương tự, chiếc tablet Nexus cũng không thể
ra mắt.33 Bộ phận thiết kế sợi quang của Google cũng nhanh chóng
đóng cửa ngay sau khi không thể phổ biến dịch vụ Internet cực
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nhanh do họ nghiên cứu.34 Ngay cả Google Glass được đồn đoán
dữ dội và báo trước sự xuất hiện của thực tế tăng cường, hóa ra
cũng thất bại thảm hại.35 Điều đáng nói nhất là, dự án xe ô tô tự
động do Google tiên phong cũng không gây được chú ý và bị Uber
cũng như Tesla hớt tay trên.36 Dường như có một bàn tay vô hình
nào đó tại Googleplex đã làm hỏng tất cả các sáng kiến không phù
hợp với mô hình quảng cáo của họ: “Nếu bạn không thể nhanh
chóng bán quảng cáo cho thứ này, chúng tôi sẽ loại bỏ nó ngay lập
tức.” Đây chính là cách cơ cấu phân quyền kìm hãm một doanh
nghiệp, kể cả có là Google đi chăng nữa. May thay, có một cách
khác để quản lý quá trình cải tiến.

SỰ CAN THIỆP HỮU ÍCH HAY QUẤY RẦY THỪA THÃI?

Khoảng 800 dặm về phía Bắc của Thung lũng Silicon đầy nắng
chính là vùng đất Seatle ôn hòa, nơi có mùa đông giá lạnh, ẩm ướt,
nhiều mây và cũng là trụ sở của Amazon. Giống như Google,
Amazon cũng từng thất bại trong không ít dự án, bao gồm Amazon
Destinations (đặt phòng khách sạn), Endless.com (thời trang cao
cấp) và WebPay (thanh toán ngân hàng).37 “Tôi đã khiến hàng tỷ đô
la đổ sông đổ biển tại Amazon.com. Thật vậy,” CEO Jeff Bezos kể
lại.38“Những thất bại này chẳng vui vẻ gì, nhưng không thành vấn
đề. Vấn đề ở chỗ là, các công ty không dám tiếp tục thử nghiệm
hoặc chấp nhận thất bại, thế rồi cuối cùng điều duy nhất họ có thể
làm là cầu mong Chúa giúp đỡ khi công ty đang bên bờ vực. Tôi
không tin vào những trò may rủi ấy.” Không giống Google, mọi
người đều biết rằng Bezos đã đích thân thiết lập quỹ đạo cho vô số
thử nghiệm của Amazon. Theo nội bộ, Bezos là một nhà quản lý
sản phẩm tột đỉnh. “Tôi đã từng thấy ông ấy bàn bạc những ý tưởng
mới lạ với nhóm thiết kế sản phẩm, hoặc thảo thuận về kích thước
phông chữ cũng như tương tác với nhóm UI,” một nhà thiết kế kỳ
cựu nhớ lại.39 Một người khác lại nói rằng, “Jeff sở hữu một tầm
nhìn giúp ông tích hợp hoàn hảo mọi thứ vào trải nghiệm mua
sắm.”40
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Kể từ khi niêm yết cổ phiếu công khai vào năm 1997, Amazon đã
mua lại gần tám công ty,41 và nhờ vậy họ đã gầy dựng nên vô số
công việc kinh doanh mới qua các năm. Công ty bắt đầu bán sách
và đĩa CD. Sau đó, tiếp tục cung cấp các mặt hàng thời trang,
stream nhạc và video, và điện toán đám mây doanh nghiệp (AWS),
sách điện tử, sách nói và loa Wi-Fi thông minh. Gần đây, cuộc chinh
phạt của Amazon đã chạm đến các sản phẩm bán lẻ cao cấp và
cửa hàng tạp hóa tươi, mua lại Whole Foods và phân phối các món
ăn đã nấu chín cũng như sẵn-sàng-nấu (ready-to-cook).

Do tính chất đa dạng của các ngành nghề kinh doanh tại Amazon,
họ phải thường xuyên phát triển thêm các dạng tài nguyên mới cũng
như quy trình và công thức lợi nhuận độc đáo để mang lại những
giá trị hấp dẫn cho người dùng. Bộ phận này bán phần cứng, bộ
phận kia bán dịch vụ; một số khác lại là những tổ chức B2C (doanh
nghiệp với khách hàng), một số khác nữa lại theo hình thức B2B
(doanh nghiệp với doanh nghiệp). Và tất cả chúng đều không tuân
thủ bất kỳ cương lĩnh nào cả. Đằng sau sự phát triển thần kỳ của
mọi thứ, Bezos đóng vai trò như một thẩm phán, phá vỡ mọi quy tắc
để giữ cho tài nguyên lưu thông trong doanh nghiệp.

Khi Amazon muốn đột phá sang điện thoại thông minh và thất bại,
Bezos đã công khai chịu trách nhiệm. Với tất cả các tính năng được
thiết kế xoay quanh các dịch vụ của Amazon, điểm đáng bán nhất
của chiếc điện thoại chính là nó giúp khách hàng mua sắm trên
Amazon. Điều khiến khách hàng nghi ngại chính là số lượng ứng
dụng từ bên thứ ba ít ỏi của nó. Một năm sau đó, Jeff Bezos quyết
định dừng dự án và chịu tổn thất 170 triệu đô. Số điện thoại chưa
bán trị giá khoảng 83 triệu đô la cũng đã tan thành khói bụi. Tuy
nhiên tại Lab126, nhóm R&D của công ty tại Thung lũng Silicon –
nơi từng phát triển Kindle, Bezos lại khuyên nhân viên không nên lo
lắng về thất bại của Fire bởi công ty đã học được rất nhiều bài học
quý giá.

Bài học ấy đã được tích cực áp dụng cho sự ra mắt của Amazon
Echo, một loa Wi-Fi thông minh, một dạng Siri trong ống có thể
nghe và tuân theo mệnh lệnh của con người, một thiết bị tích hợp
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công cụ tìm kiếm và trí tuệ nhân tạo dưới hình thức nữ trợ lý. Ngay
từ đầu, Bezos đã liên tục thúc đẩy nhóm phát triển Echo (gồm 1.000
thành viên) phải tăng tốc độ chứng nhận ứng dụng của các bên thứ
ba, thứ được họ gọi là kỹ năng. Những lập trình viên từ bên thứ ba
có thể dễ dàng tái sử dụng các kỹ năng thông thường (như điều
hướng đến mục tiếp theo trong danh sách, tạm dừng một hành
động đang diễn ra, quay lại mục trước hoặc tiếp tục hành động) và
tích hợp những chức năng cơ bản này để tạo ra nhiều tính năng tiên
tiến hơn nữa. Mở ra một hệ thống cho các nhà lập trình từ bên thứ
ba nghe có vẻ đơn giản, nhưng như trong trường hợp của DARPA
ở Chương 4, xây dựng một bộ công cụ dễ dùng và khuyến khích
mọi người sử dụng chúng không hề đơn giản.

“Về mặt lý thuyết, Google có đủ điều kiện để làm điều này hơn
Amazon,” Jan Dawson, đồng sáng lập Jackdaw Research, chia
sẻ.42 Nhờ vào công cụ tìm kiếm hoàn thiện và thuật toán toàn diện,
trợ lý ảo của Google có thể đánh bại Amazon Echo bằng cách trả lời
các câu hỏi phi cấu trúc cũng như ngẫu nhiên, ví dụ như: “Chiều
cao trung bình của một con khỉ?” Vì phát lệnh bằng giọng nói nên
người dùng của Google có thể tương tác và giao tiếp với trợ lý ảo
trực quan hơn. Tuy nhiên, Echo lại làm chủ được hơn 15.000 kỹ
năng đáng kinh ngạc, trong đó có Uber (đặt xe), Fitbit (đánh giá
thống kê sức khỏe), Mixologist (tìm công thức cocktail) và Domino’s
(đặt pizza) cũng như các ứng dụng từ nhà sản xuất thiết bị khác
như Phillips, Samsung, và General Electric.43

Trong khi đó, Google chỉ có khoảng 370 ứng dụng giọng nói cho
đến ngày 30/6/2017, và đối với Microsoft là 65. Với rất nhiều ứng
dụng từ bên thứ ba, cả Google lẫn Microsoft hay Apple đều không
có khả năng phá vỡ thế gọng kiềm do Bezos tạo ra trên thị trường
loa gia đình kích hoạt bằng giọng nói. Vào thời điểm viết cuốn sách
này, thị phần của Amazon trong lĩnh vực này đã tăng gấp đôi ba đối
thủ cạnh tranh gộp lại.44 “Để thành công như vậy, chúng tôi phải
làm việc sát sao với các lập trình viên và bên thứ ba để có thể cung
cấp những tính năng này đến người dùng,” Sundar Pichai, Giám
đốc điều hành của Google phát biểu.45



https://thuviensach.vn

Đáng chú ý nhất có lẽ chính là việc Amazon đã thay đổi cách mọi
người nhận thức về back-end.* Vào năm 2012, Amazon đã bắt đầu
xây dựng các máy chủ nội bộ của mình – xương sống của bất kỳ
công ty mạng nào – cho khách hàng bên ngoài. Netflix, hay Dropbox
hoặc trên thực tế, bất kỳ ai cũng có thể thanh toán để sử dụng cơ
sở hạ tầng của họ thay vì xây dựng các máy chủ đắt tiền của riêng
mình. Đó chính là ý tưởng cơ bản đằng sau Amazon Web Services.
Hay nói cách khác, Bezos sử dụng giải pháp đám mây để kiếm tiền
từ cơ sở hạ tầng back-end, mặc dù người khác vẫn cho rằng đây là
một hành động tốn kém chứ không phải để thu lợi nhuận. Nhưng
nhờ sự kiên quyết của Bezos khi ông nhấn mạnh rằng tất cả các
dịch vụ trên nền tảng này đều được xây dựng trên giao diện API
mở, vốn cho phép các máy chủ của Amazon dễ dàng giao tiếp với
bên ngoài qua giao thức web chuẩn, Amazon mới đạt được thành
công đến vậy. Tại thời điểm ấy, Bezos đã soạn thảo chỉ thị của mình
trên email và kết thúc bằng chữ ký đặc trưng của ông: “Bất kỳ ai
không làm điều này sẽ bị sa thải. Cảm ơn; chúc một ngày tốt lành!”

* Back-end là thuật ngữ chỉ giai đoạn kết thúc của một quá trình xử
lý. Khái niệm này thường sử dụng trong lĩnh vực phát triển phần
mềm. (ND)

Chiến thuật độc đoán như vậy sẽ bị xem là vô lý tại Google, nhưng
đó lại chính xác là loại can thiệp sẽ loại bỏ các trở ngại và giúp công
ty đi lên.

THỨ CEO KHÔNG THỂ ỦY THÁC

Nhà kinh tế học nổi tiếng tại Đại học Chicago, Richard Thaler, đã
thực hiện một thử nghiệm tư duy với một công ty lớn nọ, yêu cầu
các giám đốc điều hành đánh giá một viễn cảnh đầu tư như sau:46

Giả sử có một cơ hội đầu tư xuất phát từ một bộ phận bên trong
doanh nghiệp và đưa ra hai lựa chọn. Sau khi đầu tư xong, 50% cơ
hội chỉ ra rằng doanh nghiệp sẽ thu về lợi nhuận trị giá 2 triệu đô la
(mức tăng dự kiến là 1 triệu đô) và 50% cơ hội còn lại báo hiệu họ
sẽ thiệt hại 1 triệu đô (mức thua lỗ dự kiến là 500.000 đô la). Sẽ có
bao nhiêu nhà điều hành sẽ mạo hiểm đầu tư? Thaler cũng bổ sung
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thêm một biện pháp bảo vệ rằng: doanh nghiệp đủ lớn để bù khoản
thiệt hại 1 triệu đô la. Bất kể các dự án có thất bại đi chăng nữa thì
chúng cũng không đe dọa khả năng thanh toán của doanh nghiệp.

Trong số 23 giám đốc điều hành Thaler đã khảo sát, chỉ có ba người
nói rằng họ sẽ đầu tư. Đâu là lý do phần lớn họ từ chối cơ hội này
chứ? Nếu dự án thành công, các quản lý tin rằng họ chỉ thu về món
lợi nhỏ, nhưng nếu dự án thất bại, họ sẽ bị sa thải. Tất cả đều thích
công việc của mình và không ai chấp nhận mạo hiểm chiếc ghế
đang ngồi cả. Nhưng từ quan điểm của CEO, mỗi dự án đều đáng
giá 0,5 triệu đô la lợi nhuận nên họ không ngần ngại đầu tư để tối
đa hóa lợi nhuận tiềm năng cho doanh nghiệp. Do vậy, ngay cả với
những dự án ít “may rủi” hơn thì CEO vẫn phải chấp nhận rủi ro
nghề nghiệp, trong khi đó các quản lý cấp trung thì không. Đây
chính xác là những gì Jeff Bezos, Jonny Shih và Steve Jobs đã làm.

Trong môi trường kinh doanh ngày càng hỗn loạn, nơi các công ty
cần phải hành động nhanh nhạy, một mô hình đổi mới dựa trên cơ
chế phân quyền hoàn toàn là không đủ. Vì vậy, lãnh đạo doanh
nghiệp phải cho các nhân viên cấp dưới (vốn đã được trang bị kiến
thức thị trường đầy đủ) vay mượn sức mạnh quyền lực của họ. Jack
Welch, cựu chủ tịch đồng thời là CEO của General Electric, đã
thông suốt điều này: “Một trong những đặc quyền ưa thích của tôi
chính là lựa chọn một vấn đề nào đó và thực hiện cái tôi gọi là ‘thực
hành sâu rộng’. Đó là khi bạn chọn ra một thách thức có thể tạo ra
điều khác biệt... sau đó dẹp bỏ quyền lực cá nhân sang một bên.
Tôi vẫn thường làm điều này - ở bất kỳ đâu trong công ty.”

Một khi bạn ý thức về “thực hành sâu rộng”, nó sẽ hiện hữu ở khắp
mọi nơi trong doanh nghiệp.47

CEO “THỰC HÀNH SÂU RỘNG”

Tọa lạc giữa Maiden Lane và Water Street, gần trung tâm phố Wall
chính là trụ sở của Community Solutions – tổ chức phụ trở của
Common Ground chúng ta đã đọc trong chương trước. Hiện nay,
Community Solutions đã là một tổ chức độc lập. Trên thực tế, vào
năm 2011, Rosanne Haggerty đã rời bỏ vị trí chủ tịch Common
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Ground sau khi đề cử Brenda Rosen, cựu giám đốc các chương
trình nhà ở, lên thay vị trí của cô.

Rosanne quả quyết rằng, cô cần phải cống hiến toàn bộ nỗ lực của
mình cho sự phát triển của Community Solutions, nhằm mục đích
phổ biến kiến thức thay vì ôm khư khư và điều hành chương trình
nhà ở của riêng tổ chức – một mô hình tài sản không có sức nặng
như nhiều người vẫn nói. “Từ bỏ Common Ground sau nhiều năm
quả không phải lựa chọn dễ dàng, nhất là với bản thân tôi,”
Rosanne chia sẻ với tôi. “Chúng tôi đã làm được những điều tuyệt
vời [ở Common Ground] như vận hành và xây dựng nhà ở cho
những người chúng tôi có thể trực tiếp giúp đỡ. Nhưng qua nhiều
năm, tôi lại càng đau đáu về những người chúng tôi không thể tiếp
cận nhờ cơ chế đó, do vậy, thông qua công việc đổi mới [phổ biến
kiến thức], tôi cảm thấy vô cùng hứng khởi để tìm kiếm một phương
pháp tiếp cận mới cho vấn đề này.”

Tuy nhiên, nghe điều đó từ chính Rosanne là một cú sốc đối với tôi.
Tôi tự hỏi có bao nhiêu CEO doanh nghiệp tại Mỹ sẵn sàng từ bỏ
hào quang trong quá khứ để theo đuổi một tương lai với khởi đầu
hoàn toàn mới bất kể điều đó có hứa hẹn hay không. Xem trọng
những thứ quen thuộc và tận dụng di sản để lại đã là bản chất của
con người. Sau này tôi mới nhận ra, trước khi Rosanne rời
Common Ground để theo đuổi những điều tốt đẹp khác, quá trình
thực hành sâu rộng đã xuất hiện trong toàn bộ tổ chức trước khi
Community Solutions có thể tự đứng vững.

Khi nhóm của Becky Kanis lần đầu tiên suy đoán về tầm quan trọng
của việc nhắm đến những “người vô gia cư kinh niên”, đó chỉ là một
giả thuyết được đặt ra do quan sát cận cảnh trên một mẫu nhỏ mà
thôi. Không có bằng chứng chứng minh chiến lược sẽ hiệu quả, và
không ai, kể cả Rosanne, sẵn sàng chờ vận may xảy đến. Không
giống những dự án thông thường khác, Rosanne không ủy thác việc
thực hiện chương trình nhà ở của người vô gia cư kinh niên cho
một thành viên duy nhất, mặc dù dự án chỉ xoay quanh 18 cá nhân.

So với ba tòa nhà mà Common Ground vận hành tại thành phố New
York, việc phục vụ 18 cá nhân này dường như chẳng mang lại lợi
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lộc gì cho CEO.

Nhưng thay vào đó, Rosanne lại đẩy nhanh quá trình bằng cách
thay đổi chính sách nhà ở hiện có của Common Ground để phục vụ
những đối tượng này. Cô đã nhờ đối tác dịch vụ xã hội lâu năm của
Common Ground, Center for Urban Community Services (CUCS),
để họ giúp đỡ đánh giá các ứng viên. CUCS có rất nhiều kinh
nghiệm trong việc xử lý các bệnh nhân tâm thần – thứ chuyên môn
đặc biệt hữu ích cho nhóm mục tiêu mới này. Sau đó, Rosanne
tuyên bố rằng Common Ground sẽ tiếp nhận một số hồ sơ của
những người vô gia cư kinh niên.

Chỉ thị đó không nhận được đồng thuận từ các nhân viên trong bộ
phận vận hành nhà ở. “Mọi người đều hoài nghi. Họ nói những thứ
như ‘Nhà ở đã có sẵn. Nhưng họ là những kẻ thuê nhà phiền toái.
Họ sẽ khiến mọi thứ rối tung lên. Họ điên rồi!’” Rosanne vừa cười
vừa nói. Các nhà quản lý phản đối ý tưởng của Rosanne vì cho
rằng những chủ thuê này sẽ lại thiếu tiền thuê nhà, hoặc tệ hơn,
phá hoại đồ đạc – một viễn cảnh tối tăm cho bất kỳ quản lý nhà ở
nào chịu trách nhiệm nhận ngân sách hằng năm.

Để xoa dịu nỗi sợ hãi và giảm thiểu sự chống đối của họ, Rosanne
đã đồng ý cho họ theo dõi tác động của những cá nhân mới này khi
họ chấp nhận vào ở trong tòa nhà. Các tài nguyên bổ sung từ
CUCS đã được chuẩn bị phòng trường hợp cần can thiệp tâm thần
chuyên sâu. Rosanne thậm chí còn thực hiện cam kết cá nhân để
tôn vinh bất kỳ yêu cầu tài trợ mới nào nếu nhu cầu tài chính phát
sinh.

Sau 18 tháng, hầu như không có tác động tiêu cực nào. “Một lần
nữa, những gì chúng tôi nghĩ có thể xảy ra đã không xảy ra. Chúng
tôi cho rằng những người [vô gia cư kinh niên] này sẽ cần rất nhiều
dịch vụ chăm sóc sức khỏe tinh thần để giúp họ điều chỉnh với môi
trường mới. Nhưng chúng tôi đã nhầm,” Rosanne giải thích. “Những
người đã sống trên đường phố nhiều năm thật ra thích nghi rất tốt.
Họ biết cách sinh tồn. Việc duy nhất phát sinh chính là quản lý văn
phòng phải giúp họ đăng ký tài khoản ngân hàng và quản lý tiền bạc
của họ mà thôi. Đó chính là thứ họ cần giúp đỡ,” cô nhớ lại.
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Như các chương trước từng chỉ ra, việc tập trung vào nhóm 18 cá
nhân này đã chứng minh rằng tiếp nhận những người vô gia cư kinh
niên sẽ tạo ra hiệu ứng biến đổi trong khu vực. Đường phố không
chỉ vắng bóng 18 con người mà nạn vô gia cư ở Quảng trường Thời
Đại đã dần biến mất.

Chính lập luận “tiếp nhận trước tiên” này đã tạo tiền đề quan trọng
cho thành công của Chiến dịch 100.000 nhà ở. Tiếp cận những cá
nhân vô gia cư điển hình và cung cấp cho họ những gì họ cần đã
giúp thuyết phục những người khác chấp nhận trợ giúp từ tổ chức.

NHƯNG NẾU?

Bây giờ, hãy tưởng tượng một vũ trụ song song nơi Rosanne hoặc
trước đó nữa, Jonney Shih không can thiệp vào hoạt động của tổ
chức. Thay vào đó, hai nhà điều hành chỉ đơn giản là rời đi sau
những thành công bước đầu của mình và để quản lý cấp dưới tự
thân gánh đỡ thực tại.

Tại Common Ground, người quản lý phụ trách chắc chắn sẽ tiếp tục
vận động hành lang, tranh luận và thương lượng với những người
trong bộ phận vận hành nhà ở trước khi tiếp nhận những người vô
gia cư kinh niên. Và lẽ dĩ nhiên, ý tưởng này sẽ dễ dàng phá hỏng
toàn bộ sáng kiến.

Tại Asus, người quản lý phụ trách chắc chắn sẽ bị kéo vào vô số
các cuộc tranh cãi về chính sách doanh nghiệp – sử dụng nhà cung
ứng phần mềm bên ngoài châu Á, bán laptop với giá thấp không thể
chấp nhận được, vi phạm vấn đề đảm bảo chất lượng bằng cách
giao sản phẩm mẫu cho người dùng thử nghiệm. Sẽ mất hàng
tháng trời, hoặc nhiều năm trước khi Eee PC có thể ra mắt và thời
cơ vàng ngọc cũng không còn.

Một nhà quản lý sản phẩm từng kể lại, “Có nhiều lúc những người
bên ngoài nhóm Eee PC xem dự án là một thất bại... Chúng tôi cần
rất nhiều chuyên gia kỹ thuật từ bộ phận máy tính xách tay và nhu
cầu về nguồn lực cũng rất căng thẳng. Nhưng Jonney đã khiến mọi
người ‘im lặng.’” Một lần nữa, trò chơi đi ngược lại đám đông khiến
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chúng ta cảm thấy khá thú vị - và trong trường hợp bạn đang tự hỏi
kết quả ra sao thì nhóm Eee PC ban đầu hiện đã trở thành một đơn
vị kinh doanh độc lập, tiếp tục mở rộng và chế tạo các thiết bị điện
tử tiêu dùng khác thay vì laptop cao cấp. Tại thời điểm đó, Shih cảm
thấy ông không còn cần phải giám sát khâu vận hành của tổ chức
ngày qua ngày nữa và giao phó cho hai nhà điều hành quản lý sự
phát triển của công ty. Từ đây, ông tiếp tục thực hành sâu rộng tại
những nơi khác trong công ty.

Vậy là, chúng ta đã hiểu rõ. Khi sự đổi mới cần thiết gặp trục trặc,
việc bố trí nhân viên hợp lý và cho họ quyền hành động là rất cần
thiết nhưng không hiệu quả. Mỗi khi một tổ chức đột phá thành công
sang nền tảng kiến thức mới, như đã thấy ở Phần I tại Novartis và
P&G, các lãnh đạo cấp cao lúc ấy không chỉ thành lập chiến lược
mà còn phải tự tay thực hiện chiến lược. Thành công đòi hỏi một tổ
hợp bao gồm sức mạnh kiến thức và sức mạnh quyền lực. Có lẽ,
tinh thần doanh nhân và hành vi tương ứng vốn được thể hiện tại
đỉnh của doanh nghiệp vẫn duy trì được vai trò quan trọng của CEO
(bởi vai trò ấy không thể ủy thác cho bất kỳ ai khác). Đó chính là
những chức năng chính cần phải có của một nhà điều hành cấp
cao.
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Phần kết
Có được vị thế cạnh tranh bền vững là điều mọi nhà điều hành khao
khát. Mọi người từng nghĩ rằng kiểm soát và tích hợp theo chiều
dọc mọi công đoạn sản xuất sản phẩm sẽ mang lại hiệu quả vượt
bậc. Đây chính là lý do tại sao các công ty lại thực hiện các khâu
nghiên cứu và phát triển, sản xuất, bán hàng và marketing dưới một
“mái nhà chung”. Khi quy mô càng lớn thì hiệu quả kinh tế do tăng
khả năng sản xuất sẽ đóng vai trò quan trọng nhất. Chiến lược này
đã trở thành bước đệm để đưa General Motors, General Electric, và
IBM trở thành các công ty hùng mạnh vào giữa thế kỷ trước. Sau
đó, từ sự trỗi dậy của các công ty tại Nhật Bản, điển hình như Sony,
Toyota, Honda, Toshiba… lại cho thấy phương pháp quản lý chất
lượng Six Sigma và phương pháp sản xuất tinh gọn mới chính là
câu trả lời thật sự. Kế tiếp là vào cuối những năm 1990, Dell đã
chứng minh được lợi ích của việc thuê nhân công bên ngoài để hỗ
trợ chuỗi cung ứng và tập trung vào năng lực cốt lõi của công ty,
nhằm mang lại hiệu suất vượt trội. Tuy nhiên, với tất cả hứa hẹn từ
việc đổi mới trong khâu quản lý, mục tiêu để đạt được lợi thế bền
vững dường như còn khó nắm bắt hơn.

Câu chuyện này bắt đầu với cuộc đua lịch sử trong ngành dệt may,
khi làn sóng những doanh nghiệp mới đã liên tục vượt mặt và dễ
dàng hất cẳng các doanh nghiệp tiên phong, nhưng cuối cùng lại trở
thành nạn nhân của làn sóng tiếp theo. Tuy nhiên, không chỉ riêng ở
ngành công nghiệp dệt may. Từ các nhà sản xuất máy móc hạng
nặng cho đến sản xuất các thiết bị gia dụng và từ các nhà sản xuất
ô tô đến các nhà sản xuất các tấm pin mặt trời và tuabin gió, những
công ty tiên phong liên tục bị xóa sổ. Nếu chúng ta sử dụng chỉ số
S&P 500 để tham khảo, thì chúng ta sẽ thấy được rằng tuổi thọ
trung bình của một công ty giảm từ 67 năm trong những năm 1920
xuống còn 15 năm ở hiện tại và giới hạn nhiệm kỳ trung bình một
CEO tại các công ty tại Mỹ đã bị thu hẹp lại trong ba mươi năm
qua.1 Chúng ta đang sống trong một thế giới thay đổi đến chóng
mặt.
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Thứ lợi thế cạnh tranh khó nắm bắt ấy chính là những gì hãng dược
nước Đức Hoechst từng than phiền hơn một thế kỷ về trước khi
những hãng dược Thụy Sĩ như CIBA, Geigy và Sandoz bắt đầu sao
chép họ. Thụy Sĩ, vùng đất của những kẻ sao chép hay còn được
người Pháp gọi nơi đây là le pays de contre-facteurs, vẫn chưa thiết
lập luật sáng chế cho đến cuối năm 1888. Các nhà hóa học nội địa
tự do, thậm chí là được khích lệ để bắt chước những phát minh của
nước ngoài. Hóa học hữu cơ chính là cái nôi của sự đổi mới. Chỉ
đến khi Alexander Fleming phát hiện ra kháng sinh Penicillin, từ đó
mọi người mới nhận thấy rằng lĩnh vực siêu thành công kế tiếp
không chỉ đến từ hóa học mà còn ở một lĩnh vực hoàn toàn mới có
tên là vi sinh vật học. Nghiên cứu về vi khuẩn giờ đây đã trở thành
tâm điểm, thay thế chỗ của hóa hữu cơ và đóng vai trò nền tảng
chính cho các khám phá khoa học. Cùng với hai kỹ thuật lên men
trong bể sâu và thanh lọc thuốc mới ra đời, thế giới đã ghi nhận
được sự sụt giảm không ngừng của bệnh truyền nhiễm. Những loại
bệnh viêm nhiễm nặng, khó chịu và có thể gây tử vong nay đã có
thể chữa khỏi.

Sau đó là cuộc cách mạng công nghệ sinh học vào những năm
1970. Các nhà khoa học đã kinh ngạc trước cách vận hành bên
trong nhiễm sắc thể của nhân tế bào, sau những khám phá này, họ
đã có khả năng tái tổ hợp các phân tử ADN, khiến vi khuẩn sản xuất
ra insulin cho bệnh nhân tiểu đường và tổng hợp nhiều hoạt chất
khác không thể thu hoạch được từ thiên nhiên. Lúc này, với việc
quét toàn bộ bản đồ gen của con người và sự tiến bộ của các ứng
dụng tính toán, công nghệ gen về cơ bản đã bước vào thời kỳ kỹ
thuật số. Sự giàu có ở Basel, nơi Novartis và Roche đặt trụ sở vẫn
tiếp tục duy trì. Cư dân tại nơi đây sẽ luôn tận hưởng một trong
những tiêu chuẩn sống cao nhất ở Tây Âu.

Tuy nhiên, chi phí vốn trong ngành dược phẩm vẫn không thể lý giải
được tại sao những thành viên mới trong các nước đang phát triển
vẫn chưa thể vượt mặt các công ty tiên phong chung ngành tại
phương Tây. Hóa ra, lợi thế bền vững không phải là một vị trí lý
tưởng mà các công ty có thể cố gắng đạt được. Thay vào đó, chỉ khi
một công ty tiên phong liên tục tiếp nhận kiến thức mới và thay đổi
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quy tắc cuộc chơi thì họ mới có thể tạo ra không gian để đổi mới và
từ đó tránh bị hất cẳng bởi những công ty “sinh sau đẻ muộn”. Đây
chính là thứ thần dược đã được chế tạo bởi các công ty dược kỳ
cựu để giữ cho mình được xanh tươi mãi.

Thấu hiểu về quá khứ chỉ hữu ích nếu bạn dùng nó để ra quyết định
về tương lai. Do đó, chúng ta phải hỏi rằng, “Làm thế nào để phát
hiện bước ngoặt tiếp theo? Chúng ta có thể sửa lại quy tắc cạnh
tranh ở đâu?” Tận dụng ba điểm sau đây để đưa ra câu trả lời: xu
hướng “kết nối mọi nơi”, sự gia tăng vững chắc của các máy móc
thông minh và sự đổi vai của con người. Chúng sẽ tác động đến
hầu hết các công ty trong vài thập kỷ sau và trở thành một phần của
cuộc sống kinh doanh hằng ngày. Chúng là giao lộ giúp các công ty
viết lại quy tắc trò chơi theo ý thích của họ.

Cũng giống như tay nghề thủ công của Steinway đã thua cuộc trước
sản xuất hàng loạt của Yamaha, chúng ta cần phải đổi mới trong
cách đưa ra quyết định. Đối thủ cạnh tranh mới đang chuyển hướng
từ việc dựa vào các phán đoán của một vài nhà quản lý dày dạn
bên trong công ty, sang phụ thuộc vào trí tuệ của đám đông. Cũng
như sản xuất hàng loạt đã chuyển đổi lao động thủ công trong cuộc
cách mạng công nghiệp, trong cuộc cách mạng kỹ thuật số, trí tuệ
đám đông đang dần thay đổi cách ra quyết định.

WeChat và DARPA đã chứng minh rằng việc theo đuổi hợp tác mở
không chỉ dừng lại ở việc thu hút tình nguyện viên hay tuân theo một
bộ các nguyên tắc nữa, đó còn là phân chia vấn đề phức tạp thành
các phần nhỏ hơn, phát triển bộ công cụ và giao chúng cho từng cá
nhân. Khi thực hiện đúng như vậy, thì ngay cả những kẻ nghiệp dư
cũng có thể giải quyết được những vấn đề kỹ thuật phức tạp.

Một lợi thế đòn bẩy khác chính là sự tự động hóa trực giác của con
người. Chiến thắng của AlphaGo của Google trước các kì thủ cờ
vây đã thúc đẩy các công ty liên tục tìm tòi để đi trước đối thủ cạnh
tranh. Những ông lớn công nghệ, như Google, Facebook, IBM, và
Microsoft, đều đã thiết lập các phòng thí nghiệm để nghiên cứu học
máy cấp cao.
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Giữa những phân tích dự đoán và học máy, tầm quan trọng của các
dữ liệu nhỏ không hề mất đi. Khi xã hội của chúng ta tạo ra và lưu
giữ nhiều dữ liệu hơn, sự đồng cảm của con người và quan sát
nhân chủng học, nghịch lý thay, lại càng trở nên quan trọng.
Rosanne tại Common Ground, Doug tại General Electric, Claudia tại
P&G đã chứng minh rằng các doanh nghiệp không thể chỉ dựa vào
tập dữ liệu khổng lồ. Thay vào đó, họ phải thường xuyên phân tích
những dữ liệu nhỏ bé nhưng phong phú và sâu sắc cũng như nên
thường xuyên phát huy óc sáng tạo của con người trong những lĩnh
vực nơi óc sáng tạo vượt trội hơn máy móc.

Ba lợi thế đòn bẩy trong cạnh tranh – kết nối mọi nơi, sự gia tăng
không thể lay chuyển của máy móc thông minh và tầm quan trọng
của óc sáng tạo lấy con người làm trọng tâm – đòi hỏi các lãnh đạo
doanh nghiệp phải theo dõi thật sát. Cam kết và nhận thức không
hề giống nhau. Chỉ thông tin thôi thì không đủ, bởi chiến lược và
thực hành phải đi đôi với nhau. Trừ khi các ý tưởng được thực hành
thông qua hành động thường nhật và chiến thuật vận hành thì
doanh nghiệp tiên phong vẫn có thể bị xóa sổ. Nếu có một điểm
chung trong thất bại của những công ty tiên phong hàng đầu, trong
đó có Steinway, GM, Panasonic và hàng ngàn nhà máy dệt, trong
việc ngăn chặn sự cạnh tranh của những kẻ sao chép chi phí thấp,
thì đó chính là do họ không chịu “tự ăn thịt chính mình” để tồn tại dài
lâu. Trái lại, những doanh nghiệp biết nhìn xa trộng rộng, từ Procter
& Gamble (P&G) đến Novartis, từ Apple đến Amazon, lại nhận ra
nhu cầu ấy từ trước đó khá lâu. Như CEO của Novartis tuyên bố khi
sắp tung ra Gleevec, “Tiền không quan trọng. Hãy cứ làm đi.” Như
Chủ tịch William Cooper Procter đã nói về chất tẩy rửa tổng hợp,
“Thứ này có thể hủy hoại việc kinh doanh xà phòng. Nhưng nếu ai
đó muốn hủy hoại việc kinh doanh xà phòng thì chính Procter &
Gamble sẽ làm điều đó.”

CHÚNG TA CÓ THỂ ĐỘT PHÁ HAY KHÔNG?

Cuốn sách này bắt đầu như một tóm tắt lịch sử, một cuốn hồi ký của
những người tiên phong phương Tây. Một số thất bại, số khác vẫn
thịnh vượng. Nhưng nó cũng chính là một cuốn sách hướng dẫn
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cho tương lai. Quan trọng hơn, đó là tuyên ngôn về cách các công
ty tiên phong tư duy lại về doanh nghiệp của họ, mối quan hệ với
khách hàng và lý do họ tồn tại. Tổ chức của bạn, cũng giống như
các tổ chức khác, bất kể lớn hay nhỏ, đều có một nhóm các thế
mạnh truyền thống cũng như các sản phẩm quan trọng có thể giúp
xây dựng tổ chức thành công như hôm nay. Khách hàng của bạn,
cộng đồng tại địa phương, cổ đông, tất cả đều phụ thuộc và dựa
vào bạn để có thể đổi mới. Không có khoảnh khắc hoàn hảo nào cả.
Chúng ta vẫn còn đủ thời gian, hãy bắt đầu từ bây giờ. Hãy đột phá
đi nào!
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Lời cảm ơn
Để bắt đầu viết nên một cuốn sách không chỉ đòi hỏi rất nhiều thời
gian của người tác giả, mà còn cần tới những người sẵn lòng thứ
tha cho thói quen làm việc của tác giả ấy cùng niềm tin để theo dự
án đến cùng. Những tác giả lần đầu viết sách đều hiểu điều này, và
tất cả các giáo sư trường kinh tế, bất kể có giảng dạy chương trình
đào tạo nhà điều hành hay không, đều hiểu rằng sự tương trợ từ
đồng nghiệp là rất đáng quý.

Đầu tiên và quan trọng nhất, tôi cần phải gửi lời cảm ơn đến Chủ
tịch Jean-François Manzoni của IMD, người luôn nhắc nhở tôi phải
giảm bớt hoạt động giảng dạy của bản thân để thực hiện đầy đủ tất
cả nghiên cứu nhằm làm tư liệu đáng tin cậy cho cuốn sách này. Tại
IMD, tôi đã rất may mắn khi được làm việc cùng những người bạn
đầy thú vị, những người luôn sẵn sàng tranh luận ý kiến với tôi cho
đến khi nó phù hợp để đưa vào trong cuốn sách. Những người thầy
đầu tiên của tôi tại ngôi trường này là Tom Malnight và Bala
Chakravarthy và cũng chính họ đã điều chỉnh lại quan điểm của tôi
khi cuốn sách này mới đơn thuần là một đề xuất. Tôi cũng đã đúc
kết ra nhiều ý tưởng và được truyền cảm hứng bởi những người
bạn học viên tại nơi đây, gồm có Bill Fischer, Misiek Piskorski,
Carlos Cordon, Albrecht Enders, Bettina Buechel, Shlomo Ben-Hur,
Goutam Challagalla, Dominique Turpin, Anand Narasimhan, Stefan
Michel, Cyril Bouquet, và Naoshi Takatsu. Còn ở phía bên ngoài bức
tường của IMD, tôi đã được hỗ trợ rất nhiều từ W. Chan Kim, Xavier
Castaner, Hila Lifshitz, và Jan Ondrus, họ là những người có ảnh
hưởng sâu đậm về cách tôi nhìn nhận sự đổi mới. Và điều quan
trọng nhất là nguồn tri thức chính của cuốn sách này nằm trực tiếp
trong chương trình đào tạo tiến sĩ của tôi, mà trong đó Joseph
Bower, Clayton Christensen, Willy Shih, Tom Eisenmann và Jan
Rivkin đã để lại dấu ấn sâu sắc trên con đường tìm hiểu về chiến
lược công ty của bản thân tôi.
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Mọi người thường nói rằng những cuốn sách về kinh doanh không
nên chỉ có một mớ lý thuyết suông. Tôi đã có thể bỏ lại sau lưng
những tư liệu lý thuyết suông đó và bước vào thế giới của doanh
nghiệp bởi sự khoan hồng từ những nhà điều hành đã cho tôi tấm
vé bước vào công ty của họ hay tỏ ra thích thú về những lập luận
hoàn toàn dựa trên lý thuyết của tôi từ lúc bắt đầu cho đến khi kết
thúc bữa ăn. Tôi xin cảm ơn Jørgen Vig Knudstorp, Rosanne
Haggerty, Becky Kanis, Paul Howard, Jake Maguire, Jonney Shih,
Debby Lee, Eagle Yi, Xi Yang, và Eduardo Andrade vì đã thấu hiểu
và kiên nhẫn.

Ngoài ra, một lời cảm ơn to lớn nữa cần phải gửi đến chính đội ngũ
tại PublicAffairs, đặc biệt phải kể đến biên tập viên dày dạn kinh
nghiệm Colleen Lawrie, đã làm cho Đột phá tư duy kinh doanh thêm
phần mạnh mẽ và biên tập viên có cặp mắt tinh tường Iris Bass vì
đã trau chuốt những con chữ trong cuốn sách. Thêm những lời tri
ân nữa đến nhà truyền thông Josie Urwin của tôi, giám đốc
marketing Lindsay Fradkoff và tổng biên tập dự án Sandra Beris.
Ngoài ra, Esmond Harmsworth - đại diện quyền tác giả của tôi tại
Aevitas Creative, người đã tin tưởng dự án này còn hơn cả bản
thân tôi - đã hết mực hỗ trợ trong việc xuất bản cuốn sách này. Anh
ấy đã giúp tôi hiểu ra đâu là điều quan trọng nhất vào thời điểm tôi
có thể sẽ rất dễ bị chi phối bởi những dự án khác. Và phải cảm ơn
đến James Pogue - người kiểm tra thông tin đầy siêng năng và chủ
động - cũng như Beverley Lennox, những người đã rà soát qua bản
in thử cuối cùng và cứu rỗi tôi qua khỏi cơn nguy hạn chót gần kề
cũng như giải quyết mọi yêu cầu khả thi trong những giờ phút chót.
Cuối cùng, tôi xin được cảm ơn Mark Fortier và Lucy Jay-Kennedy
vì đã làm cho cuốn sách được biết đến ở một thế giới rộng lớn hơn.

Người ta thường nói rằng, việc viết sách là một công việc đầy cô
đơn, nhưng tôi chưa từng cảm thấy như vậy. Anh trai tôi, Kenny,
người luôn thấu hiểu tôi cũng như luôn trêu chọc, rượt đuổi tôi khắp
nơi mỗi khi cái tôi của tôi quá lớn. Mẹ tôi, Fiona, đã luôn tin rằng tôi
có thể đạt được nhiều hơn những gì tôi nghĩ. Bà và người cha quá
cố của tôi, Jimmy, là lý do tại sao từ một cán bộ ngân hàng cấp thấp
không còn tiền để dành sau khi học đại học ở Hồng Kông mà tôi đã
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quyết định nộp đơn vào Trường Kinh doanh Harvard để theo đuổi
bằng tiến sĩ. Tất cả những gì các bậc cha mẹ có thể làm là tin tưởng
vào con cái và khích lệ chúng khám phá những điều vẫn còn là ẩn
số. Và điều cuối cùng, cảm ơn Brendan, người luôn đứng sau hỗ trợ
tôi suốt tám năm qua, luôn bảo tôi phải đối mặt với những thứ mà tôi
luôn né tránh, đã dạy tôi cách làm người cũng như cùng tôi trưởng
thành qua từng ngày.
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