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UBER

Cau chuyén vé mot huyén thoai trong binh minh cia cu¢c cach mang
cong nghiép 4.0

Nguyeén Canh Binh

Chu tich Hoi dong Quadn tri, Coéng ty C6 phan Sdach Alpha

UBER khong con xa la vGi nguwoi Viet Nam, ddc biét la gidi tré ¢ cac do
thi 16n. Nhung do 1a m6t cong ty con rat tré. Chi trong vong 7 nam ké tw
ngay ra doi tai My, dén nay Uber da c6 mat tai hon 50 quoc gia va hang
tram thanh pho trén toan thé gidi, dich vu Uber gitip gidi quyét mot nhu cau
16n cta xa hoi dya trén nén tang (platform) tich hop nhiéu yéu t6 céng nghé
cho moéi quan hé gitta ngwdi c6 nhu cau di xe va xe c6 thé van chuyén. Nho
cong nghé, Uber gitp tiét kiém chi phi cho ngwoi di xe va ngwoi lai xe Uber,
gitp tiét kiém thoi gian, gop phan gidm un tac giao thong, téi wu hoa cac
nguon lwe xa hoi, va hon thé, con lam hinh mau cho nhiéu ng dung va mo
hinh khai nghiép khac.

L.a mot cong ty kinh doanh mang lw6i giao thong van tai dva trén tng dung,
Uber c6 tru s@ tai San Francisco, California, My va tinh dén thang 8 nam
2017, Uber dugc dinh gia khoang 70 ty USD. Khong chi vay, sy thanh cong
ctia Uber d@ m& dau mot trao lvu m@i: mot nén kinh té chia sé. Nhung dang
sau cau chuyén do, Uber con la cha dé cta cac cudc kién cdo, biéu tinh dang
dién ra tai rat nhiéu noi trén thé gidi tir cac tai xé taxi, cong ty taxi truyén
thong va chinh quyén dia phuong. Ho tin rang d6 la m6t doanh nghiép taxi
bat hop phap véi cac hoat dong kinh doanh khong céng bang véi cac hang
taxi truyén thong.

Nhung bat chap tat ca nhitng diéu dé, day chac chan la cuén sach quan trong
danh cho tat ca cac doanh nhan, nha dau tw cling nhw nhitng nguwdi quan tam
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dén sy phat trién cia cong nghé ng dung va twong lai ctia xa hdi loai nguai.
Khéc v6i nhiéu huyén thoai va hiéu lam vé nhitng nguwdi khéi nghiép va ca
vé Uber, cudn sach cung cap nhitng thong tin chan thwe, hitu ich va cé gia tri
cho ca doanh nhan va nha dau tw khi bat dau khéi nghiép. D6 chinh la cau
chuyén vé mot trong nhitng cong ty khdi nghiép thanh cong nhat thé gidi vGi
toc do tang tredng chong mat.

Cudn sach ké vé hanh trinh ctia Travis Kalanick va Garrett Camp, khi ho vat
va goi mot chiéc taxi trong con bao tuyét & Paris. Cling chinh tai noi do, y
twédng vé mot tng dung goi xe trén chiéc dién thoai thong minh tré nén rod
rang do6i véi ho — va Uber ra doi. Hanh trinh phat trién cia Uber, giong nhuw
nhan dé cudn sach, la mot chuyén di bao tap day ray nhitng khé khan, tre
ngai xuat hién trén moi chang dwong. Va ciing chi méi day thoi, Kalanick da
phai roi khoi chiéc ghé CEO vi sttc ép tir nhiéu phia, nhwng thanh twu 16n
nhat, san pham thanh c6ng nhat ctia ho: UberX — mot chiéc xe nhé gon véi
su trg giup cua cong nghé da tré nén hitu ich doi véi con nguoi.

Cuon sach ciling ké vé nhitng that bai cia Uber ¢ nhiéu noi trén thé gigi, nhw
tai Trung Quodc, d6 la mot tham hoa dat gia khién Uber thiét hai hang ty
USD. Nhung bat chap nhitng diéu do6, Uber da co gang dé tré thanh cong ty
cong nghé trong nganh két ndi van tai cé gia tri nhat thé gidi. Nhung Uber
cling gdy ra nhitng hau qua nghiém trong va ganh chiu nhiéu phéan doi trén
toan thé gidi khi lam dao 16n nganh dich vu taxi truyén thong c6 lich st
hang thé ky. Ngay tai Viét Nam, Uber ciing gay ra ton that cho nhitng hang
taxi truyén thong nhw Mai Linh, Vinasun... nhung né ciing la nguoén khich 1é
16n lao cho nhitng ban tré méi khéi nghiép, va cho nhiéu doanh nghiép dang
no lue sang tao lai mo6 hinh kinh doanh ctia minh.

Du la cu6n sach viét vé mot thwong hiéu, mot céng ty khéi nghiép nhung
Chuyén di bao tap giong nhw mot cuodn tiéu st vé Kalanick — nguwdi dong
sang lap nén Uber. Cudn sach tiét 16 nhitng goéc canh chwa titng duwgc khai
thac c6 thé sé gitp ban tra 16i nhitng cau hoi nhw Kalanick 1a ngwoi sang tao
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hay mot tay co hoi, mét ngwoi lam viéc nhém hay mot ké bat nat, citng dau
hay thyc dung, mot vién kim cwong thé hay mot tén c6n do vo luong tri?

Cuon sach vo cung hap dan va c6 rat nhiéu diéu dang dé chung ta hoc hdi
Uber cling nhw Kalanick, con nguwoi quyét liét dang sau banh 1ai cong ty toan
cau nay. Mdi cac ban cung doc va c6 dwgc cam nhan ciing nhw nhitng cau
tra 10i cho riéng minh.

Cong nghé sé mang lai nhitng thay déi 16n lao cho cudc séng con ngudi, va
trong budi binh minh ctia cugc Cach mang Cong nghiép 4.0, sy hinh thanh
va phat trién cuaa Uber cling nhw nhitng ¢ng dung cta khoa hoc va céng
nghé vao cudc song trd nén hap dan, 16i cudn tat ca chung ta.
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LOI GIOI THIEU
Pang Viét Diing

Tong Giam déc Uber Viét Nam

Ban tirng biét dén Uber nhw mot cong ty van tai kiéu méi, dong thoi la noi
kinh hoang ctia cdc cong ty taxi trén toan cau tit chdu My, chau Au, chau A
va tai Viét Nam? Ban c6 thé cling biét dén Uber nhuw mot cong ty cong nghé
gia tri nhat trong lich s, mot céng ty non tré mdi thanh 1ap trong 7 nam
duoc dinh gia 70 ty do-la, tham chi con vugt trén gia tri cia nhitng hang san
xudt 6 t6 16n nhat thé gigi nhw Ford hay General Motors? Ban ciling tirng
nghe nhitng cdu chuyén trai chiéu vé Uber trén bao chi thé gigi? Ban da,
dang va sé trd thanh khach hang hodc déi tac tai xé cua Uber?

Tai thoi diém cudn sach nay xuat ban tai Viét Nam, trén thé gidi da c6 hang
tram triéu nguwoi st dung dich vu hang ngay va hang triéu doi tac tai xé kiém
thém thu nhap mot cach linh hoat théng qua tng dung Uber. Du c6 rat nhiéu
cong ty khai nghiép tuyén bo vé viéc thay doi thé gigi, nhuwng Uber thyc sw
la mét trong so it da lam duwgc diéu dé: Uber cung cap dich vu gia ca linh
hoat, tin cdy, an toan va tién lgi cho nguwdi dung, mot co hoi kinh té va mot
hinh thitc cong viéc kiéu méi cho tai xé, la tién phong cua nén kinh té chia
sé giip moi nguwoi chia sé phwong tién, giam thiéu nhu cau s& hitu xe ca
nhan, va vé trung han sé gitp cac do thi trén toan cau xanh va sach hon.

Quy mo6 cong ty hién tai la vay nhwng nhitng ngay dau, nhém lam viéc tai
Viét Nam nam 2014 chi c6 4 nguwdi ngoi trong van phong rong 8m?2. Hang
tuan, chung t6i chi mong tim dwgc 10-20 tai x&, va tim moi cach tang truéng
v6i chi phi tiét kiém nhat (nhw viéc gidi thiéu ban be dé nhan chuyén di
mién phi, hay tuw tay di phat “to roi” Uber cho cac ban tré, hay phat kem qua
chwong trinh UberICECREAM - ai ciling thich kem ca!) Bao dém trang, bao
ngay thap thom khi cac cong ty taxi dam don kién (moi nghiép doan taxi
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trén thé gidi déu rat quyeén luc, nén dé 1én day cot tinh than, ching téi dua
vui v6i nhau rang ching ta dang thay doi ca thé gigi!) — ching t6i chi don
gian tin vao viéc minh lam la t6t dep va dung dan.

Cau chuyén dang sau bé noi tang bang troi Uber sang co, tdi c6. Vuc sau va
dinh cao chi cach nhau trong gang tac. Hy vong va thdp thom luon la hai
trang thai cdm xuic dan xen hang tuan, tham chi hang ngay cta cac Uber-ites
(tén goi cua cac thanh vién Uber) chiing t6i. Mot “chuyén di bao tap” thuc
su. Qua cuon sach nay, hy vong ban doc sé cé thém nhitng goc nhin da chiéu
vé cau chuyén cua ching t6i, dé hiéu viéc thanh 1ap mot cong ty khai nghiép
bat nguon tr mot y twdng hay khong kho, ma viéc duy tri va tang truéng
m&i phitc tap thé nao. Hon thé nita, viéc khong nga quén trén chién thang,
khong bi che mat béi nhitng “diém mu” trong quan ly va chién lwgc, cling
nhv dinh vi twong lai (trong tredng hop cua chiing toi, twong lai 1a bat dinh)
ludn la diéu tran tré cta nguwoi ditng dau bat ky t6 chitc nao.

Bai hoc 16n nhat cua t6i trong thoi gian tham gia Uber la khi séng trong
vung an toan, ching ta khéng thu dwgc diéu gi méi mé, cling nhw khong
kham pha dwogc kha nang ctia ban than. Hy vong nhitng cau chuyén vé sy
tranh dau khéng ngirng nghi dé tién lén trong cudn sach phan sé gitip ban
hoc héi dugce diéu gi dé bo ich cho ban than minh.
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Chuong 1

CHUYEN DI BAO TAP QUA TRUNG
QUOC

Travis Kalanick ngoi trén ghé sau chiéc Mercedes den c6 tai xé riéng, len

16i qua nhitng con dwong chat kin xe c6 & Bac Kinh. D6 la vao mua hé néng
nyrc nam 2016, bau troi tha d6 Trung Quoc day khoéi bui 6 nhiém va oi bic.
Ba nam tr¢d lai day, trong vai tro CEO cua Uber, mot trong nhitng cong ty
khai nghiép gia tri nhat thé gidi, Kalanick ghé tham Trung Qudc cit ba thang
mot lan. T4t ca nhitng chuyén di tr tru s& cong ty dat tai San Francisco la
mot phan cta nhitng buwdc di tiéu ton tién bac va vién vong nham dwa dich
vu goi xe thanh cong trén toan cau cta Uber t6i quoc gia dong dan nhat thé
gioi.

Trudc do, Kalanick da danh ba ngay ¢ Thién Tan, mot thanh pho khong 16
ndm canh Hoang Hai, cdch Tdy Nam Béic Kinh hai gio di xe. O’ do, 6ng ngbi
chiéc ghé dong chu toa hdi nghi méi cua Dién dan Kinh té Thé gidi (WEF),
c6 tén la Hoi nghi Davos Mua he. Chi vai tuan tredc sinh nhat 40 tudi cta
minh, Kalanick da tré thanh mot than twgng méi ¢ Thién Tan, noi ong tan
hwéng nhitng quyeén lgi dang ké dén tir danh tiéng gan day ctia minh. Cong
ty khéi nghiép & California ma 6ng diéu hanh chi méi sau nam, nhung & mot
hoi nghi chinh tri quoc té phi chinh thitc, 6ng da ghi diém trong mat khan
gia khi xuat hién bén canh vi quan chitc quyén lyc th hai & Trung Qudc,
Thu twéng Ly Khac Cuwong. Kalanick ng6i trong hoi dong thao luan & WEF
duwgc diéu phoi bdi nhitng phat thanh vién phwong Tay va Trung Quoc, c6
gang lat chiéc banh kép truyén théng trong bita to6i than mat véi nhitng quan
Iy van hanh Uber & Thién Tan, va tro chuyén véi nhitng doanh nhan dong
It¥a. Trong s6 do6 c6 Lei Jun, nha sang 1ap cong ty san xuat dién thoai Xiaomi
danh tiéng ctia Trung Qudc. Nhitng budc toi vé Lei va cdc mé hinh kinh
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doanh gay tranh cai cia cong ty ong khi ban nhitng chiéc dién thoai siéu ré
khién 6ng tréd nén rat noi tiéng & Trung Quoc, nobi tiéng nhu Kalanick &
nhitng noi khac vay.

Chuyén di cia Kalanick 1a mot thanh c6ng, it nhat ti* gbéc do cai thién hinh
anh trén bao gigi Trung Quoc va quoc té. Thu twéng Trung Quoc Ly Khac
Cuong, cling la nguwdi no lye c6 vii tinh than doanh nhan ¢ Trung Quoc, da
goi Kalanick 1a “nguoi tién phong”. Ong duwa ra 15i khen bing tiéng Anh va
d6 la mot mau tin ma nhitng ngwdi tng hoé vi CEO cta Uber & Trung Quoc
da gti dén nhitng t0 bao dia phwong mot cach day trach nhiém. Thuc té,
muc tiéu toi thugng caa Kalanick trong chuyén di nay la tao ra nhitng tiéu de
trén trang nhat. Trong mot cudc ban luan nhé bén 10 swdi & WEF, khi dugc
héi liéu nhitng chiéc xe ty hanh c6 khién xe nguwoi 1ai trd nén 16i thoi khong,
Kalanick da c6 cau tra 1oi mang dam dau an ca nhan va gay tranh cai — sy
két hgp gitra binh tinh, tinh tw phu va théng diép dirng-dua-vGi-toi. “Anh s&
hitu mot chiéc xe cling giong nhw ai d6 s& hitu mot con ngwa,” ong to ra
diém tinh trudc mot khan gid day nguwdng mo. “Anh biét ddy, anh c6 thé di
mot chuyén vao cudi tuan hay dai loai thé.”

Khi roi khoi Thién Tan trong chiéc xe riéng c6 tai xé dén Bac Kinh, thai do
tv phu cta 6ng da nhwong cho cho sy cang thang. Thyce té, Kalanick dang
phéi d6i mit v6i mot cudc khing hoang toan dién. Ong tham gia mot cudc
dién dam vd&i nhém quéan ly Uber & ba quoc gia thudc hai chau luc. Mot
nhom quan ly truyén théng goi dén tir San Francisco. Nhitng ngwoi khac goi
tr Seoul, Han Quoc. Hai quan ly dang ngoi trong xe véi Kalanick, ca hai
déu rat quan trong véi tham vong ctia Uber tai chau A. Mot ngudi 1a Emil
Michael, Gidam doc Kinh doanh ctia Uber va la canh tay phai ctia vi CEO.
bay la nguwoi ma Kalanick da giao trong trach tham gia vao nhitng thuong
lvgng quan trong va bi mat vgi doi tha chinh cia Uber Trung Quoc la Didi
Chuxing. Ngudi con lai 1a Liu Zhen, Giam doc Chién lwgc ctia Uber Trung
Quoc va la nhan vién nguwdi Trung Qudc nodi tiéng nhat cta cong ty nay. Liu
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cling 1a chau ho dau tién caa Jean Liu, nguyén Gidm déc Goldman Sachs va
hién la chu tich cua Didi, con cha cta Jean Liu la ngudi sang lap Lenovo.

Muc tiéu cudc goi la thdo luan vé quyét dinh dén Seoul ngay ti€p theo dé
tham gia mot cudc hen bat thwong. Vao cudi nam 2014, mot bén nguyén da
khai t6 Kalanick t6i danh ma chinh quyén Han Quoc goi la dich vu taxi bat
hop phap cua Uber. La mot phién ban ctia dich vu UberX pho bién ctia cong
ty & Hoa Ky, dich vu nay cho phép cac tai xé nghiép du st dung xe riéng dé
phuc vu hanh khach. Kalanick dong y xuat hién & toa dé dap lai 1oi budc t0i.
Ké hoach dugc soan san béi bo phan phap 1y cia Uber sau nhitng thwong
lwgng kéo dai la Kalanick thtra nhan c6 t6i — va sau d6 nhanh chéng dwoc
tha.

Twr géc d6 phap ly, viéc xuat hién ¢ toa an Seoul cé mitc ruai ro thap. Bén
nguyén da bao dam vai cac luat sw cia Uber rang Kalanick sé dwgc huéong
an treo, va ong c6 thé roi khoi Seoul. Viéc nay kha don gian vdi vi CEO,
nguwoi da qua quen vdi viéc dwong dau véi nhitng nha cam quyén trén toan
thé gigi. Ké ti khi nhan dugc 14 thu dau tién yéu cau ngirng dich vu tir chinh
quyén thanh phé San Francisco nam 2010, Uber da xung dot v6i cac doi tha
tir Seattle dén New York, tir Paris dén Delhi va nhiéu noi khac — thuwong di
kém véi hanh dong khudy déo bau khong khi bang cac binh luan thém dau
vao Itra cho gidi truyén thong va nhitng dong tweet rat tdo bao cia vi CEO
thich gay go. Chwa hét, Han Quoc khong phai la thi trudng quan trong nhat
cta Uber, v6&i nhitng dao luat nghiém khac ngan cam cong ty nay van hanh
tat cd dong xe ngoai trir dich vu limousine cao cap. Do dd, muc tiéu cua
Uber khong phai thuwong mai ma la loai bé mot cai gai khé chiu va dang xau
ho ra khoi ngudi vi CEO ctia minh.

Khi chiéc xe luon lach qua dong xe chat nich & Bac Kinh, Kalanick tr@ nén
boi 16i hon. Ong lo ling ring mot quy trinh phéap 1y don gian ciing c6 thé
bién thanh tinh huéng ma 6ng goi 1a “man trinh dién té hai” & Han Qudc.
Ong lién tuc chat van cac c6 van quan hé cong chiing va phap 1y vé kha nang
bao chi dia phwong nam dwgc lich trinh ctia minh. Muc tiéu la gy ra it rum
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beng nhat c6 thé. Dé dat dugc muc tiéu nay, Uber da thué mot chiéc may
bay riéng chd san ¢ san bay Bac Kinh dé dwa Kalanick dén va di khoi Han
Quéc ma bao chi khong phat hién ra sy xudt hién cta 6ng. Nhung ai do &
van phong bén nguyén da dé 16 tin tirc rang Kalanick sé xuat hién vao ngay
mai. Kalanick twdng twgng ra vién canh té hai nhat cho ban than 6ng va
thuwong hieu Uber: birc anh 6ng bi cong tay va ap giai qua phong xt an &
Han Quoc vao thoi diém 6ng dang no lwc xay dung hinh anh ¢ Trung Quéc
va phan con lai ctia chau A.

No6i dén chuyén bdo vé hinh dnh ban than thi tiéu tiét cyc ky quan trong. Vi
duy, Kalanick mudn biét c6 bao nhiéu ctta & phong x* 4&n — nham nam dugc
con duong nhanh nhat dé ra khoi do. Loi hita tha 6ng ngay 1ap titc chac chan
t¢i dau? Liéu 6ng c6 thé am tham lam tha tuc hadi quan & ctta bay tw nhan
hay khong? Cac y kién duwgc trao doi qua lai lién tuc trén dién thoai. Cé luc,
bau khong khi tré nén cang thang khi Kalanick yéu cau cac quan ly cap cao
& Seoul “dirng ngat 10i toi niva”.

Viéc nay sé con kéo dai nhiéu gio nita cho t6i khi Kalanick quyét dinh hoan
phién xt* va bdo cho cac luat sw Han Qudc dé nghi toa gia han thoi gian —
lan thit tw. D6 1a m6t rdi ro duwgce tinh toan. Lam mot tham phan Han Quéc
tirc gidn co thé khién Kalanick vinh vién khong dwoc chao déon ¢ Han Quoéc.
Va sy liéu linh ctia 6ng da dugc dén dap, it nhat la trong ngan han. Viéc 6ng
khong xuat hién khong nhan dwgc nhiéu quan tam tir bao gigi Han Quoc va
hoan toan khong duwgc nhac dén ¢ nhitng noi khac, ngay ca @ Hoa Ky. Nhiéu
thang sau, vu xét xttr van khong c6 bién chuyén mdi nao va nhiéu kha nang
sé van nhuw vay cho dén khi Uber quyét dinh viéc kinh doanh & Han Quéc
dang dé thit mot 1an nita.

Trong lic dé, chiéc Uber cia ong da dén khach san Shangri-La 1ap lanh anh
den. Ké& bén khach san la trung tdm hoi nghi noi Kalanick sé phat biéu trong
mot héi thdo do cong ty Internet Trung Quoc c6d tén NetEase td chic.
Kalanick va cac dong sw nhanh chong buwéc vao mét can phong riéng dé
hoan thanh cudc dién dam khi hang nghin nhan vién tré tudi ctia cac cong ty
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Internet Trung Quéc dang chd dgi trong mot hoi trwong sang lap lanh vai
nhitng chiéc loa phong thanh dinh tai.

Bat chap vi thé 1ép vé ctia Uber ¢ Trung Quoc, Kalanick van la mot ngoi sao
trong mét nhitng khan gia tré dam mé Internet. Am anh véi nhitng thit lién
quan dén ky thuat so va kinh doanh, cac k¥ su nay biét rat ré6 cau chuyén
thanh cong trén toan cau va nhitng no lwc cia Uber ¢ Trung Quoc. Du bi
Didi qua mat & quoc gia nay, Uber van gianh dugc mot miéng banh thi
truong dang ké, va Kalanick la cai tén an twgng véi khan gid. Phong hoi
thdo chat kin nhitng ngwoi hoai nghi bi hap dan bai tiéng tam doc nhat vo
nhi va su kién tri ctia Kalanick. Ho khong biét Uber sap dau hang & Trung
Quoc thé nao. Ho ciing khong biét Kalanick bi sao nhang bdi vién canh c6
thé bi bat & Han Quoc ra sao. Bau khong khi trong can phong 1o rang la vo
cung hao hirng.

Tuy nhién, v&i Kalanick, d6 chi la mot bai dién thuyét, theo sau la bai phong
van tryc tiép véi mot phat thanh vién dia phwong cé kha nang noi tiéng Anh
hoan hado. Khi nhitng ngudi tham dv deo tai nghe dé lang nghe bai dich song
song, vi CEO cta Uber buwéc 1én san khau trong bd vest xdm va 4o so mi
trang ma ong da mdc sang hom do khi gap Thua twéng Trung Quoc. Kalanick
trinh bay lai van tat bai dién thuyét 6ng da thwc hién nhiéu thang truede dé
trong hoi thdo TED noi tiéng thé gidi & Vancouver, phong nén la mot birc
anh chup vung ngoai 6 Los Angeles, noi 6ng da I6n 1én. Tuy nhién, bai dién
thuyét nay da dugc diéu chinh dé phu hgp v6i cac khan gia Trung Qudc —
cap nhat tinh hinh kinh doanh ba nam gan day cua Uber & Trung Quoc, bao
gom dich vu & 60 thanh phd. Trong phan héi dap ngan gon sau bai dién
thuyét, Kalanick dugc hoi 6ng cé chap nhan vi tri thit hai & Trung Quéc hay
khong. Ong bat cudi va trd 16i nuwdc doi: “Tai thich nghi theo cach nay hon.
Cong viéc caa ching t6i 1a phuc vu khach goi xe va tai xé tot hon. Sau cung,
néu lam duwgc diéu do, ching t6i sé c6 nhiéu khach hang nhat. Va ching t6i
van con nhiéu viéc phai lam.” Khi dwgc héi vé d6i thu dan dau — Didi,
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Kalanick bé hwéng cau tra 10i: “Trong mot thé gidi ly twdng, ching t6i phuc
vu khach hang t6t hon va phan 16n khach hang 1a caa ching t6i.”

Luc doé 1a cubi gio chiéu va Kalanick da mét 1, hon nita 6ng con nhiéu thiy
trong dau hon viéc thuyét phuc cong dong mang Trung Quoc rang Uber cé
thé danh bai Didi. Chi xudt hién khodang 20 phit, sau d6 vi CEO nhanh
chong roi khéi khan phong, di dén khach san canh do6 dé giai quyét van de
tién thodi lwdng nan & Han Quoc.

Vao bita sang ngay hom sau & khach san Rosewood Beijing xa hoa 1ong lay,
con dau dau cta Kalanick ngay hom trudc da dugce gidi quyét hoan toan. Ba
quyét dinh khong dén tham dy phién toa xét xit & Seoul, Kalanick khong
con gi ban tdm. Cao rau, mac quan jeans va 4o thun polo, 6ng dang trong
tam trang thodi mai, thw gidn. Ong néi ring minh di hoan toan giai quyét
xong van dé va khéng con bi chuyén dé anh hudng nita. Kalanick néi véi toi
viéc qua lai v&i chinh quyeén la can thiét va 6ng dang thyc hién nhitng budc
di day ding dan. Tt géc nhin cua Kalanick, toan b m6 hinh kinh doanh ctia
Uber dugc du doan sé thach thitc cac dao luat 16i thoi dwoc xay dung dé bao
vé nhitng nhom 1gi ich hién hitu va ngan can cach tan thay vi mang lai lgi
ich cho khéach hang. Vi du, gidy phép taxi va gia co dinh sé han ché nguon
cung va day gia lén cao — ca hai déu gay thiét thoi cho hanh khach di xe. Vi
Kalanick, dau tranh chéng lai diéu ong cho la bat cong da tré thanh mot
phan cta céng viéc. Trong khi thé gidi nhin 6ng nhu mét ké kich dong, thi
Kalanick xem ban than minh la ngudi di tim kiém sy that.

Vi khong phai 1én lut bay dén Han Quoc vao budi sang mua hé dep troi do,
Kalanick c6 m6t khoang thoi gian trong hiém hoi; 6ng khong phai di chuyén
ngay sang diém dén tiép theo — Hang Chau, cho dén tan ngay hom sau. Sau
khi an hét mon tritng 6p 1ét, 6ng ngdi vao ban may tinh va xem “t6i c6 thé
khuay dong cai gi”.

Va nhu vay, ngay lic d6, Kalanick bat dau ké cho t6i cau chuyén doi 6ng.
Trong hai nam troi, t6i da c6 thuyét phuc vi CEO hgp tac v6i minh dé viét
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mot cudn sach vé Uber. La cdy bt cta td Fortune déong & San Francisco, toi
viét vé nhitng cong ty hang dau & Thung liing Silicon trong gan hai muoi
nam va da viét mot cuon sach vé Apple nam 2012. Sau nhitng bwéc tham do
va ban bac ban dau vé cac budi thdo luan tiép theo, cudi cung 6ng cling mui
long. T6i da 1én ké hoach viét cuén sach du c6 hay khéng c6 Kalanick, va
ong da quyét dinh gbp tiéng ndi ctia minh thay vi git im lang. Nhiéu tuan
tredc do, ong da moi téi cung tham gia chuyén hanh trinh Trung Quéc vi
tam quan trong cta qudc gia nay trong cau chuyén ctia Uber. Kalanick va
cac c6 van da chuan bi twom tat cho chuyén di dé cé dugc nhitng khoanh
khac nhw thé nay, khi mot vi quan 1y day ban rén c6 thoi gian tro chuyén véi
t0i.

Thyc t€, mot khi da néi, Kalanick sé néi khong ngirng. Chiing t6i tiép tuc
cudc noéi chuyén vé chu dé nay vai ngay tiép theo & Trung Quoc va ca khi
cung nhau bay vé San Francisco. Ching t6i néi chuyén trén chuyén bay —
chiéc may bay 1é ra sé chd ong téi Han Quoc — dén thanh pho bién Hang
Chau, noi 6ng gap cac quan ly cap cao cua Uber Trung Quoc cling nhw Jack
Ma, nha sang lap Alibaba va nhan vat cha chét cta thé gigi Internet Trung
Quoc; trong chiéc xe chd 6ng dén mot khach san nghi dudng & vung ngoai 6
Hang Chau; trong chuyén di vé nha gitta thang Bay; trong chuyén di bo kéo
dai ba gio dong ho qua nhitng con dwong & San Francisco; va trong rat nhiéu
cudc tro chuyén chinh thitc va phi chinh thitc sau do.

Cau chuyén vé Uber khéng chi cé Travis Kalanick, nhung 6ng la nhan vat
chinh cta cau chuyén. Thyc té, ban dau Uber khong phdi y twdng cta
Kalanick. Kalanick chi tham gia Uber ban thdi gian trong nam dau tién cong
ty ton tai, thoi diém ong dang lay lai can bang tir 1an khéi nghiép truwéc va
md& rong ctta cho cac co héi khai nghiép tiép theo. Du vay, Kalanick dwgc
biét dén vé&i vai tro nha sang lap Uber, va 6ng la nguoi da dva ra nhitng y
kién quan trong dé bién mot y twéng i thii vi trd thanh dot pha. Ong 1a nim
dam thép cua Uber, la CEO dai dién duy nhat ké tir ngay dau tién Uber dugc
chid y rong rai va bat dau mé rong kinh doanh ra khoi San Francisco. Két
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qua la, Kalanick tré thanh biéu tuwgng ctia Uber cling giong nhuw Steve Jobs
cua Apple, Bill Gates cua Microsoft va Mark Zuckerberg ctia Facebook vay.

Liéu Uber c6 tré thanh doanh nghiép quyén lwc va gia tri nhw nhitng ga
khong 16 cong nghé kia hay khéng phu thudc rat nhiéu vao sirc hit va lyc
day caa vi CEO nay. Trong khoang thoi gian ngan khi Uber di tir y tuwéng
thanh “con ky lan” 16n nhat — mot cong ty khéi nghiép cé gia tri hon 1 ty
do-la, hién twgng tirng rat khan hiém — Kalanick tré nén noi tiéng khap thé
gigi voi su lanh lung, thiéu cam théng va san sang ché giéu nguyén tac cta
bat ky ai. Ong thuc sy 1a mot biéu twgng cho van héa “anh em 1ap trinh” cia
San Francisco, mot thé gigi duwgc thong tri bdi nhitng nam ky su tré thanh
doanh nhan. Lén tudi hon Gates, Jobs va Zuckerberg khi sang 1ap cong ty
ctia minh, 6ng mang hinh dnh md6t quan ly cdp trung trong cong dong khai
nghiép hau bong bong Internet & San Francisco.

Va trong khi Kalanick phai chat vat vGi nhitng cong ty khai nghiép trude do
ctia minh, thdi diém 6ng dén véi Uber that hoan hdo. Nhw Microsoft da xac
1ap cudc cach mang may tinh ca nhan, Apple viét chwong tiép theo cho giai
tri ky thuat s6, va Facebook tao ra nén tang xudt ban quyén lyc nhat thé ky
XXI, Uber thé hién day du tinh chat ctia lan song cong nghé thong tin tiép
theo. La cong ty phat trién trén nén tang di dong, néu khong c6 iPhone thi sé
khong c6 Uber. Uber m@ rong ra toan cau gan nhw ngay ti khi khai dau,
s6ém hon bao gio hét trong thoi dai ma nhitng phan mém déng goi va nhitng
chiéc may tinh to 16n da tré thanh th rat déi binh thwong. N6 la cong ty dan
dau ctia nén kinh té “gig”, sy két hgp thong minh gitta cong nghé vdi tai san
cta nhitng ngwoi khac (xe 0 t6) cling nhw nguon lao dong, trd ho dva trén
chi phi hgp dong tv do va khong phai chiu nhitng chi phi nhan vién dat dé.
Nhitng cong ty “nén tang” nhw vay trd thanh mot thinh hanh khi Uber tr@
nén noi tiéng. Airbnb khong can s@ hitu nhitng ngdi nha dé kiém lgi nhuan
tir viéc cho thué. Thumbtack va Task Rabbit chi 1a hai cong ty két ndi nhitng
nguwoi tim kiém cong viéc trén dy an véi khach hang — va khong phai tuw
minh di thué nhitng nguoi nay.
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Pén cudi nam 2016, Uber dang ditng ¢ nga tw duwong. Ho da thu hit dugc 17
ty do-la tir nhitng nha dau tw ca nhan, dat gia tri 69 ty do-la — mot con so
chwa tirng c6 truede day cua mot cong ty ¢o phan ndi bo van dang trong giai
doan phat trién. Trong vong vai tudn sau chuyén di bao tap cia Kalanick
bang qua nhitng con duwong & Bac Kinh, Uber sé khién nhitng nha phé binh
va nguoi ham mo stng sot bang cach tir bo thi tredng Trung Quoc, quoc gia
ma ban than Kalanick da bo rat nhiéu cong sttc va uy tin, chit chwa n6i dén
sO von ma cac nha dau tw da bo ra. Trong gan hai muwoi nam, Kalanick la
mot doanh nhan chwa tirng dau hang. Tuy nhién, Kalanick da vay co trang &
Trung Quoc va giai thich cho hanh dong ctia minh titr géc nhin thyc dung.
Ong chia sé trén blog tuyén bd vé viéc ban lai Uber Trung Quéc cho Didi,
“La mot doanh nhan, t6i biét rang thanh cong dén tir viéc lang nghe bang cai
dau va di theo tiéng néi cua trai tim.”

Du trdi qua nhiéu bat lgi, Uber dwong nhw van cé nhitng buwdc tién & Trung
Quoc. Cong ty nay da thanh cong don gidn bang cach cé dugc su cho phép
ngam cta chinh quyén Trung Quoc dé van hanh hoat dong, mot ky cong ma
Google, Facebook, eBay, va nhitng cong ty khac khong thé dat dwgc. Du
vay, Uber dang mat mot ty d6-la moi nam & Trung Quoc, va bang cach ban
cho Didi — khién Uber tré thanh c6 dong 16n nhat ctia Didi va cho phép Didi
ngo6i vao hdi dong quan tri cia Uber — Kalanick da chiu dung that bai dau
dén nhat trong sy nghiép va dat dwgc mot trong nhitng chién thang vi dai
nhat ctia 6ng. Ong bat ngd dau tw 2 ty do-la mao hiém vao méot cong ty doc
quyén dang lén cua Trung Quoc tri gia 6 ty do-la. Va véi viéc két thic qua
trinh “chdy mau tién mat” khéng cé diém ding, ong da cai thién tinh hinh
tai chinh cua Uber, don dudong cho dgt niém yét co phiéu Uber tai thi trudng
Hoa Ky.

Kalanick ciing dang ding trudc nga tw dwong. Tw khi 20 tudi, 6ng da 1a mot
doanh nhan thich gy g6, tranh cai va khong gitt mdom giit miéng. Ong da nd
lwe rat nhiéu véi cong ty khéi nghiép dau tién va da that bai. Cong ty cong
nghé thit hai ctia 6ng dat dwgc thanh cong rat khiém ton. Vé&i Uber, 6ng da
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tan hwdng nhitng dinh cao tuyét voi, nhung phai tra gia dit. Ong ciing duogc
moi ngudi trén thé gigi biét dén nhw mot ké khon, mot ngwoi theo chu nghia
tw do vO tam, thach thitc chinh quyén, dwgc ngudng mo vi sw gan li nhung
bi chiti raia vi nhitng chién thuat tiéu tho. Kalanick khong thich hinh anh nay.
Tham chi nhitng ngudi theo ddi 6ng sat sao nhat @ Thung liing Silicon ciing
ngac nhién khi biét rang Travis Kalanick cdm thdy bi hiéu sai.

Tuy nhién, mot diéu khong thé tranh cai rang gio day 6ng la CEO ctia mot td
chirc 16n, mot t6 chitc v6i doanh thu thwong nién 6 ty do-la va c6 khoang
muoi nghin nhan sy. Tham chi 6ng hiéu rang nhitng ngay thang éng chuan
bi mot phan mém, cho cong chiing thir va c6 thé tw do phat biéu y kién caa
minh da qua. La doanh nhan quen thudc vdi viéc “ing tdu” mot y tuwong dé
gidi quyét mot van dé ma khach hang khong biét ho dang gap phai, gio day
ong la tiéu diém ctia mot doanh nghiép 16n. (Cudi nam 2016, Donald Trump
thém Kalanick vao nhém mudi tdm thanh vién trong “Dién dan Chién lugc
va Chinh sach,” mdt nhom c¢6 van kinh té ctia vi tong théng nay. Kalanick
vOi vang ti* nhiém sau khi Trump nham chitc trong boi canh cac nhan vién
va khach hang ctia Uber phan doi viéc Trump bat ngd cam bay dén bay quoc
gia Hoi gido.) Cau chuyén vé Kalanick — va cong ty ctia 6ng — cho ching ta
cai nhin vao nhitng xu hwéng quan trong nhat trong thoi dai dwgc dinh nghia
béi su xuat hién cua dién thoai thong minh, kha nang dé dang tiép can von,
va kha nang tan dung tri tué nhan tao ma nhitng nha khoa hoc may tinh da
mo wdc nhiéu nam trede. Cudn sach nay sé ké cau chuyén vé mot cong ty da
dinh nghia thoi dai d6 cung véi vi CEO phi thudong. Du c6 thé rat khé phan
biét gitta mot ké khon véi ngwdi bi hiéu 1am, nhung hoan toan cé thé giai
thich Kalanick va Uber la ai va cach ca hai dén dinh cao thanh c6ng nhu thé
nao.

Toi gap Travis Kalanick lan dau vao thang Bdy nam 2011, chwa dén mot
nam sau khi ong tr@ thanh CEO cua Uber. Khi d6 quy mo cong ty con nho,
v0i chi vai tram tai x€ limousine va tat ca déu & San Francisco. Tham chi
ngay khi do, Uber da dat dugc sy huy hoang ctia mot cong ty khai nghiép
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San Francisco dang di 1én. Nhung dén hai nam sau Uber méi 4p dung chién
lwgc ctia mdt doi thua canh tranh, cho phép nhitng tai x€ binh thwdng st dung
xe ctia minh dé kiém tién thong qua tng dung Uber. Khi d6 du da rat néi
tiéng, Uber van chuwa di dén giai doan tang trwdng bung no khién cong ty
nay trd thanh mot trong nhitng cong ty khéi nghiép dang gia nhat thé gidi.

Vao bu6i hop do, Kalanick — khi ay ba mwoi tw tudi — ké lai nhitng c6t moc
can ban trong su nghiép cta minh. Sinh trwéng ¢ Los Angeles, ong hoc
chuyén nganh k¥ s may tinh va bé hoc Pai hoc UCLA dé lam viéc cho mét
cong ty co6 tén Scour, khdi dau véi vai nguwdi ban cung 16p. Scour 1a mot
cong ty kiéu Napster — cong ty nay sau doé da bi nganh giai tri kién dén pha
san. Ong sao chép khéi niém chia sé tap tin ctia Scour dé khéi dau mot cong
ty khac — Red Swoosh, vdi y twéng bién “bén nguyén thanh khach hang”
bang cach xay dwng mot phan mém chia sé ngang hang dé cac cong ty giai
tri st dung cho nhitng muc tiéu hgp phap. Sau nam sau, dong ban cong ty nay
cho Akamai — déi tht phan mém théng tri trong linh virc nay, véi so tién chi
da cho Kalanick tham gia cau lac bo danh cho nhitng doanh nhan San
Francisco vira méi “tau thoat” thanh cong, mot sy kién tai chinh mang lai
cho 6ng chut tién.

Trong budi néi chuyén dau tién, Kalanick ké cho t6i nghe cach Uber khai
dau. D6 la mot cau chuyén huyén bi dugc xay nén tu thuce té, loai chuyén ma
phan 16n cac cong ty khai nghiép thanh cong ¢ Thung liing Silicon déu co.
Cau chuyén ké vé viéc Kalanick va nguoi ban Garrett Camp da ndy ra y
twdng xay dung Uber khi khéng thé don taxi trong mot tran bao tuyét ¢ Paris
vao cudi nam 2008. Ho nghi gid nhw c6 cach bién chiéc dién thoai thanh
thiét bi diéu phoi taxi. Kalanick n6i, “Garrett la ngwdi phéi thai y twéng. To6i
la ngwoi xay dung kién tric kinh doanh.”

Ba nam sau, Uber dwgc nhitng khach hang tré rat yéu mén, phan 1én la nam
gi6i — nhitng nguwoi giong nhw Kalanick va Camp, hoi hdp vdi sitc manh
bién chuyén cta viéc nhan nut trén chiéc dién thoai théng minh va cé ngay
mot chiéc Lincoln Town xuat hién truedc ctra nha. Vi méi quan hé mang tinh
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tranh cai gitta Uber va nhitng tai x€ cia minh, vao gitta nam 2011, Kalanick
chon cach nhan manh viéc dng yéu quy nhitng tai xé Uber dén thé nao. Ong
om ho moi khi ho dén tham van phong khiém ton ctia Uber & San Francisco.
Ong ké lai cau chuyén vé cudc khing hoang dau tién ctia cong ty, vao mot
ngay mua thu khi Uber nhan dugc la thu cua Co quan Giao thong D6 thi San
Francisco yéu cau ngting dich vu. Cong ty, khi do6 cé tén la UberCab, quyét
dinh rang chinh quyén thanh ph6 khong c6 tham quyén vi cong ty nay don
thuan chi la mot nén tang cong nghé chit khong sé hitu xe va thué tai xé, va
cling vi cac “doi tac” caa ho lai nhitng chiéc limo, chit khéng phai taxi. “Do
do, ching toi bo chit Cab ra khoi tén thwong hiéu,” Kalanick noi. Va Uber
da phét 10 yéu cau ctua co quan nay.

Kalanick day tw tin vao mua hé nam 2011. Uber da hoat dong & New York
va c6 ké hoach dwa dich vu t6i Seattle, Washington D.C., Boston, va
Chicago. Kalanick khoe khoang vé nhitng thuat toan t6i tdn nam trong cach
tinh ctia Uber vé thoi gian chd xe cho khach. “B6 phan toan” cta Uber, nhw
cach ong goi, bao gom mot chuyén gia xac suit, mot nha khoa hoc tén Itra
va mot nha vat 1y hoc nguyén ti. Ong néi véi tdi ring ho dang cho chay mot
phép toan m6 phong ham Gauss — mot mé hinh xac suat hoanh trang — dé
cai thién nhirng di liéu san c6 tir ban do Google. Kalanick noéi, “Cac con so
wéc tinh caa ching toi wu viét hon Google.”

To6i da lan dau chitng kién sy ngao man cua Kalanick. T6i néi véi ong rang,
toi ting c6 mot y twong cho thi trwong ctia Uber. Gan day, toi da giti mot
nguoi gilt tré vé nha trong mot chiéc Uber, viéc nay rat thuan tién vi t6i c6
thé thanh toan bang thé tin dung tir tng dung Uber va theo doi tién trinh di
chuyén cua chiéc xe trén dién thoai dé bao dam rang ngudi gitt tré vé nha an
toan. Va toi khong phai roi khéi nha dé lam viéc d6. T6i chac rang nhitng
bac phu huynh khac cling muon lam diéu twong tw va Uber c6 thé cai thién
hinh anh ctia minh bang cach tiép thi dén doi twong nay. Kalanick c6 thé
cuoi x0a trwdc y twdng nay. Thay vao do, 6ng da néi thang rang 6ng khong
thich. Y twéng cua t6i khong phit hop véi hinh anh Uber ctia Kalanick, mot
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dich vu sanh diéu cho phép nhitng nguoi dan ong doc than giau co nhu ong
c6 thé dao choi trong thanh pho theo mot phong cach hgp moét. Slogan cua
Uber vao thoi diém dé la “Tai x€ riéng ctia moi ngwdi”. Mot dich vu gitp
phu huynh gtri ngudi giit tré vé nha «? That nghéo nan.

Thoi gian sau, toi thinh thoang gap lai Kalanick ¢ San Francisco, doi khi &
Battery — mot cau lac b an t6i tw nhan béng bay cia cong dong cong nghé
duoc cai tao tt mot nha may da hoa, hodc ¢ nhitng hoi nghi nganh. Khi t6i
néi véi ong trong lic xép hang lay do an sang tw chon rang t6i yéu thich
Uber nhung khéng muoén hay khong cé nhu cau di chuyén trong mot chiéc
xe dat tién, 6ng bao t6i hdy kién nhan, dich vu m&i UberX sé thay doi cach
nghi cua t6i vé Uber.

Va khi Uber da tré thanh mét hién twong toan cau, toi néi vdi Kalanick, qua
email vao dau ndm 2014, ring t6i muén viét mot cudn sach vé cong ty. Ong
phtic dap nhanh chéng theo phong cach riéng rang, “T6i ham md nhitng bai
viét cta anh, va t6i rat thich thd khi anh can nhac viét mot cuén sach vé
Uber. Tuy nhién, theo y t6i, gio chwa phai thoi diém dé lam viéc do6. T6i
khong chac anh c6 tiép tuc viét hay khong, nhung toi sé bao nhitng ngudi toi
biét khong hop tac vdi anh néu anh van kién quyét gitt y dinh. T6i sé tim
mot tac gia khac dé viét mot cuén sach dugc ching téi cho phép va c6 day
du thong tin tv ching t6i dé canh tranh v&i cudn sach cua anh. To6i khong
thich cach tiép can nay, nhung day la van dé ma t6i phai hanh dong quyét
liét.” Ong két thic 14 thw bing cau, “Cam on. T.”

T6i cdm thady minh c6 mot khai dau tét, it nhat la & khia canh nhin nhan con
nguoi that cia Kalanick. Ong khong tra 15i, theo cdch ma nhiéu CEO khéc
sé lam, v6i dap 4an mang tinh ngoai giao nhw hai bén cé thé tro chuyén vao
thoi diém t6t hon. Ong de doa sé chén vii dy an cua ti néu toi dam thach
thirc ong.

T6i van giir lién lac véi Kalanick, va cudi cung o6ng da thay doi y dinh hgp
tac vai toi. Khi Uber trd nén 16n manh hon, cang nhiéu anh mat sat sao theo
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doi cong ty, dac biét v6i nhitng buéc di sai lam khién hanh khach va tai xé
cau gat. Nhitng doi tha c6 von dau tuw 16n cling xuat hién & nhitng thi tredng
ma Uber dang kinh doanh. Bao gom Lyft va Juno & Hoa Ky, Gett & chau
Au, Didi & Trung Qudc, GrabTaxi & Pong Nam A, va Ola & An 6. Tat ca
déu huy dong duwgc nhitng khoan tién khong 16, doi khi tir nhitng nha dau tw
da gép von vao Uber. Kalanick va nhitng c6 van day dan kinh nghiém ma
ong da thué dan cam thady ca tinh thich gay go cua 6ng da khién ho mat di
nhiéu 14 phiéu: nha dau tw, quan chitc chinh quyén, tai xé, khach hang tiém
nang va khach hang hién tai. Vi du, nguoi dan My thinh thoang van tir choi
dung Uber vi cong ty nay st dung cac chién thuat va thai do thé 16 véi phu
nit. Cudi cung, Kalanick quyét dinh ké cho t6i cau chuyén cta 6ng, nhung
theo cach caa toi, khong phai cach ctia 6ng. T6i c6 thé ti€p can ong va
nhitng quan 1y khac cia Uber, nhung toi sé 1a ngudi ké cau chuyén.

Ciing nhu bat ky cong ty nao khac, Uber van dang trén da phat trién. Nhung
du chi méi ton tai vai nam, né da khéo léo xay dung duwgc mot hé tw twéng
van hoa thoi dai va tham gia vao nhom nhitng doanh nghiép tinh anh s& hitu
ten thuwong hiéu dugc khach hang st dung nhw mot dong tu.

Nguai tiéu dung nhanh chéng chap nhan Uber vi n6 rat dé sit dung. Moi khi
cong ty tham gia mot thi truong ma@i — vao cudi nam 2016, né da van hanh
tai hon 450 thanh pho & 73 quoc gia — nhitng nguwdi dung lai s6t sang thao
luan vé kham phda ctia minh nhw thé tim ra th gi d6 méi. Khong giong nhw
nhitng nguoi ché bai Twitter rang ho khong thay ich 1gi gi, hay nhitng nguoi
ngo vuc Snapchat vGi niém tin day vo ly rang ho qua gia dé hoc, Uber hap
dan véi tat ca nhitng ngwoi séng trong thanh phé hay khu vue 1an can, chi
can ho cé6 mot chiéc dién thoai di dong. Khach hang méi cai dat ing dung,
dién thong tin thé tin dung (ca nhan hoac doanh nghiép, tuy ho chon), va sau
d6 goi mot tai xé. Phan mém dinh vi dugc yéu cau dén tir dau vi dién thoai
thong minh cta khach hang cé gan chip GPS (va nhitng cong nghé cam bién
khac). Uber stt dung céng nghé d6 dé dinh vi tai xé gan nhat. Khach hang
nhanh chéng thich thd véi viéc buwéc ra khoi mot chiéc xe Uber ma khong
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phai tra tién vi Uber ty dong tinh phi vao thé ctia ho va tra cho tai xé& mot
khoan tién. Cach thirc gio day da pho bién véi rat nhiéu nguoi tirng la mot
phép mau véi nhitng khach hang lan dau st dung — va nhitng thang ngay mo
mam tim tién mat hay thuyét phuc tai xé nhan thanh toan bang thé da qua.

Du khéi dau bang viéc cung cdp dich vu & khu vuc thanh thi danh cho
nhitng anh chang thich khoa trwong rang rinh tién trong tui, Uber biét rang
khong ton tai nhitng bién gidi nhan khau hoc. Uber rat hap dan véi nhitng
phu nit doc than v6i mong mudn c6 mot chuyén di vé nha an toan va co thé
truy lai di¥ liéu hanh trinh. Ngwoi 16n tudi cling cé thé st dung dich vu nay
dé dang nhu thanh thiéu nién. UberPool, mot dich vu dung chung xe, khién
Uber tré nén kha dung véi tat cd moi ngwoi khi chi phi con ré hon vé xe
buyt. Cong ty nay con tuyén b6 rang dich vu ctia ho da tré thanh mot san
pham xa hdi. Vi duy, né la gidi phap cho nhitng tredng hop lai xe khi say
rwvou. Uber nhanh chéng tan dung con gian dit toan qudc cda nhitng cuwu
chién binh that nghiép bang mot chwong trinh tuyén dung cyu chién binh
lam tai xé&. Pa c6 hon nam muoi nghin nguwoi dang ky.

Uber da thyc hién 10i hita chuyén dich xa héi. Bién hinh la cong ty da thay
thé hé thong tong dai vo tuyén taxi cli k§ bang mot chwong trinh yéu cau tai
x€ san sang don khach dwa trén thuat toan. Mot vai dich vu taxi da xay dung
nhitng &ng dung dé dap tra lai chwong trinh nay. Nhitng noi cong ty c6 quy
mo dua 16n, & tat ca nhitng thanh pho 16n ma no6 hoat dong, hé thong nay hiéu
qud dén noi hanh khach bat dau nghi dén nhitng diéu khong tweng: khong
can s& hitu xe nita. Gidc mo dung chung xe ctia Uber ciling c6 thé gitp loai
bé tinh trang ket xe. Néu moi ngwdi khong s& hitu xe riéng va di chung xe
v6i nhitng ngwoi khac nhiéu hon, it nhat trén ly thuyét, duwong phé sé vang
xe hon. Néu tam nhin xe ti hanh tré thanh hién thuwc — va Uber dang dau tw
rat nhiéu tién vao cong nghé nay — nhitng con duwong c6 thé trd nén vang vé
hon rét nhiéu.

Du vay, chiing ta thwong dé dang mo twdng vién vong bdi 16 hita ctia Uber,
va Uber thwong lam vay. Viéc s@ hitu xe khong gidm & Hoa Ky vi sy troi
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day ctia xu hudng di chung xe hay bat ky 1y do nao khac. Theo dit liéu cia
Cuc Thong ké Hoa Ky, ty 1é ho gia dinh khong c6 xe gidam tr 21,5% nam
1960 xuéng 9,1% nam 2010, nam Uber khdi dau. B6n nam sau, theo thong
tin md&i nhat, ty 16 nay van giit nguyén. Ciing theo nguon thong ké nay, tinh
hinh dién ra twong tw véi so lwgng bién s6 xe: con s gia tang bon triéu xe tw
nam 2014 dén 2015. Bén canh dé, nam 2016, Trung tam Nghién cttu Pew
bao cao rang trong khi 51% ngwoi My titng nghe noéi dén khai niém chia sé
xe, chi 15% st dung nhitng dich vu nhw Uber va Lyft, va c6 33% chwa quen
stt dung dich vu nay. Nhitng khao sat nay cho thiy rang Uber da tao ra mot
anh huwdng cé y nghia 1én cudc song caa thanh nién & khu vuc thanh thi
nhung chwa tao dwgce sy thay doi xa hoi ma ho tirng tuyén bo.

Uber khong mang lai mot co héi méi cho cac tai x€, ma la mot thach thirc.
Trd thanh tai x€ cda Uber rat dé. (Dé chitng minh diém nay, t6i da thi lam
tai x€ ctia Uber khi thyc hién nhitng nghién cttu cho cudn sach nay.) Va no
mang lai sy tw do toi thwong cho nhitng ngudi tai xé. Ban mudn kiém thém
chut tién khi ranh r6i u? Chi can m@ ng dung ra va cho dgi yéu cau dau
tién. Trong giai doan kinh t€ suy giam, Uber 1a chiéc phao cttu sinh cta
nhitng nguwoi c6 gang muu sinh qua ngay. Cung lic d6, Uber da khong
nging giam gia dé xay dung moi quan hé chat ché véi hanh khach. Két qua
la no6 lién tuc khuay dao nhom tai xé, tao ra mot chu ky tuyén méi tai xé vo
tan. Lai xe trén nén tang Uber cé thé 1a mot cach tuyét voi dé kiém tién udng
bia. Nhung rat kho dé kiém séng toan thoi gian tr do.

Mat trai thanh cong ctia Uber ciing rat dang ban. Co6 gi d6 hoi dang sg khi
buwéc 1én xe ctia mot ngwdi la mdt, du khong giong taxi, nhitng chuyén xe
Uber c6 thé truy ra dau vét. Cau chuyén vé Uber la mot cau chuyén hai mat
khong ngirng nghi: kha nang truy lai dit liéu chuyén xe tao cam giac thoai
mai nhung cling mang lai rai ro vé khad nang bi theo d6i. Hay nghi xem:
hanh khach g6 dia chi nha cia ho vao ttng dung Uber nghia la it nhat da noi
cho tai x€ Uber biét ho & dau. Thuc t€, moi khi cé tai x& Uber bi budc toi
hiép dam, bao chi toan cau khong bao gio bé qua tin titc nay. Thoi gian dau,
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Uber 4p dung chién thuat “tang gia gio' cao diém” nham thu hit nhiéu tai xé
ra duong hon. Nhitng nguoi cé kién thitc vitng chac vé quy luat cung cau
thira hiéu — sy khan hiém lam tang gia va dan dén nguon cung tang lén —
cach lam nay khién hanh khach d6i mat véi mic gid cao, ddc biét trong
nhitng tran bao tuyét va nhitng tham hoa ty nhién khac. (Viéc Kalanick bao
khach hang Uber dirng phan nan nita cling khong gitp ich gi cho tinh huéng
nay.) Thuec t€, khi Uber phat trién tir mot hién twgng sang mot doanh nghiép
da xac 1ap vi thé, moi budc di ctia n6 déu gay tranh cai. Tiéng tam phi
thwong cia ho nhanh chéng nhwong cho cho hinh anh ctia mét cong ty tu
xem minh ding trén phap luat. Nhitng tai xé chuyén rat nhanh tir viéc yéu
quy Uber vi c6 thé thu tién bé tdi sang phan nan Uber tra cho ho it tién hon
va khong cung cap cho ho lgi ich day du cia mot nhan vién lam thué. (Gan
400.000 tai xé ¢ California va Massachusetts da tham gia mot vu kién chung
nham vao Uber, va Uber dong y dan xép véi khoan tién 100 triéu d6-la. Sau
d6é, mot tham phan lién bang tir chdi hoa giai va tri hoan giai phap cho vu
kién.) Tat ca déu dién ra trong khoang thoi gian hai nam, bat dau vao giita
nam 2013, khi UberX lan dau di vao hoat dong.

Tat nhién, trung tdm cta cau chuyén la Travis Kalanick, nguwdi da dinh nghia
hinh dnh doanh nhan k¥ su trong thap ky thit hai ctia thé ky XXI. Kalanick
khac véi thé hé ty phu thit nhat cia Thung liing Silicon, va Uber la mét cong
ty cong nghé khac biét. Google, Facebook, Twitter va cac cong ty khac la
cong ty “Internet” thuan tiy. San pham cta nhitng céng ty nay chi ton tai &
hinh thitc k¥ thuat s6. Tw thud so khai, Uber da la mot cong ty cong nghé
Internet cung toén tai vdi tai san hitu hinh la nhitng chiéc xe. Biéu hanh Uber
doi héi ngwoi thanh thao khoa hoc may tinh va nghé thuat van hanh nén kinh
té cong nghiép, bao gobm ca nganh logistics.

Uber va CEO ctia n6 ép budc ca nhitng nha dau tw thanh cong suy nghi khac
vé cach cuc dién dang thay d6i. Yuri Milner, nha dau tw Nga xuat than la nha
vat ly hoc, da dau tw 200 triéu do-la vao Facebook khi cong ty nay con non
tré va thu vé khoan 1ai nhiéu ty do-la n6i: “DPau tw nghia la phdi nhan ra mot
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hinh mau. Héa ra, Uber 1a mot hinh mau khac. T6i thay phan 16n cac doanh
nghiép Internet thuan tiy da ton tai trwedc khi Uber bat dau. Co ché thong
thwong 1a cac 1ap trinh vién lam viéc nhiéu nam trong mot moi treong tach
biét, khong c6 twong tac vdi thé gidi vat chat, quan chivc chinh phu hay cong
ching. Sau d6, mot mo6 hinh kinh doanh m@i ra doi. Mot mo hinh két hgp
tryc tuyén va ngoai tuyén. Mo hinh nay can mot nha sang lap kiéu mai. N6
can mot nguoi co thé twong tac voi thé gidi bén ngoai. Travis la mot chién
binh. M6 hinh nay hoan toan khac biét.”

Kalanick dwa ra mot thuat ngit dé gidi thich cho nhitng budc tién day mau
thuan cta Uber. Ong goi n6 1a “bit va nguyén t”, nghia 1a sy két hop chit
ché phan mém véi thé gidi vat chat. Ty than 6ng da la sy két hgp d6: mot
hoc sinh mé toan thoi trung hoc, mot ga 1ap di c6 thé chai véi nhitng dita tré
sanh diéu, mot ky st may tinh véi tai nang thién bam.

Vi Kalanick, Uber cling la nhitng trdi nghiém dinh cao ctua 6ng trong vai
tro mot doanh nhan, la téng hgp cua tat ca that bai va thanh céng — cong véi
may man ddang noi, ding lic thwong thay. Paul Sagan, CEO ctia Akamai,
cong ty da mua lai Red Swoosh cta Kalanick, da quan sat vi CEO ctia Uber
t* xa trong nhiu ndm. Ong goi Kalanick 1a “Goldilocks ctia nhitng doanh
nhan Thung liing Silicon.” Sagan n6i rang cong ty dau tién ctia Kalanick —
Scour, qua citng. N6 la mot ng6i sao vut sang va chgt tat day ngoan muc.
Red Swoosh lai qua mém. Cong ty do la thanh qua ti* niém yéu thich caa
Kalanick chi rat kh6 dé tré thanh mot cong viéc kinh doanh. “Uber thi vira
thich hgp.”

Tat nhién, “vira thich hgp” la cach néi khiém ton. Thung liing Silicon luon
day ray nhitng ngudi no lywc, mo mong, nhitng nguwdi ludn tin chac rang ho
sé thay doi thé gidi, hién thuc héa nhitng sy giau cé chwa dwgc kham pha va
khac tén minh lén nhitng twgng dai do cua sitc manh cach tan va dot pha.
Hau nhw khong ai trong sé do sé thanh cong. Cac nha dau tw mao hiém hoai
nghi cap quy vi biét rang: dau tv mao hiém dwgc xem la rat thanh cong néu
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chi mot trong muwdi khodn dau tw sinh 10i. Diéu nay cé nghia 1a ho chap
nhan chin that bai con lai.

Uber khi d6 thach thirc tat ca nhitng bat 1gi cho du diéu gi xay ra sau d6. N6
da xay dung thanh cong mot doanh nghiép toan cau to 16n tao ra nhitng tac
dong tan pha 1én cac tay choi ctra trén — tir nhitng cong ty taxi dén cac dai ly
cho thué xe. Van hanh theo cuén cam nang it nhiéu do chinh minh soan ra,
Travis Kalanick thach thitc moi bat lgi. Cling la mot sinh vién bé d& viéc
hoc nhu Steve Jobs, Bill Gates va Mark Zuckerberg, nhuwng khong giong ho,
ong ném trai that bai trwdc roi méi di qua nhitng thanh cong khiém ton. Ong
buwdc 1én san dién thé gidi khi da la mot ngwoi tirng trai, chitng chac ch
khong phéi nhitng ga tré tudi 16ng ngéng, nhung 6ng cling coc can hon va
nhiéu kha nang tham vong ciing 16n hon. Cling nhw moi cau chuyén thanh
cong, con dwong cua Kalanick khong bang phang, va quyeén thong tri cac thi
treong dugce chon ctia Uber hoan toan khéng chac chan. Thuc té, trong
nhitng thang dau nam 2017, Kalanick phai d6i mat v&i nhitng cudc khing
hodng mdi gan nhw moi ngay: cac phan nan vé van nan phan biét gidi tinh
trong doi ngii k¥ sw ctia Uber, mot doan phim 6ng mang nhiéc mot tai xé
Uber lau nam, mot vu kién budc t6i Itra ddo tov don vi xe tv hanh caa
Google, viéc Uber st dung nhitng tha thuat phan mém dé né tranh quan
chitc hanh phap & nhitng thi tredng né hoat dong bat hgp phap.

Du vay, Uber van la cau chuyén ctia thoi dai: vé sitc manh bién chuyén cta
cong nghé, khong duy tri dugc hoat dong thué nhan vién dai han, co hoi bén
trong Thung liing Silicon va cac cong dong ao thich bién nhitng y twéng vun
vat, sy can dam va tri tué thanh nhitng tai san kéch xu.
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Chuong 2
BANH XE HOC TAP

Véo gitta nhitng nam 1990, co s& day nang cua Dai hoc California, Los
Angeles ndi tiéng vi nhiéu ly do. Boi bong da va bong ro6 Bruins la nhitng
doi tha khé nhadn lau ndm. UCLA ty hao véi treong dao tao lam phim hang
nhat ctia minh, toa lac ngay phia sau Hollywood. Trung tdm y té ctia truong
cling thudc tam c& thé gidi, c6 1é vi c6 rat nhiéu ngwdi giau co va noi tieng
song & Nam California. Tuy nhién, tht ma UCLA khéng cé la mot vuon
wom cho nhitng ga lap di dam mé may tinh thanh 1ap cac cong ty khai
nghiép. Trung tam cta thé gidi khoa hoc mdy tinh nam cach dé 560 km vé
phia Bac — Thung liing Silicon, tdm chan ctia né nam trong co s& cdia Dai
hoc Stanford & Palo Alto. Hai cyu sinh vién Stanford la Jerry Yang va David
Filo da xay dung Yahoo, mot trang thong tin tim kiém cac trang mang tirng
cuc ky pho bién. Larry Page va Sergey Brin la hai sinh vién da t6t nghiép
Stanford, titng choi dua vdi nhitng thuat toan dé sau do tao ra Google. Hau
hét nhitng nha dau tw mao hiém hang dau thé gidi dau tv vao cac cong ty
cong nghé chwa dugc kiém chitng déu c6 van phong trén duong Sand Hill &
Menlo Park, cach khudn vién Stanford vai phut di bo. Sy gan giii dia ly nay
khong phai ngau nhién: cac nha dau tw nhan ra gia tri cia viéc ¢ gan nhirng
con nguwoi dang mo mong vé cac y twéng cé thé dau tw & nhitng treong hoc
khoa hoc may tinh va k¥ thuat ctia Stanford.

biéu nay khong c6 nghia la cac chwong trinh dao tao cia UCLA chi cha
trong ky thuat. Trong nhiéu thap nién, dai hoc nay da cho ra doi nhiéu nha
khoa hoc tén lira, nhitng k¥ sw phuc vu trong nganh cong nghiép quéc phong
va hang khong phét trién sau Thé chién thit II. Va né cling danh dau thanh
twu rieng cua minh trong lich sit nganh may tinh. Nam 1969, nhitng nha
khoa hoc may tinh lam viéc trong mot can phong ¢ Hoi truong Boelter, toa
nha gidng day nganh k¥ thuat cia treong, da gui di thong diép dau tién qua
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mot mang luwGi truyén thong do chinh phu cdp quy goi la ARPANET. Tw tin
hiéu dau tién do gitta hai “nit” trén mang lwdi — mit nhan nam & Stanford —
Internet da ra doi.

Hai muoi nam sau, sy kién lich st d6 don thuan chi la mot cau chuyén ké
vOi cac sinh vién nganh may tinh cuia UCLA, ngay ca khi cudc cach mang
md&i nhat cta Internet — World Wide Web, da san sinh ra rat nhiéu nhitng
cong viéc kinh doanh sinh 16i. Nhwng nhitng 1dp trinh vién phan mém tré
tudi nay biét ho dang trai nghiém mot cong ty doc dao khac va dé la noi
thich hgp dé cé thé choi dua cung nhau. Noi do, cling nam trong Hoi truong
Boelter, la Hiép hoi Cit nhan Khoa hoc May tinh (UCSA) cuaa truong. Theo
10i Michael Tood, mot thanh vién hiép hdi vao gitta nhitng nam 1990, dé la
mot dang “cau lac bo”, noi ma nhitng sinh vién cung chi hwéng cé thé thw
gian cung nhau sau gio hoc, choi dién tit va n6i chuyén vé may tinh. Cau lac
bd cling gitip “xay dung ho so tuyén dung”, Todd nhé lai, mot dau hiéu cho
thay k¥ nang citng va ky nang mém déu quan trong khi mot ngwoi tré tudi
tim viéc.

Vi can phong chita day cac trang thiét bi may tinh va nhitng chiéc ghé di-
vang 16n x6n khong dong bo, hiép hoi nay van hanh nhw mot hoi sinh vién,
va tinh cdm nay cang gan bo béi sw khan hiém nit gigi. Cac sinh vién nay
nhanh chong tr@ thanh nhitng ngudi ban. Ilya Haykinson, t* Mat-xco-va di
cw dén My khi con nho, 1a ban ctia Todd — dén tir Hat Marin, mot khu ngoai
0 phia Bac San Francisco. La nguwoi huéng noi, Haykinson nhé lai khoang
thoi gian hoa nhap vui vé vdi dam dong ¢ UCSA. Luc do, nguwoi ban cung
16p Dan Rodrigues la chu tich cau lac bg. Hai thanh vién khac la Vince
Busam, mét nguwoi rat dam mé béng chuyén, séng chung ky tic xa véi Todd,
va Kevin Smilak, cu dan Bay Area.

Chang sinh vién sau do6 tré thanh thanh vién noi tiéng nhat ctia cau lac bo
ngay canh dé. Travis Kalanick, dén tit Thung liing San Fernando gan dé va
theo hoc ca hai nganh mdy tinh va kinh doanh, nhanh chéng bi hit vé cau
lac bo. Kalanick n6i rang 6ng cam thay than thiét vGi cac thanh vién cau lac
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bd hon ca nhitng ngudi ban ky tiic xa. Ong nhé lai: “Téi danh phan 16n thoi
gian ¢ d6. Ching t6i cung nhau choi tro Double Dragon” — mot tro choi doi
khang noi tiéng tir nhitng nam 1980 lic d6 duge chuyén tir may choi dién t
sang may tinh ca nhan. Nhitng may chu ¢ cau lac bo may tinh, thugc s& hitu
cta khoa Khoa hoc May tinh, cho phép cac thanh vién cau lac bo st dung
mot ki thuat két noi goi la giao thitc chuyén tap tin, hay FTP, dé tim kiém
nhitng chwong trinh nam dau dé trén Internet. Kalanick nhé lai: “chiing t6i
tim kiém nhitng tap tin mp3 trén cac trang FTP” — nhitng tap tin nén nhac ky
thuat so Ivu tri trong mdy tinh — “va gidi nhitng cau dé dong nao ky quai,
nhitc 6c. Bo la nhitng gi chung toi da lam.”

Bat chap sy phat trién nhady vot ctia nhitng cong ty Internet phia Bac, cau lac
bd mdy tinh dudng nhuw chi quan tam dén niém vui va nhitng tro choi. Chinh
trong boi canh nay, Busam ndy ra mot y twéng vao mua thu nam 1997. Vao
thoi diém do, tat ca may tinh trong ky tic xa cia UCLA déu st dung hé diéu
hanh va két n6i v&i nhau. Ngac nhién thay, it nhat theo nhitng tiéu chuan sau
dé, thiét 1ap mac dinh cua nhitng chiéc may nay cho phép ho khong chi giao
ti€p ma con cé thé chia sé nhitng tap tin lwu trit trén may cho nhitng nguoi
dung trong mang lwdi ma khong can mat khau. Kalanick néi, “Lic dé tuong
Itta chwra ton tai.”

Tinh trang 16ng l1éo nay tao ra mot co hoi. Busam nghi rang sé rat thu vi néu
c6 thé xay dung mét chuwong trinh ti dong tim kiém cac tap tin da phuwong
tién trén tat cd may tinh néi mang va sau do liét ké ra cac két qua. Ky thuat
nay da qua quen thudc vai bat ky ai stt dung cong cu tim kiém dé tim thong
tin hay céc trang giai tri. Dy dinh ban dau don thuan chi la mé phéng hanh
vi trao tay nhau nhitng album nhac thuong thay ctia cac sinh vién. Todd,
ngwoi giip Busam viét nhitng doan ma dau tién, cho biét: “Chung to6i bat
dau tim nhac va nghe trong phong ky ttic xa ctia Vince.”

B0 db6i nay 1é ra chi c6 thé hoat dong bén trong mot ky tic xa dai hoc, nhung
nhg sy than ky ctia mang két noi — diéu bat kha thi tridc khi xuat hién tin
hiéu ARPANET dau tién tir Hoi truong Boelter — ho da ti€p can duwgc so
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lvgng khong 16 nhitng chiéc may tinh cia UCLA. Todd la diéu hanh vién hé
théng, mot vi tri ban thoi gian cho phép dng tiép can vao mang ludi. Ong va
Busam nhan ra rang néu chwong trinh nay c6 thé tim kiém cac bai hat khap
noi trong ky tic xa, thi né cling c6 thé lam vay & nhitng ky tic xa khac va
tham chi & cac truong dai hoc khac. Thuc té, n6é c6 thé chay trén moi chiéc
mdy tinh két noi Internet. Nghia la néu ca hai c6 thé xay dyng va tung ra
mot dich vu nhu vay, né sé tré thanh cong viéc kinh doanh dugce xay dung
trén nén tang tich liy mot lwong 16n thinh gid cé hiéu biét vé may tinh va
yéu thich am nhac. Vai ngwdoi ban khéc trong cau lac bo biét dwge kham pha
ctia bo doi nay, va dén thang Mwoi mot nam 1997, Smilak, Rodrigues, va
Jason Droege da tham gia cung Todd va Busam dé tim kiém co hoi phat
trién mot cong ty tr y twdng tim kiém tap tin am nhac. (Kalanick, khi dé
dang & Portland, Oregon, tham gia dgt thyc tap véi ga khong 16 ban dan
Intel va do d6 khong tham gia nhom sang 1ap ban dau.) Nhom nay khong cé
nhiéu kinh nghiém kinh doanh, nhung c6 tai dat tén mot cong ty méi. Ho dat
tén no la Scour, mat cai tén hay cho cong cu mo mam trén mang lwdi cac tap
tin nham tim kiém tap mp3 — va sau d6 la nhitng tap tin video.

Du vay, ban dau, Scour.net giong mot duw an sinh vién hon la mot cong ty
ding nghia. Trong ky nghi dong, cd nhém tap hop nhau lai dé phat trién
nhitng doan ma 1ap trinh. Ho tdp trung & Walnut Creek, California, tai nha
bd me cua Smilak gan San Francisco, noi cd nhom ddt nhitng chiéc may tinh
trén chiéc ban choi béng & phong khach gan ho boi. (B6 dugng ctia Smilak
— James Umphrey, tré thanh nha dau tw dau tién cta Scour khi gép vao do
vai ngan d6-la. Mot ngudi ban ctia bd Dan Rodrigues ciing gop tién dau tw.)
Ban dau, nhém Scour gan nhw khong bo ra dong nao dé khai sy cong ty.
Vao dau nam 1998, khi quay tré lai UCLA trong nam hoc tiép theo, ho xay
dwng mot trang web thudc quyén s& hitu cia UCLA vi chay trén mang cta
vién dai hoc nay va mang tén mién: sour.cs.ucla.edu. Pau nam do, ho cling
md& rong nhom cot 16i, két nap thém Haykinson.
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Chang sinh vién trd thanh thanh vién tht bay cua nhom la Kalanick. Anh
chang khong cé mat trong thoi gian dau vi ban thuce tap ¢ Intel. Kalanick rat
than v6i nhom sinh vién khéi xwéng Scour, ddc biét la Rodrigues, nguoi len
ké hoach cung Kalanick tham gia dot thuc tdp & Intel nhung sau d6 doi y &
lai Los Angeles. Kalanick sg minh sé bi b6 roi va n6i cho Rodrigues biét
diéu do6. “Toi hoi phat y mot chut, va phan ng kiéu: ‘That sao anh ban? Toi
muon la ngwoi trong cudc’,” Kalanick nhé lai. Nhwng 6ng da khong tham
gia vao du an Scour cho dén cudi nam hoc vi phai trdi qua mét dgt thue tap
khac vao mua hé nam do6, lan nay la mot dv an thudc nganh dién & Los
Angeles v6éi Tap doan Tv van Boston. Pay khong phai lan cudi clung
Kalanick do dv tru6c mot cong ty khéi nghiép dang 1én vi ban can nhac
nhitng lwa chon ctia minh; 6ng lai hanh dong nhw vay mot thap ky sau — vao
luc Uber ra doi.

Scour la mot vi du hoan hdo vé diéu ma sau do6 Kalanick goi la si phu hop
san pham-thi tredng, mot khai niém thuy t6 ctia nhitng doanh nhan ¢ Thung
lting Silicon. Mot vai céng ty khai nghiép phat trién mot san pham bong bay
ma khong ai muén. Nhitng céng ty khac theo dudi thi trudng 16n nhung lai
khong c6 gi dé chao hang. Scour la mot trang web dé st dung dé tim kiém
va liét ké cac tap tin nhac san c6 trén mét mang lwdi, diéu rat hap dan véi
nhitng sinh vién dai hoc muén nghe nhac nhung khong du tién dé mua dia
CD. Scour hwdng dén viéc xay duwng mot lwgng thinh gia 16n hap dan vé mat
thwong mai vGi nhitng cong ty giai tri, c6 thé trong vai tro mot cong cu chiéu
thi hodc mo6t nén tang ban hang. Scour khong s& hitu san pham thu hut
nguwoi dung — nhitng bai hat ma ho da mua. Thay vao do, dé la mot vi du so
khai ctia mot “nén tdng” tan dung tai san cda nguwdi khac dé thu vé cac lgi
ich thwong mai. Cac tap tin am nhac ctia nguwdi dung Scour ciling giong
nhitng chiéc xe ctia cac tai xé Uber, du rang Uber thanh cong hon Scour rat
nhiéu.

Danh tiéng cta dich vu Scour nhanh chéng lan truyén va né chinh thitc tré
thanh mot cong viéc kinh doanh. Droege, khi do la sinh vién nam thit tw
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nganh may tinh tirng theo hoc nganh quay phim ¢ UCLA, nghi rang day la
mot cong viéc kinh doanh truyén thong tiém nang. Droege cho biét, “Chting
toi thue sy chi ngoi trong ky tic xa doi theo thit nay 16n 1én tirng ngay. Co
khoang 11% sinh vién ¢ Berkeley la ngudi dung Scour trong vong sau thang
ké tir khi ra mat. Dich vu nay nhuw thé mét tro vui cia dam sinh vién, va lyc
lvgng an ninh IT cua ky tic xa khéng nhan ra sy ton tai cia mdy cht. Vao
thoi diém d6, dung lwgng bang thong noéi trén c6 thé khién ban tiéu ton
khoang 20.000 do6-la mot thang.”

Thue té, Scour phat trién qua nhanh dén noi nhitng ngudi sang 1ap phai doi
mat véi mot lwa chon kho khan: di hoc hay lam kinh doanh. “Rat khé ngoi
trong 16p vat 1y khi chwa nhiéu sinh vién c6 dién thoai di dong, con dién
thoai cua ban ctt lién tuc rung lén vi nhitng may chua ¢ San Jose bi qua tai,”
Haykinson noéi. “Cudi cung, chuyén dé gay siic ép rat 16n. Vai ngudi trong
sO0 chung t6i khong dén 16p nita.” Sy phan cong lao dong dugc an dinh vao
cu6i nam 1998. Rodrigues, sau d6 la cha tich ctia Scour, 1a mdt doanh nhan
ban ron va rat thich &p dung céac bai hoc tir nhitng cuén sach kinh doanh ma
ong da doc. Smilak va Busam viét phan mém. Todd quédn ly may chu.
Droege diéu hanh viéc quang céo, ban dau la ban nhitng banner quang céo.
bén khi nhém nay roi khoi ky tic xa cia UCLA va chuyén sang mét can ho
0 Westwood do Todd va Rodrigues thué, Kalanick cling bo hoc, tham gia
nhom va chiu trach nhiém hoat dong tiép thi cling nhw mot nhiém vu khac
hét sttc quan trong trong sudt sw nghiép cua 6ng: gay quy. Thyc t€, du rat
ranh vé cong nghé nhung chwa bao gio Kalanick dong vai tro 1ap trinh vién
chinh. Vai tro ma ong theo dudi trong nhiéu nam la kinh doanh.

bén dau nam 1999, Scour da bat dau tréng giéng mot céng ty, ngoai trir
chuyén dwgc diéu hanh béi mot nhém sinh vién bo hoc lam viéc trong mot
can ho chat chdi ké bén trwong dai hoc tredce kia ctia ho. “Ching t6i c6 muoi
ba ngudi lam viéc trong van phong bay day mdy tinh”, Haykinson chia sé.
Sau nay, Haykinson tr¢ thanh giam doc ky thuat ctia dich vu g®i tin nhan
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Snapchat. “Moi khi ai d6 st dung 10 vi s6ng, ching t6i phai tat man hinh dé
cau chi khong bi chay. Diéu nay c6 phan hai hwéc.”

Xudt than nhém Scour la nhitng doanh nhan “phi phap”, cho du la chiém
dung mang lw6i cia UCLA hay xay dung mot tai san tri tué dwa trén th ma
ho khéng s& hitu, viéc nay da khac mot dau an l1én cong ty va nhitng nguoi
sang lap. “Chuang t6i biét rang néu chi lam nhitng diéu v6 hai va gidi luon
lach, s& khong ai trirng phat chiing t6i,” Droege néi. Ong 1a thanh vién duy
nhat ctia nhém sau do6 gia nhap Uber véi Kalanick. “Chung t6i nhan ra cach
dé bé cong luat 1€, mién sao hanh dong d6 khong anh hwéng dén bat ky ai.
Nhuwng chiing t6i dang stt dung hé théng nay dé lam 1gi cho ban than. Va do
do, ching t6i c6 gang moai luc lai di sdu hon mot chit.”

Dbé di sdu hon, Scour can thém tién, va nhitng nguwdi sang 1ap nhanh chéng
huwéng tdm mat ra khoi ban beé va gia dinh. B6 duwgng cia Smilak da dau tw
thém 150.000 do-la, nhuwng bay nhiéu khong da dé chi tra cho ban than ho va
thué mot khong gian may chu. (Chay trén mang lwdi cia UCLA khong con
la lya chon nita.) Todd c6 mot ngwoi ban hoc khoa may tinh ctia UCLA tén
la Francesco Fabbrocino, nguoi sau dé tr@ thanh ban cung phong cua ong.
Fabbrocino lam viéc cho cong ty kh&i nghiép Internet & Beverly Hills la
Checkout.com, cong ty thudc quyén kiém soat cua dai dién Hollywood
Michael Ovtiz va Ron Burkle, nhitng nguoi da kiém dwoc hang ty do-la tw
nganh kinh doanh siéu thi. Cling nhw nhiéu ngwoi khac trong thoi ky nay, ho
rat hitng tha véi viéc kiém tién tiv con sot Internet. Nghi rang ca hai c6 thé
thich dau tw vao Scour, Fabbrocino da két n6i Ovitz va Burkle vGi nguoi

dwgc giao nhiém vu huy dong von la Kalanick.

Vi Kalanick, d6 1a budi dao tao trong cong viéc thwgng thang nhat. “Toi
tham gia vao vu dam phan dé va hoc duwgc tat ca nhitng kién thitc tiéu chuan
héa & Thung liing Silicon,” Kalanick n6i. Khi d6, 6ng khong hé cé kinh
nghiém dam phan va cling khong quen ai dé héi xin 10i khuyén. “Chuing t6i
tham khéo cac bai blog vé chu dé do, vé cach nhitng ban bao cdo hoat dong.
Nhung vao thoi diém do, chang ai biét gi ca. Tat ca déu la nhitng kién thirc
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rat thoé so. Do d6, ban phdi hoc. Lic dé, toi séng cung bé me, va téi nhé da
phai goi dién thoai tam tiéng mot ngay.”

Mua xuan nam 1999, nhém dat dwgc mot théa thuan véi Ovitz va Burkle.
Hai tay choi quyén lyc ¢ L.A. — nhitng nguwoi khong gidi vé cong nghé
nhung c6 tdi tién nang triu — sé dau tw 4 triéu do-la dé kiém soat 51% c6
phan cta Scour. Cong ty tré sé chuyén dén cung toa nha & Beverley Hills v6i
Checkout.com. Thuwong vu 1€ ra cé thé dwgce hoan thanh trong mot thang, va
trong khodng thdi gian d6 nhom Scour khong dwgc phép nhan mot dé nghi
tot hon, dugc biét dén véi diéu khoan “khéng giao dich”. Du vay, gan nhw
ngay lap tic, nhitng doanh nhan tré cam thay lo lang rang 1€ ra ho khong nén
t bo quyeén kiém soat cong ty maGi phat cia minh. Bén canh dd, mot cong ty
thu &m c6 tén GoodNoise chuyén phan phéi bai hat cia cac nhém nhac qua
Internet t6 ra quan tdm dén kha nang mua c6 phan khong chi phoi ¢ Scour.
Cung lic dé, Ovitz co gang thuwong lwong lai cac diéu khoan cua thwong vu,
nhitng diéu khoan khong két thic trong khung thoi gian dy kién. Kalanick
néi: “Toi goi cho Ovitz va no6i rang khodng thoi gian khong dugc giao dich
trong ba mwoi ngay da két thiic. Chiing t6i sé di tim nguon quy dau tw khac.”
Do khong phai 1a mot khéi dau tot dé bat dau quan hé vdi nhitng nha dau tw.
Kalanick néi Ovitz da kéo dai diéu khoan thém vai ngay nhung chang ich gi.
“Va mot sang no, to0 The Wall Street Journal dang bai chung tdi bi Michael
Ovitz kién vi vi pham diéu khodn ‘khéng giao dich’.”

Vu kién nay la mot ct séc — va mot bai hoc. “Chung t6i nhanh chéng nhan
ra cach tro choi nay van hanh.” Droege noi. “Chung toi da dugc nhitng
nguwoi quy quyét nhat trén Trai dat dao tao — nhitng nguoi dén tw
Hollywood.” Trdi nghiém nay rat sau sac véi Kalanick, Droege n6i. “Anh ay
lic nao ciling nong nhiét, nhwng khi ching toi trai qua qua trinh gay quy nay,
d6 nhu thé mot trong nhitng khodnh khac thay do6i cudc doi vay.”

Nhuw mot canh trong phim B0 Gia, nhitng doanh nhan tré nhan ra ho da tham
gia mot thwong vu khong thé tir choi. Kalanick néi: “Ching t6i da nhan tién.
Chung t6i khong con Iwa chon nao khac.”
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Mua he nam 1999 quan trong vGi Scour khong chi vi nhitng du tinh gay quy.
Vi 4 triéu do-la tir Ovitz va Burkle, cong ty chuyén t6i Beverly Hills va bat
dau thué nhan vién. Thanh cong cta trang web nay — cling nhuw nhitng gigi
han ctia n6 — thu hut sy chi y cia mot doi thua, va doéi thu doé cudi cung da
khién Scour that bai. Péi thu d6 téa sang va ton tai lau hon Scour, nhung
cling that bai rat ndng né. D6 1a Napster.

Van dé can ban ctia Scour la n6 khéng phu thudc vao quy mo, nghia la dich
vu khong chac sé t6t hon khi né tré nén 16n hon. Du dich vu cia Scour rat
hap dan vdéi nhitng ngudi tré yéu am nhac, nhwng nhu cau am nhac cuaa ho
lai nam ngoai kha nang cung cap ctia Scour. “Ching t6i cuc ky noi tiéng,”
Kalanick néi. “Nhung khi dé6 nguén cung nodi dung rat han ché. Chi c6 mot
sO lwgng han ché nhitng chiéc hop” — s6 may tinh ca nhan thudc s& hitu cta
nguoi dung Scour — “cé mot ban thu am cua Britney Spears,” ong gidi thich.
(Ca si nay da phat hanh dia nhac dinh dam ...Baby One More Time vao nam
1999.) “Qua nhiéu ngudi tim kiém cting mot ndi dung va nhitng chiéc hop bi
qua tai. Sau do, khi tim kiém dwong dan, ban nhan duwge mot két qua, nhan
vao va no6 khong hoat dong vi chiéc hop dau bén kia da sap.” Nhitng ky su
cta Scour khi d6 chay don dao dé g& bo nhitng dwong dan kém va tim kiém
nhitng nguén nhac méi trén Internet. Noi dung méi dan dén lwgng truy cap
cao hon. “Nhung khi d6 chiing t6i lai hét ndi dung,” Kalanick néi, va chu ky
dé bat dau lap lai.

Nhu thuwong thdy vdi cac san pham cong nghé, nhitng thiéu sot cia Scour
gitip doi tha canh tranh tim ra mét cach tan nhé tao ra khac biét 16n. Scour
cho phép nguoi dung thdy danh sach bai hat trong thu vién cia nhitng nguoi
dung khac. Tuy nhién, dé nghe mot bai hat mong muén, ho phai gti di mot
yéu cau, kich hoat qua trinh chuyén tap tin t* ngwdi dung nay sang nguoi
dung khac qua mang luwgi. Shawn Fanning, cling nhu rat nhiéu nguoi dung
Scour khéc, yéu thich 4am nhac va cong nghé. Ong nhan ra diém thiéu sét
cua Scour, va vao thang Nam nam 1999, khoang mudi tam thang sau khi
nhitng nguwoi ban & UCLA thanh 1ap Scour, Fanning va Sean Parker xay
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dyng Napster tré thanh mot cong cu chia sé tap tin tot hon. “Anh ay noéi, ‘Vi
sao moi khi 1dy mot tap tin tir Scour xuéng t6i khong ti dong chia sé n6?’”
Kalanick nh¢ lai, nhac dén mot ky thuat cho phép ngwoi dung tw dong chia
sé bai hat trong khi dang thwdng thitc n6. Chwa hét, vi Napster chi hién cho
nguwoi dung nhitng gi dang san c6, né khong gdp phai van dé hita hen qua
nhiéu va khong thé chuyén giao két qua nhu Scour. “Va dé la Napster. N6
can ban la Scour, anh ay chi thay do6i d6i cht, va cai d6i chut d6 da thay doi
moi thit.” Kalanick va Fanning trd thanh ban be, va Fanning la mot trong
nhitng nha dau tw dau tién ctia Uber. Kalanick, khi nh¢ lai nhitng gi Napster
da lam vé&i Scour, khong bao gid quén tam quan trong cia viéc nhanh chéng
d6i méi tir nhitng y twdng t6t cia doi tht canh tranh. Hon mot thap ky sau,
khi thay Lyft d6i méi hon Uber, 6ng da nhanh chéng hanh dong.

Napster tré thanh mot hién twgng lan truyén va mot phan ctia nén van hoa
thoi dai. N6 nhanh chong téa sang hon cé Scour: dén nam 2001, Napster da
co 80 triéu luot tai. Scour vao thoi ky dinh cao ciling chi c6 7 triéu luot tai.
Scour roi vao thé rugt dudi, va ho tung ra dich vu Scour Exchange, van hanh
giong nhw Napster. (Thanh cong ctia ca hai cong ty déu phu thudc vao viéc
cho phép nguwoi dung nghe nhitng bai hat — va trong treong hgp cua Scour la
xem nhitng bo phim — ma ho khong sé& hitu. Khéng 1au sau, diéu nay sé lam
hai cé hai cong ty.) Vé phan minh, Scour c6 gang hét sitrc dé bat kip. Ho tung
ra mot chién dich tiép thi nham dén nhitng ngudi tré tudi nam trong thi
trrong muc tiéu cta minh. Cac phwong phap dé quang ba Scour Exchange,
goi tat la SX, rat phu hop véi phong cach cia mot cong ty dwge diéu hanh
b&i nhom thanh nién tré. Scour thué mot cong ty tiép thi tiép can cac truong
dai hoc trén khap nuwéc My dé tang nhitng chai dau boi tron dan khau hiéu
day khiéu khich ctia Scour Exchange: “Dé tai muwgt hon, hay st dung SX.”

Scour thanh cong véi chién dich nay. Vao thang Mudi mot nam 1999, cong
ty phan mém Real Networks c6 gang mua lai n6, mot budc di khién nhitng
co dong cam thay hai long. Cling trong thang do6, nhiéu cong ty thu am cung
nhau kién Napster vi dich vu chia sé ngang am nhac da vi pham luat ban
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quyén. Pac biét néu Real c6 thé tim ra cach hop phap dé tiép thi Scour
Exchange, thwong vu nay sé tao ra mét két qua tai chinh t6t. Tuy nhién,
nhitng nguwoi sang lap sé trd thanh nhan vién cia Real, gilt c6 phiéu thay vi
tién madt sau vu ban. Trong qua trinh thwong lwgng, t0 bao dién tit cong nghé
CNET trich dan “mot nguon tin nam rd ké hoach”, dwa tin rang Real 1én ké
hoach tra 100 triéu do-la cho Scour. “T6i nghi dé lam hong thwong vy, ai do
da quyét dinh néi v6i bao chi rang ching téi dang bi mua lai,” Haykinson
noi. “Ho dang chao ching t6i mac gia ho nghi la hgp ly va thong tin ro ri
cho rang ho tra ching t6i cao hon rat nhiéu so vdi khoan tién ho san sang bo
ra. Viéc nay nhwv thé ai d6 da goi cho bao chi rat ding lic dé pha héng
thwong vu.” Nhitng ngudi mdéi vao nghé, chi vira bi séc vai thang trude do
khi biét tin bi Ovitz kién, cho thay ho da thanh thao nghé thuat thwong lwgng
qua truyén thong bao chi.

Nhung khong ban hoa ra lai bé 1& mot co hoi day dang tiéc. Nganh giai tri
nhan thdy Napster la mot rai ro dang ton tai. Nhitng ngudi tré tudi tin rang
am nhac dugc mién phi sé khong bo tién ra mua ching nita. Va khi Internet
bang thong rong dugc cdi thién, cac hang phim hiéu rang thi trudng DVD
ctia ho cling sé c6 s6 phan twong twr. Vao thang Bay nam 2000, ba hiép hdi
thwvong nghiép gidi tri ngp don kién Scour vGi nhitng cdo budc twong ty nhw
Napster da nhan: Scour Exchange cho phép tai nhac va phim bat hgp phap.
Mtec phi dé nghi boi thuong — khodan tién trén moi vu vi pham véi con so
tong 1én t6i 250 triéu do-la — nham giét chét Scour.

biéu khé chiu nhat vGi cac quan ly tré ctia Scour la rat nhiéu hang phim
dang tra tién cho ho dé quang c4do nhitng bo phim trong khi luat sw caa cac
cong ty nay kién ho. “Trong mot cudc dién thoai, ho hoi ‘Hom qua chuing t6i
c6 bao nhiéu lwgt tdi? Ching tdi dugc bao nhiéu lwgt quan tam?’” Droege ké
lai. “Va trong mot cudc dién thoai khac ho lai ndi, ‘Chung t6i sé kién cac
anh pha san’. Viéc do that ky qudc.”

Trong khi Napster kéo dai dén nam 2002 m&i ndp don pha san, thi Scour sup
do chi trong vai thang. Mot vai nha sang lap, dac biét la Kalanick, mu6n dau
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tranh. Nhung ho khong c6 nhiéu tién, va nhg dé ciling thua 16 it. B6 khong
phai vu kién danh cho Burkle, va dac biét la Ovitz, nhitng nguwdi kiém song
nho vao nganh giai tri. (Mot doi tdc ctia mot trong nhitng nha dau tw mao
hiém cta Napster & San Francisco, cyu luat sw Hank Barry, tré thanh CEO
ctia Napster va dau tranh dé cong ty nay tiép tuc kinh doanh.) Rat nhiéu
cong ty, bao gom Liquid Audio va Listen.com, dau gia tai san cia Scour
trong khi nhitng nguoi sang lap Scour tham dy phién toa. Kalanick néi:
“Anh chitng kién thanh qua cua anh bi dau gia trong mot phién toa x pha
san. Va khong hé c6 nghi 1é trang trong. Chi c6 sy hiéu qua day nhan tam.
D6 1a cach nhitng phién toa xtt phéa san dién ra.” Cudi cung, mét cong ty &
Portland, Oregon, c6 tén CenterSpan Communications chién thang cudc dau
gia, mua lai tai sdn ctia Scour vdi gia 9 triéu do-la. Cong ty nay du dinh diéu
hanh Scour Exchange nhv mot dich vu chia sé tap tin hop phap. Mot vai nha
sang lap cta Scour tw van cho CenterSpan nhiéu thang sau d6 véi hy vong
ctu van dugc cong viéc kinh doanh nay, nhung cong ty ma CenterSpan da
mua khong mang lai gi nhiéu.

Vi tat ca nhitng nha sang lap, bao gom ca Kalanick, dé 1a mét trai nghiém
khong hé dé chiu nita. “Tuyén bo pha san theo Chuwong 11 la mot budce di
chién lwgce tr vu kién,” ong nhd lai. “Khi ban c6 gang to ra tich cwec vé diéu
gi d6 thuc ra dang rat phién long, dwong nhw rat kho dé thirc day vao buoi
sang. Ban ngi muoi hai dén muwoi bon tiéng mot ngay, it nhat l1a trong
treong hop cua t6i. D6 la mot trai nghiém cwe ky khong vui. D6 1a lan dau
tién t6i nhan ra cudc doi qua ngan dé deo khuén mat vui vé khi ban dang &
mot tinh huéng khong vui.”

b6 c6 thé khong phai mot két thic c6 hau, nhung Kalanick da tré thanh
nguwoi day dan kinh nghiém thwong trvong. Nhitng cong ty cong nghé can
md& rong quy mo dé chong lai déi thu va khién nguwdi dung tiép tuc quay lai
stt dung dich vu cia ho. Bén canh do, viéc chon lwa nha dau tw va duy tri
quyén kiém soat la nhitng muc tiéu dang gia vdi bat ky doanh nhan nao. Mé&
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rong quy mo, huy dong tién mat va gitt quyeén léo 14ai doanh nghiép tré thanh
nhitng diéu am anh véi Kalanick mot thap ky sau — tai Uber.

Tuy nhién, dén cudi nam 2000, Scour da bién mat, va Travis Kalanick 24
tudi, cling nhw nhitng ngwdi ban than cia minh & UCLA, khong c6 bang dai
hoc va viéc lam. Ho can mot ké hoach méi — va that nhanh chéng.
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Chuong 3
GIAI POAN KHO KHAN

Scour sup do danh dau viéc Kalanick lan dau that nghiép. Du trdi nghiém
kinh doanh dau tién & tudi tredng thanh vira méi két thic, ong da tré thanh
mot doanh nhan dugc trui ren. Cling nhu Steve Jobs, nguoi dugce gia dinh
khai muc nghé nghiép trong gidy khai tr 1a “doanh nhan”, Kalanick xac dinh
sO ménh va niém vui ctia minh nam & viéc khéi sy cac cong viéc kinh
doanh. Sau cung, trong suy nghi ctia 6ng, hai pham chéat quan trong nhat dé
tr@ thanh mot doanh nhan la sang tao va ngoan cuong.

Tinh ngoan cwong dwong nhw duwgc 1ap trinh san trong Kalanick. Nhuw rat
nhiéu cdu bé cung thoi cia minh, 6ng da cung bé tham gia mot chwong trinh
do YMCA t6 chitc c6 tén Indian Guides. Moi cau bé dan dwong va b6 minh
déu dugc dat tén “da do”. Kalanick la “Séi Cudi” — bai vi, 6ng noi, “T6i lic
nao ciing cwoi” — va bé ong la “So6i bién”. (Mot tiét 16 ma toi nghi la can
thiét: mot thap ky truedce do tai mot noi khac ctia nwdc My: bo t6i va téi cod
tén la “Gau L6én” va “Gau Nho” trong chwong trinh YMCA.) Indian Guides
la mOt san pham cua thoi dai d6 — mot co hoi cho nhitng 6ng bo tru cot gia
dinh danh thoi gian cho con trai thong qua cac hoat dong ngoai troi. (Mot
chwong trinh twong tw danh cho cac 6ng b6 va con gai cé tén la Indian
Princesses.) Tuy nhién, diéu Kalanick nh& nhat vé chwong trinh nay khong
phai la thoi gian vui choi v&i bd ma la viéc 6ng ban nhitng chiéc vé an sang
banh kép dé gay quy. “To6i luén la nhan vién ban hang giéi nhat,” 6ng nhd
lai day ty hao ba muwoi nam sau. “To6i ding triwée siéu thi Hughes vao ldc hai
gio chiéu va ban nhitng chiéc vé an sang trong bé quan do nguoi da dé. Va
toi ban dén 11 gio t6i. T6i sé con ban ti€p néu bo me khong dén 16i toi ve.”

Khao khat ban dugc nhiéu hon nhitng cdu ban khac khéng ngirng lai, tudi
tho ctia Kalanick 12 mot vong xoay nd lyc. Ong choi béng chay va béng da,
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yéu thich mon toan, chay dién kinh va nhd s tw van cda chi gai dé tré nén
sanh diéu, dic biét 1a khi phai chon quan 4o phu hop. Ong biét on b minh,
Don, mdt ki su dan dung. Ong da lam viéc trong rat nhidu dy 4n & San bay
Quoc té Los Angeles va truyén cho cau con trai tw duy cia mot ky suw. La
mot k¥ sw han, Don Kalanick thich thao tat cd moi th ra va rap ching lai
v6i nhau. “Ong khong bao gio goi tho stta 6ng nuwdc ma ludn t sira,”
Kalanick néi. “Ong khéng goi ai t&i sita may diéu hoa ma thdo né ra va ty
tim toi. Do la cach ong lam.” Kalanick goi me ctia 6ng — ba Bonnie, nguoi
ban nhitng quang cdo trén bao — la ngwdi nhiéu cam xic va hwéng dén moi
ngwoi hon. “Ba don ching t6i tir trrong vé nha moi ngay va néi rang ba yéu
ching t6i rat nhiéu. Sau dé, ba dan chung t6i dirng bao gio st dung ma tay.
Va cho t6i bay gio t6i van chua tirng dinh vao thir d6.”

Gia dinh Kalanick khong giau cling khong ngheo, du cé nhitng lic ho cling
gap khoé khan vé tai chinh. Khong giau khong ngheo ciing la md ta ding cho
thi trdn Northridge nam & Thung liing San Fernando noi ho song. D6 1a khu
ngoai 6 gan L.A. vGi nhitng ng6i nha go mot tang khiém ton. Ca hai ngwoi
chi ctia Kalanick — con ngudi vg trwdc ctia bé 6ng, ban cac san pham cham
soc da va lam viéc & mot ctta hang photocopy. Em trai Cory nho hon ong
muoi mot thang tudi lam linh cttu héa & Fresno thuoc Thung liing Central
bang California. (Cory cling la mot nguwdi noi tiéng nhung khong theo cach
cua Kalanick: mot video trén Youtube nam 2013 quay canh anh nay cttu mot
chi meo thoat khéi can nha dang chay da lan truyén trén mang khién anh tr@
thanh mdt nguwdi hung dia phwong.) Phan 16n ba con ho hang gan cta
Kalanick déu theo nghiép cttu hda, mot vai nguwoi lam gido vién, mot nguoi
lam cong tac xa hoi, va mot nguoi la chuyén gia vat ly tri liéu.

Nhitng ky nghi gia dinh dong nghia vGi viéc di cam trai. Kalanick ké lai:
“Suot thoi trung hoc, bo t0i, t6i va em trai sé di Sierras mot tuan vao mua he,
va ching t6i an nhitng gi bat dwgc. Ban hoc dugc cach nau tat cd mén ca. Vi
ching t6i an ca vao bita sang, triva va t6i. Ban cho mu6i vao khoang ba muoi
lam gidy sau khi bat dau nau, t&i khi chin thi cho bo vao.”
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Du song cudc doi trung lwu, nhing ¢6 mot thit ma boé Kalanick rat yéu thich
la nhitng chiéc may tinh. “Chuing t6i luén c6 nhitng mau may mdi nhat va
hién dai nhat, du la Commodore 64 hay Apple II,” Kalanick ké lai. B6 6ng
dung mady tinh dé day 6ng mon toan trwdc chwong trinh hoc, va Kalanick
nhd lai viéc tré thanh mot anh chang gidi toan dén noi gap rac roi ¢ treong.
“T6i bi bat nat, khong phai bi danh ma ho giéu cgt va tay chay t6i.” Ngam
vé nhitng tran chién cong khai v&i cac hang taxi va nha cam quyén ma
Kalanick da budc toi dut 16t an hoi 16, 6ng noéi, “Co 1€ nhitng y nghi vé cong
ly bat nguon tr d6.”

Kalanick 1a mot g3 mot c6 than hinh cwong trang. Ong chai vi tri s6 ba trong
mon bong chay va la hau vé trong mon bong da ¢ trwong cap hai. Lén trung
hoc, 6ng con chay dién kinh. Mon yéu thich cua 6ng la chay 400 mét. “Toi
chwa bao gio la nguwdi nhanh nhat & cy ly 400 mét, nhung ho ludon xép t6i
ding & vi tri cudi cung. Vi néu c6 ai do6 chay trwdc toi, téi sé dudi kip ho.”

Khi Kalanick khong choi thé thao, 6ng 1am viéc. Ong ban kem & Baskin-
Robbins va phu sao chép vin ban ¢ Kinko. Ong ciing tirng thyc hién nhitng
cudc khéo sat qua dién thoai. “T6i la ngwdi goi, cd gang thuyét phuc ai dé
nghe dién thoai trong ba mwoi phit va dat nhitng cau héi. Viéc dé nhw thé
ngdi trong mot can phong dang sbi suc.” Ong khong can thiét phai di 1am
thém hay thém khat tién bac. Khi duwgc hoi vé dong lwe lam viéc, Kalanick
dwa ra hai 1y gidi. Ong néi réng b6 minh cé nguyén tic lam viéc rat “dién
cuong” va 6ng da ké thira pham chét nay. “Bo t6i 16n 1én trong ngheo kho,”
Kalanick chia sé. Khong chi ganh dua véi bo, ong xay dung khao khat cta
mot doanh nhéan tr khi con la mét dita tré, tinh canh tranh da bién 6ng thanh
nguwoi xudt phat & vi tri cudi cung trén dwong chay. “D6é la pham chat caa
nguwoi doanh nhan, kiéu nhw, ‘t6i lam viéc cham chi hon anh,’” 6ng néi. “Rat
nhiéu doanh nhan bat dau theo cach nay. N6 dén tit cam giac bat an. Nhu thé
ban khong chap nhan bé tac va can phai hanh dong quyét liét dé giai quyét
bang dugc.”
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Mot vai cong viéc thoi tré da trang bi cho Kalanick nhitng ky nang t6 chitc
trong twong lai. Vi duy, ong ban dao cho mot cong ty ban hang da cap. “Ban
sé bat dau v6i me ban va me ctia nhitng ngudi ban, tit d6 ho sé gidi thiéu
thém khach hang, va sau d6 ban bat dau ban.” Vi mot ky suw twong lai, trai
nghiém nay mang tinh khai sang. “Nhitng k¥ su coi thwong nguwoi ban hang.
Ho nght do la mot cong viéc hang bét va khong dang tin cay. Nhung ban
hang la ké mot cau chuyén. D6 la diéu ban hoc duwgce trong viéc ban hang.
Ban biét cach ké mot cau chuyén.”

Kalanick van tiép tuc lam viéc sau khi nhap hoc & UCLA, ngi 6ng theo dudi
tam bang kép kéo dai nam nam. Mot chuyén nganh 1a khoa hoc may tinh két
hop vdi ky thuat dién. Chuyén nganh con lai la kinh té hoc. Trude khi gia
nhap Scour, 6ng da tham gia ba khoéa thyc tdp nham hiéu cach nhitng doanh
nghiép 16n van hanh: céng ty tv van Silicon Valley Internet Partners ¢ San
Francisco; Intel & Oregon; va Tap doan Tw van Boston, noi khach hang cta
ong la cong ty dién lyc Southern California Edison. Nhung cong viéc ban
thoi gian dai va tuyét nhat chinh la 16p hoc chuan bi cho ky thi SAT cta
New Way Academy gan nha. Chi 16n hon nhitng hoc vién mot tudi,
Kalanick danh ngay thit Bdy dé giang cho phan 1én nhitng hoc sinh trung
hoc Han Quoéc cach dat diém thi cao. “Cach duy nhat dé day dugc nhitng
hoc sinh 16, 17 tudi la bién budi hoc thanh mot bu6i biéu dién,” 6ng nai.
“Ban sé biéu dién trong tam tiéng dong ho, va phai ty minh lam diéu do.
Ban phai hai huwéc, nhanh nhen, thong minh. Ban phai c6 kha nang xu ly
nhitng hoc sinh ngat 16i. Tat ca moi thi.”

Vi tat ca nhitng trai nghiém tudi tré do, tham chi trwdc lan khéi nghiép that
bai dau tién, Kalanick da hoc duwgc tam quan trong cta viéc ké chuyén, nghé
thuat biéu dién, va sy bé mit cta viéc di xin tien. Ong dang trén con duwong
trd thanh mot doanh nhan.

Toa an da go chiéc buia phan quyét két luan sé phan cia Scour khi Kalanick
va Todd bat dau ap u vé cong ty tiép theo. Ciling nhw nhitng ca si véi bai hat
m&i nhat nghe rat giong bai hat trwdc do, cap doi nay khong tir bo ké hoach
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ma ho theo duoi tir khi con @ UCLA. Ho tai tao Scour, nhwng thay doi chut
it. Cong ty mdi, Red Swoosh, khong thé bi tan cong vé mat phap ly — & khia
canh nay, it nhat cac luat sw khong thé gay hai cho ho — va tap trung vao
khach hang doanh nghiép chit khong phdi khach hang ca nhan. Kalanick va
Todd 1én ké hoach chao mdi cong nghé cia minh cho chinh nhitng cong ty
gidi tri da kién Scour. (Sau dé, co6 10i don doan cho rang Red Swoosh st
dung ma phan mém ctia Scour nhung Kalanick va nhitng ngwdi khac da pha
nhan cao bugc nay.)

Trong khi Scour cho phép ca nhan st dung may tinh ctia minh va Internet dé
chia sé nhitng bai hat va video, thi Red Swoosh cho phép cac cong ty sw
dung Internet dé chia sé nhirng tap tin 16n twong tw vGi cac khach hang. biéu
phoi viéc truyén tai cac tap tin 16n da la mot cong viéc kinh doanh 16n, dan
dau béi nhitng céng ty nhw Akamai, Exodus Communitions va Digital
Island. Nhitng c6ng ty nay trién khai cac mang lwgi khong 16 va dat dé dé
phuc vu khach hang, rat nhiéu khach hang cta ho la nhitng cong ty truyén
thong muon truyén tai cac chwong trinh, doan quang cdo phim mdi va nhitng
thit twong tw nhanh chéng trén nén tang Web.

Vi Kalanick trong vai tro CEO — lan nay la mét nha sang 1ap thuc sy, va
Todd la giam doc ky thuat chinh, cong ty mdi bat dau nhw mét ban sao cta
cong ty cii: logo ctia Scour tirng la hai vong xody dé tao thanh chit S. Phan
mém cta Red Swoosh lam chinh nhitng diéu ma Akamai va nhitng cong ty
khac dang lam nhung vai chi phi it hon va di kem nhitng tinh nang nho khac
ma nhitng tay choi 16n khéng chao mai. Theo mot tai liéu dwgc chuan bi cho
cac nha dau tu tiém nang chi ba thang sau khi cong ty thanh lap, Red
Swoosh ty xung la “mang lwdi chuyén giao tan tién.” (Thuat ngt yéu thich
cta nhitng céng ty 16n la “mang lwGi chuyén giao ndi dung”, hay CDN.)
Yéu to “tan tién” va mau chot trong dé nghi chao ban cia Red Swoosh la
cong thirc chia sé “ngang hang” cua Scour: Red Swoosh sé tan dung sitc
manh cda nhitng chiéc mdy tinh cd nhan két néi vdi Internet cong cong.
(Nhitng chiéc mdy tinh dat tién nay thudc vé céng ty khach hang va cac
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khach hang cia ho chit khong thudc vé Red Swoosh.) Ban cdo bach mai dau
tw ctia cong ty vao thang Ba nam 2001, mdt kiéu ban do hanh trinh cho
doanh nghiép méi khéi dau, gidi thich “gidi phap Red Swoosh khong phu
thudc vao nhitng khoan dau tw 16n cho hang nghin may chta hay hang chuc
trung tam di liéu dwoc trién khai day rui ro trén toan thé gigi. Thay vao do,
Red Swoosh tan dung kha nang chwa duwgc st dung ctia nhitng chiéc may
ban dé chia sé va truyén tdi ndi dung véi chi phi thap, hiéu qua va hgp
phap.”

biéu dac biét trong ké hoach cia Red Swoosh khéng chi la sy thay doi nhé
trong khia canh hdp dan thwong mai ctia Scour, ma con & cach né doan trudc
chién lwgc “it dau tw vao co sé ha tang” — diéu sau nay tré thanh mot nguyén
liéu bi mat ctia Uber. Ciing nhuw cach Red Swoosh kéo va day tap tin khéi
nhitng chiéc may tinh thudc s& hitu ctia nguwdi khac, Uber két ndi hanh
khach v&i nhitng tai xé s& hitu xe dai dién cho “kha nang 16n chwa dugc s
dung” trén duong pho. Trong khi Red Swoosh mo vé “kha nang chwa st
dung cia may tinh ca nhan c6 do 16n 3.000 lan kha ndng san c6 cua tat ca
CDN trén toan thé gi6i”, Uber cudi cung da tap hop duwgc mot doi xe khong
thudc s& hitu cia minh va con s6 nay I6n hon bat ky hang taxi canh tranh
nao. Tém lai, it nhat véi Travis Kalanick, Scour va Red Swoosh da tryc tiép
dan dén s xudt hién cta Uber.

Dbiéu tao bao nhat la cach nhitng doanh nhéan tré xoay x& cttu van moi quan
hé vdi cac cong ty da kién ho chi vai thang truedc do. Nhitng thanh vién cua
Red Swoosh la nguwoi tham thia sy mia mai nay nhat. “Giong nhv mot ké
buén ma tiy gio bién thanh dwgc si,” Francesco Fabbrocino — ban cta
Michael Todd & UCLA va la mo6t nhan vién ttr rat s6ém ctia Red Swoosh, nhé
lai. Tiép can véi nhitng ga khong 16 trong nganh giai tri cling mang lai mot
cam giac thich thu. “Thuc sy rat tuyét vi ching t6i téi tat ca van phong cia
nhitng cong ty s@ hitu ndi dung,” Kalanick noi. “Chung t6i c6 nhitng cudc
hop cao cdp vGi khodang ba muoi nguwdi tham gia tai Disney.” Sw to mo da
lan &t tinh trang thu dich treéc dé cta nhitng cong ty giai tri. Cling chinh
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nam do, Apple cho ra doi phan mém iTunes va tré thanh mét giai phap hop
phap thay thé Napster trong nam 2003. Nhitng cong ty am nhac va cac hang
phim déu can nhitng tri tué cong nghé. Kalanick nh¢g lai: “Ho té vé nhu,
‘Khong phai ching t6i da kién cac anh pha san sao? Va gid cac anh dang co
gang ban cho ching t6i thit quai quy nay? Thoi dugc, cho ching t6i xem né
la gi. Ching t6i chi mudén xem thoi.””

Lan dau tién trong vai tro CEO, du toan bo nhan vién cua cong ty cé thé
ngoi vira trong mot chiéc xe bon chod, cong viéc cta Kalanick la thuyét phuc
nhitng khach hang tiém nang. Du sé hitu kinh nghiém giang day nhitng khéa
dv bi dai hoc, doi khi 6ng van cam thdy lo lang khi diéng treéc dam dong.
“Chung t6i thuyét trinh & Disney va anh ay hoi run ray khi néi,” Fabbrocino,
giam doc ky thuat cia Red Swoosh, nhé lai. “T6i no6i, ‘Binh tinh nao. Moi
nguoi sé nghi anh dang no6i doi.”” Kalanick thyc sy da tran tinh lai. “Travis
rat gioi ti€p nhan nhitng phan hoi.”

Kalanick thé hién mot phong cach cuéng tin, cuéng cong viéc & Red
Swoosh, diéu rat quen thuéc véi nhitng nhan vién ctia 6ng & Uber vai nam
sau. “Kalanick goi dién thoai 24/7,” Fabbrocino nh¢ lai. “Anh ay lién tuc di
di lai lai, va ching t6i phai hét Ién thi anh &y md&i dirng lai.” Kalanick cling
rat tiét kiém, doi khi theo nhitng cach khé ky cuc. Ong 14i mot chiéc xe mo-
to cli dén cong ty trong moi tiét troi. Fabbrocino néi: “Ching t6i déu nghi
rang anh ay hoi khung. C6 lic anh ay tGi chd lam w6t siing sau trdn mua.
Toi né trong diéu d6.” Sy tan tién ctia Kalanick cling c6 mat kém thu hut.
“Moi khi chiing t6i di an trira, anh ay lai quén vi,” Fabbrocino ké lai.

Nhitng ky ¢c nho nhw vay tich tu qua nhiéu nam hinh thanh nén cam giac vé
mot Kalanick tan tién, mot cdm giac khong dang tin cdy c6 thé khién vai
ngwoi kho chiu khi lam viéc cung. “Anh ay vé biéu twgng do-la 16n trén
bang trang, khoanh tron lai va vé béng doé, chi dé ai d6 di qua va thay no,”
Ilya Haykinson, mot trong nhitng k¥ suw dau tién ctia Scour da tham gia Red
Swoosh véi Kalanick va Todd, nhé lai. “D6 la 1y do duy nhat né dugc vé &
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dé. D6 la mot hanh dong ky quai. Du khong xau, nhung chang cé y nghia

gl.”
Thyec t€, dong db-la 16n la thi thiéu thon nhat cia Red Swoosh. Bong bong
Internet dat dinh vao mua xuan nam 2000, va cong ty nhé bé thanh 1ap vao
dau nam 2001 nay bi anh hwdng theo hai cach. Pau tién, khi gia tri cta
nhitng do6i tha canh tranh di xudng, Red Swoosh thdy trwdc vién canh huy
dong von ctia minh kha mo mit. Vi dy, gia tri cia Akamai da giam vai ty do-
la so v6i mot nam tredc do, va do vay co hdi dé tan cong cong ty nay nhd
hon rat nhiéu. T¢é hon, nhitng ngu6n von truyén thong cho cac cong ty cong
nghé khéi nghiép, dac biét 1a nhitng cong ty duwgc diéu hanh bdi cac doanh
nhan tré tirng that bai, da can kiét. Kalanick gap m6t nha dau tw mao hiém &
Thung liing Silicon — vi luén hiém cé nhitng nha dau tv cong nghé & Nam
California — va ngudi nay néi rang khong con nhiéu co hoi doi méi dé dau
tw vao phan mém. “Pé la suy nghi phi ly nhat ma ban c6 thé hinh dung. D6
chi 1a mot hién twgng cua thoi ky d6.” Kalanick cho rang tam ly bay dan da
hinh thanh nén nhitng chu ky cdp quy dau twv mao hiém. Cac nha dau tu
Thung lting Silicon thuwong thich dau tw vao nam ctva hang ban thu cung tryc
tuyén hon la dau tw vao mot cong viéc kinh doanh liéu linh déc dao. Vi ly do
gi di nita, Red Swoosh nhé bé chi dang theo dudi céng viéc kinh doanh duy
nhat ma ho biét v6i nhitng khach hang san sang gap ho.

Tuy nhién, nhém cwu thanh vién Scour nay c6 mdét nguon thu nhap bat
thwong. Cong ty mua lai Scour can hiéu va biét cach quan ly nhitng gi ho da
mua. Todd ky mot hgp dong tw van vGi CenterSpan va trién khai cong viéc
cho nhitng nhan vién Red Swoosh. “Chting t6i lam mot hgp dong dich vu dé
van hanh trung tam dit liéu va nhitng thi twong tw,” Kalanick noéi. “Po la
cach ching t6i chi trd nhitng héa don vao thoi diém ban dau.”

Lam sao dé tra cong hop ly cho cac nhan vién Red Swoosh 1a mot bai toan
dau dau. Haykinson cho biét vi 6ng thuc hién nhitng dy an CenterSpan vao
thoi diém tham gia Red Swoosh, nén 6ng chuyén nhitng khoan thanh toan
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cta CenterSpan truc tiép dén Red Swoosh va nhan lai c6 phan trong cong ty
khéi nghiép nay.

Tuy nhién, m6i quan hé hgp dong dé dan dén nhitng réi ram trong hang ngii
nhan vién Red Swoosh. Du véi khoan tién tir CenterSpan, tién bac van rat eo
hep va cong ty ngirng dang ky quy lwong. Hanh dong nay vi pham cac yéu
cau cua SG@ Thué vy, dong thoi cling la dau hiéu xau véi cac nha dau tu.
Michale Todd néi toan thé nhan vién déu biét vé quyét dinh nay — va rang
ong khong dong y vdi nd. “T6i nghi dé la mét y twong t6i khi khong tra thué
lvong bong. Tat ca ching toi déu ban tan vé chuyén nay.” Chwa hét, Todd lo
ngai rang ong sé la nguwoi chiu trach nhiém phap ly.

Kalanick xem Todd la ké c6 t6i. “Anh dy chiu trach nhiém quén ly hoat
dong ké toan. Va toi phdi n6i rang anh ay that thiéu kha nang. Chiing t6i ng
chinh pht My 100.000 do-la. Biéu d6 vi pham luat hanh chinh doanh
nghiép.” Kalanick tin rang Todd dang c6 gang ban Red Swoosh ma khong
cho 6ng biét. “Tat nhién chung t6i khong c6 kha nang huy dong von va van
chwa c6 mét khach hang nao thuc sw tra tién,” 6ng chia sé. “Ching t6i da
hoat dong tam thang ro6i.” Kalanick cho rang Todd khong c6 gan khéi
nghiép. “Do do, toi da anh ay ra khoi cong ty.” Vé phan minh, Todd néi rang
ong khong thé ban Red Swoosh ma khong cé sw chdp thuan cua Kalanick vi
ca hai dang giit ¢6 phan 50-50. Ong ciing néi ring minh khong bi da khéi
cong ty ma tu ra di.

Su két hgp gitta ngwoi ky sw thong minh va ga doanh nhan da bién thanh
mot cuQc tranh cdi. Kalanick ty nhan trong cac email la “nha sang lap,
CEO” cta Red Swoosh. “Mike khong thich viéc anh dy tw nhan la ‘nha sang
1ap’ ma khong phai ‘nha dong sang lap’,” Rob Reagan, ngudi sau dé dau tu
vao Red Swoosh, tiét 10. Luc d6, mot vai cyu thanh vién cua Scour theo
chan Todd gia nhap Google. Sau nay, Todd chuyén sang cong ty cong nghé
quéang cdo OpenX. Ong van giif c6 phan trong Red Swoosh va vui mitng vi
quyét dinh nay.
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Khéi dau khong hé subn sé, Red Swoosh ném trai bi kich khi chwa day mot
nam tudi. Vao ngay 11 thang Chin nam 2001, Kalanick da 1én ké hoach gap
Danny Lewin, nha déng sang lap va giam doc cong nghé ctia Akamai, dé
xdy dyng moi quan hé tiém nang c6 thé dan dén mot vu thau tém. La ngudi
My goc Israel phuc vu trong don vi chong khing bo cua Lyc lwgng Phong
vé Israel, Lewin da 1én chuyén bay 11 cia American Airlines tir Boston dén
Los Angeles — chiéc may bay da dam vao toa thap phia Bac cda toa Trung
tam Thuwong mai Thé gigi. Lewin dugc cho la nguwoi dau tién chét trong sy
kién ngay 11 thang Chin vi ditng 1én chong lai mot trong nhitng tén khong
tac va bi mot tén khung bo khac cat co tir phia sa Fabbrocino néi: “Dé la
mot khodng thoi gian tam t6i.”

Pén cudi nam 2001, du Red Swoosh van tiép tuc phat trién san pham nhwng
tinh hinh tai chinh ngay cang té hon. “Chting t6i hét tién,” Kalanick noi, vao
thoi diém Red Swoosh dang ng thué va lwong nhan vién. “Tiép dén, hgp
dong dich vu vdi cong ty mua lai Scour két thic.” Nhitng céng ty dau tw
mao hiém truyén thong khong phai la Iwa chon. Va Kalanick khéng thu dwgc
gi t* nhitng cudc dam phan vdi nhitng doi thu 1én vi cac cong ty nay cling
dang phai déi mit véi tinh trang khé khin. “Y t6i 13, tat ca déu dang khén
kho.”

Moi nguwoi nhanh chéong nhén ra tinh thé vai nam trwéc, khi Kalanick va
nhitng ngwoi ban UCLA c6 thé dé dang huy dong 4 triéu do-la tir Michael
Ovitz va Ron Burkle la kho tin ¢@ nao. Sau do6 tién dau tw do tGi, cho du la
mot cong ty nhd bé duwgc diéu hanh bdi mot nhom ngwoi khong c6 kinh
nghiém. Do 1a thoi diém trwde khi bong bong dot-com v&, trede sy kién 11
thang Chin, va tredc dot suy thodi tiép sau do. Gio day, v6i mot nhém nguoi
day dan kinh nghiém hon va mét y twéng trong linh vic kiém ra tién, Red
Swoosh dang trdi qua mot giai doan kho khan dé c6 dwgc nhitng cudc hen.
Kalanick noéi: “T6i da c6 gang lam tat ca nhitng gi c6 thé.”

Sy citu roi dén tir noi khong ai ngo tdi. Cudi nam 2001, Kalanick tim dwoc
mot cong ty dau tw mao hiém nho & Nam California dwgc diéu hanh bai
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nguwoi kinh doanh chat ban dan James Chao va con trai cua 6ng, Jared.
Nguoi bd da kiém dwgc ca gia tai bang cach khdi nghiép mot cong ty sdn
xudt cac bo phan cau thanh nhitng hé thong thong tin lién lac quan doéi va
ban lai n6é véi gia hang tram triéu do-la. Nguwdi con vira t6t nghiép trudong
Luat va ¢ cung do tudi vdi nhitng nha sang 1ap Red Swoosh. Hai b6 con mé
cong ty dau tw Chaos Venture Partners, cai tén khong thé hién si hon loan
ma badi né thudc vé hai ngwdi nha ho Chao.

Kalanick dugc trui réen nghé thuat thwong lwong ciing ran — thwong lwong tr
vi thé yéu hon — nhd Michael Ovitz. Sau cung thi, cong ty cua 6ng khong cé
tién mat, khong c6 khach hang va dang ganh mot vai khoan ng. Ong da biét
cach dé “nh*r m6i” mot thwong vu hay “danh diéu té nhat t6i phuat cubi.”
Chaos lén ké hoach cho Red Swoosh vay 300.000 do-la, véi kha nang
chuyén ng thanh 10% vén c6 phan. Coéng ty dau tv mao hiém kiém tra
Disney — cong ty da xac nhan quan tam dén cong nghé ctia Red Swoosh, va
chuan bi thwe hién thvong vu.

Luc nay, Kalanick chon cach giai thich v6i nha dau tu tiém nang rang cong
ty dang gap phdi vai van dé, hay “luu y” theo cach noi cta Kalanick. Ky
thuat nay giong viéc nhan vién moi gidi bat dong san chd dén phit cudi méi
tiét 16 vai khach hang dang viét chi phiéu thanh todn vé s ton tai ctia mot 6
moi trong ngbi nha. “Hay khién ho thich sdn phdm cang nhiéu cang tot, va
sau do la, ‘Nay anh ban, td6i phdi n6i cho anh biét, c6 mot vai ‘luvu y,””
Kalanick nh¢ lai. “Luu y la, ching t6i ng chinh pha My 100.000 do-la. Luu
y la, ching t6i ng nhan vién 100.000 do-la. Va do la nhitng diéu cudi clung
toi phai néi tredc khi ky két thuwong vu nay.”

Hai b6 con nha Chao khong may hai long khi biét hai phan ba khoan vay sé
roi khoi cong ty ngay lap titc. Do d6, ho nang gap ba s0 c6 phan dugc
chuyén doi & Red Swoosh cho khodn tién vay. Kalanick khong con moi nhi
nao. “Ho noi, ‘“Thay vi 10%, ching t6i nghi minh nén nhan 30% c6 phan
cong ty cho khoan tién 300.000 d6-la.” Va toi chi biét dap, ‘Vay ciing t6t.’
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Do d6 vao thit Sau sau ngay 1é Ta on nam 2001, t6i kiém duwgc 300.000 do-
la, va 200.000 do-la trong do 1ap tirc bay qua ctra s6.”

Pay la thwong vu dau tién trong chudi nhitng dam phan né don-va-phan
cong ma Kalanick thwe hién trong su6t thoi gian & Red Swoosh. Ngay sau
do, ong bat dau dat van dé véi Cable & Wireless, mgt cong ty vién thong
Anh Quéc c6 thé chao moi cong nghé ctia Red Swoosh dén nhitng khach
hang ctia ho. “Ho quan tam dén cong nghé gian doan ma ban c6 thé st dung
bang thong mién phi,” Kalanick giai thich. “Chung t6i da di dén nhitng thao
luan sau sat, nhung ho khong voi va. Va sau do t6i phai yéu cau mot cudc
hop vd&i ho. Toi goi do la kiéu chét thwong vu nhan-do-choi-ctia-anh-roi-ve-
nha-di, nghia 1a, “T6i biét cac anh rat thich cong nghé cua ching toi, nhwng
toi dang hét tién. Va néu chung t6i khong thé tim ra cach dé anh cap quy,
anh sé khong thé choi dua véi cong nghé ctia ching t6i.” Cable & Wireless
can cau, ky mot khoan dau tw tri gia 150.000 d6-la v6i Red Swoosh. “Khi
do, t6i c6 thé tiép tuc trd lwong cho nhan vién,” Kalanick néi.

Va cau chuyén tiép tuc. BPau nam 2002, Kalanick n6i 6ng da thanh cong
trong viéc thu hit sy quan tdm cua August Capital vGi khoan dau tw 10 triéu
do-la vao Red Swoosh. August la kiéu cong ty ma tir 1du Kalanick da mong
muon. La mot cong ty uy tin nam trén dwong Sand Hill khu Menlo Park,
California, August ndi tiéng vi da dau tuw rat sém vao Microsoft. Nhan dugc
khoan dau tu ti* August sé mang lai mot danh tiéng chinh thong cho Red
Swoosh. Nhung August ra hai diéu kién dau tw. Pau tién, ho mudn Red
Swoosh tim mot cong ty khac twong tw dé cung dau tw. Thit hai, ho muén
Kalanick nhuwong vi tri CEO cho mot quan ly day dan kinh nghiém hon —
mot yéu cau thuwong thay tir quy dau tw mao hiém “gidm sat”.

August dong y dau tw ngay 500.000 d6-la khi Kalanick tiép tuc tim nhitng
nha dau tw khac. Sau do, cong ty dau tw nay da tim trong mang lwdi cta
minh mot cyu quan ly cia Exodus Communications la Robert Bowman dé
dwa vao vi tri CEO ctia Red Swoosh. Ong nay ngay 1ap titc nhan vi tri méi,
va Kalanick tr@ thanh chu tich, mot cach buéc sang bén ma khong bi thoi
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viéc. Bowman day dan kinh nghiém hon Kalanick rat nhiéu. Kalanick nh&
dén 6ng nhw mot nguwdi “cyc ky kho tinh va tham cong tiéc viéc. Bowman
htit hai bao thuéc va uéng ndm binh ca phé mot ngdy. Ong tran day nhiét
huyét.”

Kalanick ciing tim ra mot céng ty khac dé cung dau tw v&i August. B6 la
Steamboat Ventures, mdt nhanh dau tw cua Disney. Tuy nhién, August
khong chap nhan Steamboat vi s¢g khodn dau tw ctia Disney sé doa cac khach
hang tiém nang la doi thu ctia Disney bo chay. Khi khong c6 cong ty nao
cung dau tw, August néi rang ho sé khong gidi ngan khoan dau tv 16n vao
Red Swoosh. Kalanick xoay x& dé cé duwgc khoan vay 100.000 do-la tw
August, nhv mét phan cta “qua chia tay”. Ong st dung mot nita khoan dau
tw nay dé mua lai c6 phan tir nha Chao, sau dé chuyén Red Swoosh dén Palo
Alto dé gan Bowman hon. Red Swoosh gio day da c6 mot it tién, mot lanh
dao day dan kinh nghiém, va mot céng ty dau tw mao hiém danh tiéng chong
lung, du theo mot cach khong dang ké.

Nhung tit ca nhitng diéu nay van chwa dda. Khi nén kinh té€ khong may cai
thién, cac nhan vién cia Red Swoosh bat dau roi khoi cong ty. Cong ty roi
vao tinh trang bap bénh, va Bowman thoi viéc sau chwra day m6t nam, dong
thoi cling roi khéi nganh cong nghé. Khi nguon tién dan can va phai quay
trd lai L.A., Red Swoosh chi con hai nguoi, Kalanick va mot ky suw la Evan
Tsang, cling tirng la mot nhan vién ctia Scour. “Tw mua thu nam 2002 dén
2005, chi c6 t6i va anh ay,” Kalanick nh¢ lai. “T6i c6 hai khach hang. Cong
ty iFilm tra cho chung t6i 5.000 do-la mot thang, va IGN” — mot trang web
tro choi — “cling trd 5.000 d6-la mot thang. Ching t6i chi thiéu mot hop
dong 16n. Luon c6 ai d6 nghiém tic quan tam dén viéc lam thi gi d6 16n.”
Kalanick néi c6 Iic 6ng da ky hgp dong véi mot nha phan phéi sach bao
khiéu dam — mot thuwong vu 16n cho cong ty dang chat vat, véi mitc phi
18.000 do6-la mot thang. “Nhung ho khéng bao gio tra tién.”

Kalanick da suyt ban Red Swoosh trong khoang thoi gian khé khan nay.
Gitta nam 2003, Microsoft dé nghi mua lai Red Swoosh dé ga khong 16 phan
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mém c6 thé tich hgp kha nang chia sé ngang vao hé thong diéu hanh cta
minh. Theo Kalanick, ban dau Microsoft dé xuat mic gia thap dén dang xau
hé, chi hon 1 triéu d6-la. Ong tir chéi dé nghi d6 nhung nhanh chéng dat
dwgc théa thuan vai mic gia tot hon, 5 triéu do-la. Sau do, 6ng néi, “thuwong
vu sup do vao phit chét,” von khong phai diéu bat thwong véi mot hoat
dong mua ban sap nhap. “Viéc do rat dau long.”

Hanh dong hop ly Kalanick phai lam lic nay la dong ctra cong ty va tim viéc
lam. Tuy nhién, 6ng khong muon tir bé cong ty. “T6i van tin twdng.” Sy kién
dinh ctia 6ng da dé lai an twong. “Travis la m6t ga tré trung, dién khung c6
tam nhin,” David Hornik, m6t nha dau tw & August Capital nhan xét. “Cang
hao hitng, anh ay néi cang nhanh. Anh ay tin twéng rang day la cach noi
dung nén dwgc phan phoi va cai thién cac trang web. Moi khi t6i ndi chuyén
v6i Travis, anh luén rat hao hitng véi viéc hién thyc héa y twdng nay. Anh
dy la m6t doanh nhan khong bao gio dau hang, khong bao gio chdp nhan
that bai. Thai do cda anh la: ‘T6i sé lam dwgc diéu nay.””

bau nam 2005, Kalanick c6 mot con mo6i quan trong: AOL — khi dé 1a mot
dich vu Internet day quyeén lwc, va da tién rat gan dén viéc ky thoa thuan.
Thang Mot nam do, du la mot cong ty chi co hai ngwoi cach bo vire pha san
mot bude, Kalanick van duwgec moi dén tham dy Dién dan Kinh té Thé gidi &
Davos, Thuy Si, trong vai tro “ngwoi tien phong cong nghé,” mot khan gia
v6i vi thé hdo nhoang & mot hdi nghi uy tin. O do, dng gip Paul Sagan, CEO
cia Akamai. “Anh ay tim t6i,” Sagan néi. “Anh ay ludn cho rang Akamai sé
mua lai cong ty ctia anh.”

Van may cudi cung ciing dén v6i Red Swoosh. Kalanick néi rang thda thuan
v6oi AOL la mot “thwong vu dot pha ma ho sé trda hon 1 triéu d6-la mo6i nam
cho dich vu cua chiing téi va cong ty tir viéc chi c6 hai ngudi sé phat trién
thanh diéu gi do to 16n hon.” Nhung trong khi Kalanick & Davos, Michael
Todd da tuyén dung nhan vién duy nhat cia Red Swoosh — Evan Tsang, sang
Google. AOL nhanh chong riut khoi thuwong vu. “Ho néi rang toi da mat di
k¥ suw cudi cung va cong ty gio chi con t6i.”
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Tuy nhién, Kalanick c6 nang lyc tim kiém nhitng nha dau tw kho ai sanh kip.
Trong nhiéu nam, 6ng da trao doi thw tir qua lai vGi ty phd Internet Mark
Cuban. Cach hai nguwdi gap nhau minh hoa nang lwc két néi tuyét voi cia
Kalanick. C6 mot nha hang & khu pho Hoa L.A. la Pho 87, thuwdong t6 chirc
nhitng budi tro chuyén cudi tuan cho nhitng nguwdi dam mé cong nghé am
nhac. Nguoi to chitc nhitng budi tro chuyén nay la Jim Griffin — quan ly mot
cong ty cong nghé thu am, da xay dung dién dan thao luan tryc tuyén Pho
List. Kalanick va Cuban la thanh vién cta dién dan nay, ho thuong trao doi
nhitng binh luan danh thép v&i nhau, ca hai déu gay han va rat wong nganh.
Vi can tién va sy ho trg, Kalanick tim dén Cuban dé ké vé thuong vu véi
AOL. Cuban dong y dau tv vao Red Swoosh — hgi dong quan tri sé c6 hai
nguoi la Kalanick va Cuban. Cuban giup dd Kalanick trong thwong vu véi
AOL, va sau cung 6ng da gianh chién thang. Mot lan nita, Kalanick chuyén
Red Swoosh t6i Bay Area, lan nay & khu ngoai 6 khong may quyén rii & San
Mateo, nam gitta Palo Alto va San Francisco. Véi so tién cua Cuban, 6ng co
kha nang thué thém nhan vién dé theo dudi nhiéu hgp dong hon.

Cong ty gio day da cé mot vai trién vong, nhung no cling da nhoé dé cé thé
hanh dong bat thwong. Nam 2006, khi hgp dong thué tru s& & San Mateo hét
han, Kalanick dé nghi nhém séau k§ su tham gia mot ké hoach dién ro. Ong
nodi, ho nén chuyén toan bo céng ty dén mot bai bién tuyét dep nao d6 — mot
bai bién c6 dich vu Internet dang tin cay — va lam viéc & dé6 mot thoi gian.
Ca nhom viét nhitng cai tén 1én mot chiéc mii. Cudi cung, Thai Lan dugc
chon, va chi trong vai ngay, Red Swoosh t6i Bangkok ma khong biét ho sé
di vé dau. Ho tim duong dén bai bién Railay, gan Krabi. “Va chiing t6i ngoi
d6 dé viét nhitng doan ma 1ap trinh trong hai thang.” Kalanick cho biét ca
nhom chi quay vé vi mét vai ngwdi cé ban gai ¢ nha. “Do dé, moi chuyén
tré nén phuc tap.”

bén nam 2007, Kalanick da gan ky dwgc mot hgp dong véi cong ty truyén
hinh vé tinh EchoStar, khi ho mu6n ra mat mot san pham sap phat séong. Tuy
nhién, Cuban da quyét dinh roi khoi Red Swoosh va viéc ky két hgp dong
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khi khong c6 sy ho trg cua nha dau tuw sé rat khé khan. Kalanick tim ra cong
ty dau tw mao hiém Crosslink Capital dong y mua lai c6 phan caa Cuban,
theo dd, ong tiép tuc ky két dugc hgp dong véi EchoStar. Cling vao khoang
thoi gian nay, Akamai hoi phuc sau vu v& bong béng dot-com va bat dau
quan tam tdi viéc mua lai Red Swoosh. Bat chap doanh thu it 6i, cong ty
khéi nghiép nhé nay chao moi Akamai co hoi xay dung cong nghé chia sé
ngang hang ma nhitng ky sw ctia Akamai ludn tir ch6i xdy dung. Chwa
nhiéu, nhung Red Swoosh da c6 dugce trién vong. “Swoosh 1a gidi phap dé
thué mot nhom nhan vien phi chinh thitc lam viéc,” Sagan ndi khi con la
CEO ctia Akamai. “Xét vé nhiéu khia canh, cai chiing t6i mua la m6t hinh
mau van hoéa.”

Akamai dong y trd cho Red Swoosh 18,7 triéu do-la, va Kalanick 1an dau
ditng tredc nguong cira thanh cong trong doi doanh nhan. Thuong vu nay
dugc xem la khoan bu dap cho nhitng no lyc cta Kalanick, dong thdi cling
la mét chién thang cay dang cho nguoi dong sang 1ap Michael Todd. Ilya
Haykinson — ngwoi con lién lac véi ca hai nha dong sang 1ap Red Swoosh —
nh¢d lai nhitng nhan vién cli cia Red Swoosh e ngai rang Todd sé tiw choi
thwong vu nay vi con han hoc véi Kalanick. Tuy nhién, ditng triéc kha nang
kiém duwgc mot khoan tién 16n, Todd khong c6 hanh dong ngan can nao.
“Anh ay noi vdi toi, ‘t6i sé khong néi khong vai 1 triéu db-la.’”

Vao thang Tw nam 2007, Akamai dong y mua lai Red Swoosh, dong nghia
v6i viéc thué lai nhitng nhan vién it 6i cua cong ty nay, bao gém ca
Kalanick. Thoa thuan ca nhan ctua ong vGi Akamai la ¢ lai ba nam. “Toi chi
0 lai mot nam,” ong noi.
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Chuong 4
UNG TAU

M ot 1an nita, Travis Kalanick lai d6i mat véi su thay doi trong sw nghiép,

lan nay dwdi nhitng diéu kién thuan lgi hon nhiéu so véi tinh huéng & Scour
sdu nam tredc. Ba ba muoi tudi, lan dau tién trong doi 6ng thuwc sy co6 tién
trong tdi: khodng 3 triéu do-la tién ban Red Swoosh cho Akamai. Du vay,
ong van chua ty do dé lam gi d6 méi mé. Lan dau tién, it nhat 6ng c6 mot
cong viéc thyce sy. Va cling la lan dau tién, khong tinh nhitng céng viéc thuc
tap thoi con di hoc, ong trd thanh nhan vién ciia mot cong ty 16n.

Trong nganh cong nghé, cong ty 16n luon mua lai cong ty nho. Thong
thwong, nguwoi mua khong quan tam dén doanh thu hay doanh so, va doi khi
con khong quan tdm dén san pham hién hitu. Ho mudn c6 con nguoi. Paul
Sagan ctia Akamai da thtra nhan day chinh la dong luc ctia 6ng khi mua lai
Red Swoosh. Ong theo dudi Kalanick va nhém k§ su ctiia Red Swoosh vi ho
thanh thao m6t cong nghé maéi va khong ngai doi dau vdi doi ngii ky s 16n
hon ctia Akamai. “Toi st dung ban chat ndi loan cta Travis va Swoosh dé
thwe hién cong viéc khién t6i dau dau trong nhiéu nam,” Sagan nhac dén
khao khat tich hgp phan mém chia sé ngang hang vao sdn pham cua
Akamai. “Travis la nguwdi bat tri, tinh cach kh6 wa véi mot vai ngwdi nhung
rat hitu ich” — dac biét v6i Sagan.

Kalanick c6 ké& hoach riéng ctia minh. {t nhat ban dau, 6ng coi thuong vu
mua lai la mot co hoi dé tiép tuc xay dung Red Swoosh, cong ty da khién
ong ban tdm sudt nhitng nam thang thanh xuan. Kalanick gii* van phong Red
Swoosh & San Francisco va tiép tuc phat trién phan mém nay. Ong c6 ging
chong lai sy can thiép cia nhitng nguwdi & tru s¢ Akamai gan Boston. “Khi
khdi nghiép bén trong mot cong ty 16n, ban phai dat mot hang rao phong vé
xung quanh, nhw khién viéc t6 chitc nhitng cudc gap gd kho6 khan hon,” ong
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noi. “Nhém ching t6i rat hap dan trong cong ty, va ai cling mudn gianh ve.
Cudi cung, ho xuyén thing hang rao phong vé. Va khi diéu nay xdy ra ciling
la thoi diém dé ra di.”

Viéc cac doanh nhan khéi nghiép rdi khoi cong ty da mua ho la diéu thuong
thay trong nganh cong nghé, do d6 Kalanick khong dé 16 co hdi ctia minh.
(Tuy nhién, 6ng thyc sy da dé lai mot khoan tién nhé duwédi hinh thitc chwa
thwe hién quyén chon mua c6 phiéu dén bu.) Roi khéi Akamai vao cudi nam
2008, Kalanick da hoan toan tu do. Thoi diém do, kinh té toan cau lam vao
khting hoang va thanh phd ong dang song ciling ditng trudc nhitng thay doi
16n. Du van ménh cta Kalanick c6 vé da sang sia hon, nhwng phan con lai
cta thé gidi, bao gom phan 16n nhitng cong ty khdi nghiép, dang phai doi
mat v&i nhiéu rai ro. Phé Wall Iin sau vao khung hodng tai chinh dén tw sy
sup do cua thi truong bat dong san, nwdc MY roi vao thoi ky Pai khung
hodng, va ngu6n von dau tw mao hiém lai mot 1an nita tré nén khan hiém.

Nghich 1y thay, thoi ky khong may nay roi vao thoi diém phat trién ryc r&
ctia cong dong cong nghé ¢ San Francisco. Khu trung tam dé thi quan trong
nhat cta khu vuc ti 1au chi 1a cau chuyén bén 1é trong thé gidi cong nghé
thong tin. “Thung lting Silicon,” mot khai niéem hon la vung dia ly, dugc xac
dinh trong pham vi kéo dai tir khu virc ngoai thanh doc duwong cao toc 101 tw
Palo Alto dén San Jose, hon 80km thudc phia Nam San Francisco. Gan nhw
tat ca nhitng céng ty cong nghé quan trong cua thé ky XX déu bat dau tai
day, cing moi quan hé vGi Pai hoc Stanford gan d6 va nhitng cong ty trang
thiét bi vién thong quan sy noi 1én sau Thé chién thit II. Trong khi San
Francisco la trung tam tai chinh va van hoa ctua vung — noi nhitng ky su tim
dén dé tiéc tung hay mua sam — thi khu vyc ngoai thanh la noi déng quan
cta nhitng cong ty 16n va c6 tdm anh huwdng quan trong. Mot vai cong ty
trong so do la Hewlett-Packard (& Palo Alto), Intel (& Santa Clara), Apple (&
Cupertino), va Cisco Systems (& San Jose). Nhém nhitng cong ty Internet
dau tién san tim cac nhan tai ky thuat & khu vyc cta minh, trong “thung
lting,” va ho cling khai nghiép tai d6. Yahoo (& Sunnyvale), Google (&
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Mountain View), va Facebook (& Menlo Park), tidt ca déu di theo kich ban
nay.

San Francisco khong hoan toan la mot dia hat cong nghé bi bé roi. Mot
nhom cong ty Internet nhé hon, phan 16n c6 quan hé vGi nganh cong nghé
truyén thong hay quang cao, da hinh thanh & San Francisco trong thoi ky
bong béng dot-com vao cudi nhitng nam 1990. Chung boc hoi cling nhanh
chéng nhu khi ra doi. Sau do, trong vong xody di xuéng cua nganh cong
nghé, mot vai thit da thay déi. Cong ty phan mém mdai Salesforce.com phat
trién nhanh chéng & San Francisco, cht yéu vi nguwdi sang 1ap thich cudc
song thanh thi. Sau do6, khi Google va nhitng ga khong 16 khac bat dau chao
moi nhitng chuyén xe buyt nhanh mién phi c6 Wi-Fi dén cac khu vuc ngoai
thanh dé thu hut nhan tai thanh pho, San Francisco tan huwéng sw tai sinh.
Khi qué trinh nay dién ra, ngay cang nhiéu cong ty xuat hién & day. Nhitng
cong ty khéi nghiép tdp trung vao cac ttng dung phan mém, cha yéu danh
cho céc trang web va sau do6 la dién thoai thong minh, can it nguoén lyc dé
van hanh hon cac cong ty doi hoi von 16n cta thoi dai trwée. Diéu nay co
nghia la ho c6 thé tang tredng trong nhitng van phong chat choi ¢ thanh pho
bat chap nguén von han hep. Twitter 1a cau chuyén thanh cong dau tién cta
San Francisco trong thoi ky nay. Theo budc ho, nhitng k¥ suw tré hiéu rang
ho khong can phdi dén Mountain View hay Menlo Park dé cé nhitng cong
viéc thu vi lvong cao.

Trong béi canh nhu vay, Kalanick bat dau mot sy nghiép méi mang tinh tam
thoi trong vai tro mot nha dau tw “thién than” va c6 van cho cac doanh nhan.
Nha dau tu thién than la mét hién twgng méi. SO tién gop von ctia nha dau tw
nay trong cac cong ty thwong la vai chuc nghin do-la, it hon khoan dau tw toi
thiéu cia mot nha dau tw mao hiém. Nhitng cong ty dau tv mao hiém “thuc
su” 1dy nguon quy huy dong tir quy ctia cac truong dai hoc hay quy huu tri.
Nguoc lai, nha dau tw thién than la nhitng tay choi nghiép dw. Ho dau tw tién
cta chinh minh va déng vai tro thién than bao ho cho mét nhém doanh nhan
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md&i nbi. Quyét dinh dau tw dya trén ban nang hay tinh ban hon 1a nhitng
phan tich tai chinh hay k¥ thuat phtrc tap.

Kalanick, v@i tai an n6i va danh tiéng trong nganh kinh doanh khé khan lam
mai tao dung dugc cia minh — t6The Guardian tirng mo ta ong noi chuyén
“nhe mot tay lwdt song nhung suy nghi nhv mot nguwdi ban hang” — nhanh
chéng nam lay vai tro nay. La nguwoi mdéi dén San Francisco, 6ng nhanh
chéng xdy dung moi quan hé véi nhitng doanh nhan tré khac ¢ thanh pho
nay, rat nhiéu trong s6 dé cling mdi tach khoi cong ty khéi nghiép ctia minh.
Kalanick mua mét can nha @ khu Castro khong thoi thugng va cling chang
sang trong, ong dit tén 1a JamPad. Ong trang tri cin nha nhw mot tru s¢ dé
cac doanh nhan tu hop, phién ban 16n hon va thoai mai hon cua Hiép hoi
Sinh vién Khoa hoc May tinh & UCLA, noi ban bé c6 thé ghé choi va “ing
tau” nhitng y twéng.

Sau nhiéu nam trong vai tro mot doanh nhan can trwong, titng cach thanh
cong va that bai chi mdt budc, Kalanick da san sang nghién ngam lai moi
diéu va chia sé nhitng bai hoc ctia minh. Ong ciing tr& thanh cdy bit thuong
xuyén cua cong dong nay. Vi cé nhiéu thdi gian, 6ng viét bai trén Twitter
néi vé nhitng viéc vun vat nhw chay b hay cac chuyén bay. La mot cay bt
xudt sac — blog ctia Kalanick la Swooshing — 6ng hao phong dwa ra rat nhiéu
10i khuyén cho cdng dong doanh nhan, tttr cach huy dong von dén tiép thi san
pham. Trong maét hoi thado doanh nhan khai nghiép dién ra & San Francisco,
ong tham chi con san sang chia sé ché nga mién phi cho khach tham gia hoi
thdo. “Ban phai cé tinh chién dau cao md&i c6 thé dwa cong ty ctia minh dén
thanh cong,” ong viét vao nam 2009. “Tra tién khach san c6 thé khién ban
can tién mat, do d6 ngu nho 1a mot giai phap. JamPad la noi nghi chan sang
trong, phong cach trong moi truong sang tao cua cac doanh nhan.” Con quai
vat twong lai ciia nhitng hang taxi va ké hung ac cua gidi truyén théng quoc
té€ muon dwgc nhin nhdan nhw mot ngwoi chu nha dé mén. “JamPad la nha
cta tdi & San Francisco,” 6ng viét trén blog. “Pd la noi cadc doanh nhan
thuong ghé choi, nghi ra cac y twéng, trao doi ching véi nhitng doanh nhan
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khac, choi Wii Tennis va Gears of War, va tan huwéng nhitng biva an tuyét voi
do dau bép ctia JamPad chuan bi. Gio m@ ctra JamPad la tr 10 gio sang dén
2 gio chiéu. Chung t6i cling td6 chitc nhitng bita tiéc nwdng, cac sy kién nghé
thuat va thuwéng ruwou, nhitng cudc thi choi Armagetron, thao luan veé lap
trinh va cac su kién khac.”

Kalanick st dung tr “ttng tdu” dé mo td mot phong vi pho bién mai néi &
San Francisco. V@i thé hé trwdc do, (ng tau nghia la cing nhau choi nhac.
Am nhac ctia Kalanick 12 cong nghé, va cu thé hon 1 nhitng phan mém san
sinh ra Itta cong ty khaoi nghiép mdi. Red Swoosh khong phai cong ty thanh
cong nhat trong nhom nay va cling khong dwa 6ng vao nhom dau danh sach
nhitng doanh nhan dot-com giau cé nhat, nhung Kalanick la mét trong
nhitng nguoi dan dau cong dong ndy. Ong xuat hién déu din trong cac hoi
nghi, thuong t6 chitc cac “budi ng tdu” dé nhitng nguwdi cung chi huéng
trao doi y twdng véi nhau. D6 la mot nhém ma cac thanh vién tw chon loc
tao nén mot “hé sinh thai”, theo ngdon nglt cia ho, v6i “mot vong phan hoi
tich cic” dé cho ra nhitng y twéng, tinh chinh ching va quang ba ban than.

Mot vai nguoi da ghé tham JamPad khi méi khéi nghiép va tré thanh nhitng
ngon co dau cda thé hé nay. Aaron Levie — ngwoi sang lap cong ty phan
mém Box.com, da gdp Kalanick & Los Angeles nam 2005 khi con la sinh
vién Dai hoc Nam California. Levie da tim Mark Cuban, “vi anh dy la mot
nguoi viét blog noi tiéng,” dé hoi liéu Cuban c6 mudn dau tw vao cong ty
khai nghiép trong ky tiic xa cta Levie. Cong ty nay tan dung Internet dé lwu
trit tap tin, hoat dong tirng chi gidi han trong chitc nang cta 6 cltng may
tinh. Cuban khi d6 vira dau tv vao Red Swoosh, da xin y kién cia Kalanick
vé Levie. “Ching t6i gap nhau tai mot quan ca phé & L.A.,” Levie ké vé
Kalanick. “Anh dy la mot trong nhitng doanh nhén thyc thu dau tién ma
ching t6i ti'ng gap.” Cuban dau tu vao cong ty ctia Levie, va doanh nhan tré
nay bo hoc dé chuyén vé Berkeley lam viéc. Anh gap Kalanick vao tuan dau
tien khi dén thanh ph6 nay. “Anh dy budc ban phéi suy nghi ky ludng hon
nhidu nguwdi khac. O giai doan d6, ban khong chi nhan dwoc nhitng 15i
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khuyén tir cac ty phd. Mot tdi no, téi goi dén kha mudn, va anh ay da giup
toi tran tinh.”

JamPad tr¢ thanh tam diém cta cadc doanh nhan mdi noi & San Francisco.
Phan 16n ho khong c6 mdi quan hé nao vao thoi diém dé. Nhitng nguwdi nay
déu rat tré va chwa cé kinh nghiém. Vai ngwoi da ting lam viéc cho céac
cong ty nhw Google hay Yahoo va dang bat dau khai nghiép. Ho tim thay &
Kalanick sy twong dong, mot ky sw thich khéi nghiép chi vi muon khéi
nghiép. Evan Williams — nguwdi da ban cong ty dau tién cia minh la Blogger
cho Google va sau d6 xay dung Twitter, cling ghé tham nha Kalanick. Chris
Sacca cling vay, co tirng la luat s lam viéc tai Google, sau do tr@ thanh tam
diém cua nhom sang 1ap va dau tw ctia Uber. (Nam 2016, Sacca tham gia
chwong trinh truyén hinh thyc té€ Shark Tank cung Mark Cuban, mot trong
nhitng thanh vién tich cuc ctia chwong trinh nay.) Shawn Fanning, ngwoi ban
cta Kalanick tirng that bai & Napster, cling ghé tham JamPad. Levie nhd lai
nhitng cudc tro chuyén bat dau bang mot y twdng roi phat trién nd, dat cau
héi lam thé nao dé bién y twédng dé thanh mét y twdng dot pha, va ban phai
dau tranh véi ai dé dat dugc thanh cong. “Pé 1a cach mdi treong cua ching
toi van hanh.”

No6i cach khac, c6 mot muc dich cho nhitng buéi gap & nha Kalanick.
“JamPad khong huwéng nhiéu dén viéc dua tat ca nhitng nguwoi thong minh
nhat vao mé6t can phong va chia sé vGi nhau,” Sacca, nguoi biét Kalanick vi
ca hai déu ban cong ty cho Akamai, chia sé. “N6 hwédng nhiéu hon dén viéc:
mang cong ty ban lai day, va chiing ta sé cung kham pha vién canh twong lai
ctia cong ty.” Nhitng bu6i gap cua Kalanick la nhitng bita yén tiéc di dong.
Ong thwong t6 chifc tai cac hdi thdo nhi Southwest & Austin hay LeWeb &
Paris, trong nhitng can ho thué ong chia sé vdi ban be. Du cling c6 su tham
gia cua nit gi6i nhung van héa tng tau gan nhw chi danh cho nam gidi,
nhitng thanh vién c6t can ma bao gi6i goi la “anh em lap trinh.” Trong mot
hoi thao hang dién tw tieu dung ¢ Las Vegas, Kalanick ty hao khoe trén
Twitter vé mot dia diém ma 6ng da thué: “Trong chuyén di dén Vegas, t6i da
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tim thdy mot diém gdp g& tuyét voi co tén goi Pimp House, dugc trang bi
mot cdy c6t danh cho vii nit va san khau.” D€ dé hinh dung, 6ng dwa kém ca
duong dan hinh anh.

Nhém phi chinh thitc nay két hgp gitta kinh doanh véi gidi tri. Sacca thudong
moi Kalanick dén nha minh ¢ gan ho Tahoe chgi. Va tat nhién, bon nuwéc
néng tai d6 dugc dat tén la JamTub. “Travis c6 thé danh nhiéu gid ngdm
minh trong bon tam d6,” Sacca nhé lai. Kalanick thich thi véi nhitng bita
tiéc khiéu vii ngau hitng hay nhitng chuyén bo hanh dwdi tuyét gitta dém
khuya. Kalanick xem tat ca cac hoat dong la mot hinh thitc lam viéc. Sacca
néi: “Travis mudn tro chuyén va di dao & nhitng noi 6ng tdi, va trao doi vé
cac y twong.”

Kalanick tan dung t6i da khoang thoi gian khong 1am viéc ndy. Ong tham
gia mot nhom doanh nhan ty xuwng la Hoi ngao du ngau nhién. Nhitng thanh
vién ctia nhom nay thwong xoay qua dia cau dé chon ra mot diém dén va sau
do6 1én ké hoach cho chuyén di nham két hgp gitta du lich va khdo séat thong
tin kinh doanh. “Ching t6i mudn di sau tim hiéu van héa, cong dong doanh
nghiép, nén gido duc va nhitng chinh sach ctia chinh phad,” Kalanick giai
thich trong mét bai blog viét nam 2009, mo ta chuyén di Tay Phi cia nhom
muoi hai ngwdi. Nhitng thanh vién cia nhém khuyén khich nhau nghién cttu
mang lwéi kinh doanh triéc khi khai hanh dé sap xép nhitng cudc gap trén
duong di. O Tay Phi, Kalanick viét rdng nhém ndy gip dai stt Hoa Ky & Bo
Pao Nha va Cape Verde cling nhv “giam doc diéu hanh ngan hang 16n nhat
Senegal.”

Trd vé nha, ong theo dudi vai tro nha dau tw thién than hoi khac mot chait so
v6i moi nguwoi, danh nhiu thdi gian hon véi timg cong ty. Ong khong thich
cach tiép can ctia nhitng nha dau tu thién than, khi ho xem cac khoan dau tw
nho nhv nhitng van bai. “T6i la mot doanh nhan tan tam,” dng noéi. “Do do,
toi lam viéc khodng mudi lam gid mot tuan véi cac cong ty. Toi la mot dang
CXO ctia ho” — nghia 1a mét ¢6 van téng quat am hiéu moi linh vie. Ong
déng vai tro dé6 & Flowtown, mot cong ty phan mém tiép thi ma nha dau tw
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mao hiém giai doan dau xudt chiung Steve Anderson da dau tw. “Toi thich
lam viéc v&i nhitng ngwdi xuat hién va lam cong viéc cia minh,” Anderson
néi. “Travis la mot nha dau tw thién than ly twéng.” So vdi cong ty sau nay
trd thanh UberCab, mot trong nhitng cong ty Kalanick da tham gia trong
khoang thdgi gian nay, ty 1é thanh cong cua Kalanick rat khiém ton. Mot vai
cong ty ong co6 van dugc mua lai, bao gobm Flowntown va DeviantArt.
Nhitng cong ty khac nhw CrowFlower, StyleSeat, Kareo va Expensify bi roi
vao quén lang vai nam sau khi Kalanick quay tré lai véi cong viéc. Thurc té,
danh sach nay phan nao cho thay tro choi khéi nghiép cé thé ngau nhién dén
thé nao. Ngay ca Kalanick ciing khong thé dy doan thanh cong ctia cac cong
ty kha&i nghiép mao hiém.

Nhitng cong ty ma Kalanick dau tw da dem lai nhitng kién thitc hitu ich ma
ong co6 thé st dung sau nay. Trong mot khodng thdi gian, 6ng da qua dau
dén vi nhitng trai nghiém v@i Scour va Red Swoosh dén noi khong muoén
dan than vao bat ky cong ty khéi nghiép nao. “Toi da rat sg lam diéu d6 mot
lan nita,” ong ndi. “Khi do6 t6i nghi rang tién khong mua dwgc hanh phuc,
nhung né gitp ban trd phi cho cac bién phap tri liéu.” Cudi cung, Kalanick
cling tim dwgc cdm hing dé quay lai cong viéc tir Woody Allen. Ong néi
rang sau khi xem bd phimVicky Cristina Barcelona nam 2008, 6ng ngac
nhién vd&i sy kién tri cua nha lam phim. “D¢ la mot bo phim tuyét voi, va toi
nghi, Woody Allen dang & do tudi bay muwoi. Ong dy da lam phim nhiéu
nam, va van con tiép tuc.” Nghia la: Kalanick da san sang tré thanh doanh
nhan mot lan nita.

Du vay, 6ng van di tirng bwdc mot day kién nhan. Nam 2010, Kalanick tham
gia sau vao trang web hoi dap tang trudng nhanh Formspring. Nhitng nha
sang lap mién Tay Nam cta céng ty vita chuyén dén California va lién hé
voi Kalanick. “Thung liing Silicon hoan toan m&i mé véi ho,” Anderson,
mot nha dau tw khac cta Formspring, cho biét. Kalanick cling dau tw vao
Formspring va bat dau déng mot vai tro tich cwc hon. “Anh dy huan luyén
ho.” Kalanick thuc sy can nhac mot vai tro 16n hon & Formspring. “Anh ay
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tim kiém diéu gi dé hon la chi dau tw,” Anderson néi. “Do do, chiing t6i néi
chuyén vé viéc diéu hanh ctia anh ay. Tang trwéng dang trong giai doan
buing no6.”

Du nhiéu nam sau d6 Kalanick danh gia thap cong ty nay nhuwng ong da thuc
st bi Formspring hdp dan. Julie Supan, mdt tw van marketing lam viéc véi
Formspring cung luc v&i mot cong ty khai nghiép méi khac — Airbnb, nhd
lai viéc Kalanick nang dong hon mdt c6 van binh thwong. “Anh dy kha doc
tai,” ba néi. “Anh ay buwdc vao can phong va van diéng khi ban ng6i. Nhung
anh dy ciing rat thong minh.”

Viéc huan luyén va c6 van cho phép Kalanick danh gia nhiéu cong ty khac
nhau cung luc. Ngay ca khi 6ng tham gia sau hon vao Formspring — nhitng
ngwoi sang 1ap muodn 6ng trd thanh CEO, 6ng van di v6i Garrett Camp, mot
nguwoi ban trong mang lwdi khoi nghiép cua minh. La mot ky sw Canada c6
noi giong nhe nhang, Camp da xay dung va ban thanh cong StumbleUpon,
mot ng dung tim kiém thong tin trén web. Nam 2010, Camp danh nhiéu
thoi gian hon cho mot trong nhitng y twdéng cua minh — ¢ng dung thong
minh UberCab cho phép nguoi dung goi xe limousine ¢ San Francisco.
Kalanick cling tham gia sau hon vao UberCab nhv ong da lam vaéi
Formspring, du vao thoi diém d6 Formspring c6 toc do tang tredng nguoi
dung 16n hon nhiéu.

Khi nhin lai, quyét dinh lwa chon gitta Uber va Formspring duong nhu rat
hién nhién. Va vGi Camp ciing vay. “T6i phan &ng nhw, ‘Formspring u?’
Cong ty dé tang trudng nhung lam sao kiém ra tién?” Camp nhd lai. “T6i
néi vdi anh dy rang doanh thu cua Uber sé v6 cung 16n.”

Kalanick noéi rang doanh thu tiém nang cia UberCab khong phai nguyén
nhan chinh khién 6ng tham gia vao cong ty nay. Thay vao do, 6ng mé ta vé
thach thitc & UberCab bang ngon ngit ctia tro choi ghép hinh, mot tro choi
dac biét kho dé c6 thé tao thanh mdt bire tranh dep. “T6i bat dau nhan ra mot
vai diéu,” 6ng no6i. “Pau tién, n6 cyc ky phitc tap. Va vi phic tap, c6 qua
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nhiéu sy bat dinh trong cac manh ghép, dac biét vi c6 nhiéu bién so lién
quan. Th hai, y twdng nay mang tinh dot pha cao. Thit ba la nhitng thuat
toan can thiét. Va manh ghép cudi cung dén khi t6i nhan ra dé6 khong phai
mot cong ty cung cap dich vu xe limosine. D6 la mot cong ty logistics. D6 la
mot cong ty cong nghé ng dung cac thuat toan. D6 1a manh ghép cudi cling
cta t6i. Va n6 dén rat dung lac.”

Khi biét thoi diém da chin mubi — vao thang Chin nam 2010 — Kalanick
hanh dong nhanh chéng. “Anh dy don gidn la ditng day va roi khéi
Formspring,” Supan nhd¢ lai. Anderson da c6 gang thuyét phuc Kalanick tr@
thanh CEO ctia Formspring, nhung viéc dé hoan toan that bai. Mua thu ndam
2010, “anh ay dén van phong cua t6i va noi, ‘toi sé chuyén sang Uber.””
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Chuong 5
NHUNG NGAY PAU

Uber c6 thé khong bao gio ra doi néu nha thiét ké phan mém nguwoi Canada
Garrett Camp khong noi gian véi hai cong ty taxi lén cia San Francisco.
Vao mua hé 2008, Camp — mot ngwoi Calgary da song & Bay Area hai nam,
chan ngdy vai tro choi méo von chudt cia cac tong dai taxi, tro choi ma
nhitng nguwdi San Francisco dd qua quen thudc. Thong thwong rat kho vay
taxi trong thanh pho, do d6 phan 16n moi nguwdi déu goi qua tong dai. Camp
c6 so dién thoai cta hai cong ty taxi Yellow va Luxor trong danh ba. “Ban
goi mot chiéc taxi va ho noi sé dén dén ban trong 15 dén 20 phut. D6 1a cau
trd 10i tiéu chuan. Nhung doi khi sé 1a 30 phut, hodc tham chi khéng c6 ai
xuat hién,” 6ng no6i. Té hon, cé6 nhitng chiéc taxi khong nguwdi chay ngang
qua ma khéng ngtng lai. “Toi nghi rang ho dwoc diéu di dén mot khach
hang nao d6 nhung khong nhat thiét phai la chiéc xe gan nhat. Poi khi toi
bwc minh va nhdy liéu vao mot chiéc taxi gan nhat to6i tim thay. Sau do t6i
nhan dwgc cudc goi tw tong dai néi rang, ‘Anh dang & dau? Chung t6i tGi
réi.” Va toi noi, ‘Toi da di roi vi cac anh dén mudn.” Tinh huéng nay xdy ra
nhiéu dén noi t6i bi cho vao danh sach den. C6 mot khoang thoi gian, khong
hang taxi nao nhan dién thoai tur t6i.”

Do la van hoa taxi cua San Francisco, nhuvng Camp khong phai mot hanh
khach nhu bao nguoi khac. Nam trwéc do, ong nay da ban cong ty khai
nghiép StumbleUpon ctia minh cho eBay véi gia 75 triéu do-la, du van & lai
eBay dé diéu hanh cong ty nay. Van phong ctia StumbleUpon gan South
Park, mot khu ngoai 6 gan trung tam da tirng la tdm diém ctia nhitng cong ty
Internet trong thoi ky bung n6 ctia nganh nay vao cu6i nhitng nam 1990. Khi
dy, Camp bat dau st dung dich vu xe limousine dat tién nhuwng dang tin cay
hon, bén canh viéc goi taxi khi c6 thé, va 6ng da nghi ra mot gidi phap cho
van dé cta minh. Giai phap nay dya trén mot thay doi chién lwgc cia cong
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ty mang tinh biéu twgng & Thung liing Silicon dang trong qua trinh tang
tredng manh me.

Nam 2007, ciing trong nam Camp trd thanh triéu phu, Apple tung ra chiéc
iPhone dau tién. Du dwgc xem la mot sdn pham dot pha nho sé hitu man
hinh cdm ng mang tinh cadch mang, san pham chi dem lai cho Apple mét
khéi dau chdm chap. O Hoa Ky, thi truong dau tién, Apple chi ban cho
nhitng khach hang st dung AT&T, mot nha mang ndi tiéng vi dich vu thiéu
nhat quan. Va trén dién thoai chi cé nhitng “t*rng dung”, cac chwong trinh
phan mém ngoai chitc nang thoai nhw lwét web hay quan 1y lich, duwgc Apple
cai dat san. Tuy nhién, nhitng nha phét trién phan mém bén ngoai lam viéc
qua cham chi dé tao ra cac @ng dung trai phép cho iPhone dén no6i nam
2008, Apple da thay doi cach tiép can. Xem dé la mot co hoi kinh doanh va
nang cao gia tri cia chiéc dién thoai, Apple tao ra trang mua sam ng dung
App Store, cho phép cac nha phat trién &ng dung xay dwng nhitng chwong
trinh chay trén iPhone, vGi diéu kién n6 phai dwgc Apple chap thuan truéc.

Mua he nam do, khi dang ding ¢ géc nga tv duong Second va South Park
v6i chiéc iPhone trong tay va da tré hen, Camp chgt 16e 1én mot y twdng.
“T6i nghi, vi sao khong thé goi xe tir dién thoai cia minh chi¥?” La mot ky
si, ong biét chiéc iPhone s@ hitu chip GPS, mot vi mach ban dan cé thé
truyeén tin hiéu dinh vi dén mang lw6i cac vé tinh. “Do do6 t6i nghi, ‘Cha, néu
dat mot chiéc iPhone trén xe va né c6 dinh vi GPS, con t6i cam mot chiéc
dién thoai khac trong tay, khi d6 tong dai vién sé khong can ghi lai dia chi
nita. Chi can nhan mot nut trén ng dung nhw ‘Dén don t6i.””

Camp thyc hién mot vai nghién cttu va thay rang c6 mot so wng dung da lam
diéu ong dang theo dudi. Mot ing dung la Taxi Magic, két n6i ngwoi dung
v6i cac tong dai taxi, nhung khong mang lai sy hai long ma Camp mong
muén. Ong néi, tng dung do6 1a mot “trai nghiém Web 1.0 kiéu cfi,” mot san
pham hoan toan lac hau trong thdi dai binh minh ctia c6ng nghé di dong.
Camp hiéu rang cong nghé nam bén trong chiéc iPhone dai dién cho mot co
hoi thay doi cudc choi. D6 la gia toc ké, mot thiét bi cAm bién chuyén dong
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tiéu chuan trong cac hé thong dinh hwéng may bay va tdi khi xe 6 t0 nhung
con rat mé&i mé vGi nhitng chiéc dién thoai. Gia tdc ké la chia khoa dé tao ra
cac thiét bi thé thao nhu Fitbit va Apple Watch, nhitng thiét bi cé thé dém
bwéc chan véi do chinh xac tuyét voi. Camp nghi dén mot kha nang khac.
Két hop véi cong nghé GPS trong chiéc dién thoai, gia toc ké khong chi theo
doi dwgc vi tri ma ca van toc cia chiéc xe dang di chuyén. V&i nhitng thong
tin nay, mot chiéc dién thoai c6 thé “ty dong tinh toan khoan tién phai tra,”
Camp néi. No6i cach khac, trong khi dong hoé taxi nhdy s6 tién suét quang
duwong xe chay, thi mot hé thong st dung dién thoai thong minh véi nhitng vi
mach cé thé phac hoa hinh anh tuyén dwong véi diém dau, diém cubi va do
dai cta chuyén di. Bén canh d6, tan dung sttc manh tinh toan cua chiéc dién
thoai, mot mdy tinh trung tam c6 thé két noi khach goi xe vdi tai xé€ — bo qua
khau tong dai trung gian.

Camp bat dau thao luan y twédng nay véi nhitng nguwoi ban, budc di thwong
thay cua nhitng doanh nhan tré & San Francisco. Sau d6, ong lam diéu ma
phan 16n moi nguwdi khong nghi dén nhung la mot hanh dong mang tinh dac
trung cua Camp: Vao ngay 8 thang Tam nam 2008, ong tra 35 do-la dang ky
tén mién www.ubercab.com. Nhiéu nam sau, cai tén Uber dai dién cho mot
chién lwgce cung cap dich vu van tai trén pham vi toan cau. V&i mot nhom
nguoi, tr iiber trong tiéng Dirc mang y nghia ham doa, lién twéng dén khai
niém “siéu nhan” Ubermensch cua triét gia Nietzsche. Nhuwng d6 khong phai
ly do Camp chon céi tén nay. Ban dau, 6ng c6 gang cai thién trdi nghiém
dich vu limousine chtt khong phadi tinh trang tim taxi. VGi ong, limousine
m&i la van dé 16n hon vao thoi diém d6. Camp muén xay dung dich vu limo
theo yéu cau gom mot doi xe Mercedes dong S bon cho béng bay dat tién,
cht khéng phéi nhitng chiéc Lincoln Town thuwong thdy & San Francisco.
“T6i hinh dung do l1a hé thong dich vu thanh lich, hiéu qua hon dé di chuyén
trong thanh pho,” 6ng néi. Vi Camp, ttr iiber bao ham tinh tao nha cho “hé
thong xe chat lwgng cao hon” ctia 6ng — va tén cong ty dugc nghi ra chi
nham muc dich giit cho.
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Mua tén mién la hanh dong git* ché mot cai tén ngay nao do6 co thé trd thanh
mot doanh nghiép. Thuc té, Camp thuwdng dang ky tén mién cho nhitng cong
ty ma 6ng mudn xay dung sau nay. “Garrett thich mua tén mién,” Ryan
Sarver, mot nguwoi ban cia Camp lam @ Twitter trong khoang thoi gian Uber
hinh thanh, cho biét. “Mo6i khi t6i c6 y twdng va goi cho Garrett, anh dy sé
yéu cau t6i kiém tra xem con tén mién khong va chi phi mua la bao nhiéu.”

Tao 1ap mot cong viéc kinh doanh tirt mot y twéng, cho du da co cai tén bat
tai va trang web riéng, ciing doi hoi rat nhiéu no Iyc. Kinh nghiém tirng xay
dung va ban mét cong ty — véi gia cao hon Kalanick rat nhiéu lan — mang lai
cho Camp nhitng y twdng tao 1ap dé thi sirc.

Camp va mot vai nguwdi ban ¢ Dai hoc Calgary bat dau StumbleUpon vao
nam 2001. StumbleUpon la mot phan mém don gian sé dat mot thé trén
thanh cong cu mdy tinh c4 nhan — rat lau trwdc thoi cta dién thoai thong
minh va nhitng tng dung thong minh bén thit ba ra doi — gitp nguwoi dung
tim nhitng th thu vi trén cac trang web. Vi mot twong tac thich hay khong
thich don gian, thuat toan ctia StumbleUpon sé tim ra nhitng noi dung khac
ma nguwoi dung dé c6 thé mudn xem. D6 la diéu sau nay Camp goi la trai
nghiém Web 1.0. San pham nay du don gian nhung dugc xay dung dwa trén
nhitng ma nguon phitc tap. Camp c6 bang Thac si nganh ky s phan mém,
ong va nhitng nguwoi ban da khéi dau StumbleUpon bang sitc lao dong va
tién tii ctia minh. Ludn &an ctia Camp viét vé chu dé “tim kiém thong tin
thong qua thiét ké giao dién twong tac va nhitng thuat toan mang tinh cach
mang.”

Ciing nhu Facebook vai nam sau dé, StumbleUpon la mdt thanh céng bat
nguon tir ky tic xa. N6 nhanh chéng thu hit hang tram nghin ngudi dung
trong khi toan bd nhan sy chi gom Camp va nhitng nguwoi dong sang 1ap.
(Vai nam sau, nguén doanh thu téi thong qua hinh thitc quang cédo “thd so”
toan man hinh xudt hién sau mot vai lan truy cap, hay trong nhitng tin titc
ma khach hang dang kham phda.) Khi sap nhan bang c* nhan nam 2005,
Camp ghé tham San Francisco Bay Area, mot phan vi Geoff Smith, nha
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dong sang lap StumbleUpon tham gia mot hoi nghi do Pai hoc Singularity
t0 chirc. Hoi nghi nay huédng dén cha dé kham pha vién canh twong lai cua
nhan loai va may méc. Trong chuyén di nay va mot chuyén di khac dién ra
cung nam, Camp da gap nhiéu nha dau tw — bao gom ca nhitng nha dau tw
thién than xuat ching nhw Josh Kopelman, Ram Shriram, Brad O’Neill va
Ron Conway — san sang mua lai ¢6 phan cta StumbleUpon dya trén so
nguoi dung khong 16 ctia phan mém nay.

Nhitng nguwoi Canada ngac nhién vi cé thé huy dong von qua dé dang &
California. Camp nh¢ lai: “Moi nguoi da haéi, ‘Cac anh c6 bao nhiéu nhan
vien?’ Chung to6i khong c6 nhan vién nao. ‘Va cac anh da huy dong duoc
bao nhiéu tién r6i?’ Khong dong nao. ‘Ai dang ho trg cac anh?’ Chi c6
chuing t6i thoi.” Camp néi rang 6ng khong c6 khao khat dén California theo
hoc cao hoc — Vancouver, London, va Montreal m@i nam trong danh sach ao
wdc — nhung ong da bi bau khong khi nang dong cia cac nha dau tw am hiéu
cong nghé ¢ California mé hodc. “Ho hiéu thit tdi dang c6 gang lam,” 6ng
chia sé. “Co rat nhiéu cong ty cong nghé & Calgary, nhung thién vé mang
vién thong, dau khi hay cong nghé khi ga nhiéu hon. O d6 khéng c6 nhiéu
cong ty cong nghé web.” San Francisco hoan toan khac biét: “Toi chi co
nam cudc gap, va tat cd moi nguwdi déu noi dong y.”

Camp nhanh chéng hoa nhap vao cong dong khai nghiép & San Francisco.
Nam 2007, chuwa day hai ndm sau lan dau tién dén Bay Area dé huy dong
von, Camp ban lai StumbleUpon cho eBay. eBay da rat thich tha véi cong
cu goi y noi dung cua cong ty khai nghiép nay. Cung nam do, 6ng tham gia
mot hoi thdo c6 tén goi Van dong hanh lang. Bugc khaoi xwéng bai David
Hornik, mot nha dau tw mao hiém cta August Capital, y twdng chinh cta héi
thao nay la nhitng twong tac t6t nhat trong cac su kién thuong dién ra ¢ hanh
lang chit khong phai trén san khau. Van dong hanh lang cat bé nhitng phan
khong can thiét, cac budi thuyét trinh va thao ludn nhém thong thuwong — ma
tap trung cht yéu vao hoat dong két ndi. Nhitng khan gid tham dy r6 rang
mang tinh tw phét: tdt cd doanh nhan va nhitng nguwdi sap tré thanh doanh

https://thuviensach.vn



nhan ma Hornik lam viéc cung trong qua kht hay muon cong tac trong
twong lai. HGi thdo dién ra & khach san Fairmont Orchid sang trong &
Hawaii, va d6 la lan dau tién Camp gdp Travis Kalanick vi Red Swoosh nam
trong danh sach dau tu cia August Capital. Camp va Kalanick dung bita toi
¢ Hawaii cung Evan Williams, ngudi dong sang 1ap Twitter, cong ty khdi
nghiép tiéng tam nhat & San Francisco vao thoi diém do.

Nhiéu thang sau khi dang ky trang web UberCab, vao cu6i nam 2008, Camp
bat dau lan truyén y twdng ctua minh t6i nhém ban doanh nhan ma 6ng quen
biét. “D6 thwe sy chi 1a mot y twdng ma t6i chia sé cho ban bé dé xem ho
nghi gi,” 6ng no6i. “Pé 1a mot kiéu bai tap tri 6¢c, va moi khi don mot chiéc
Town Car, t0i lai nghi thém mét chit. Sau dé toi bat dau phéng van nhitng
tai xé, va ho noéi rang hai phan ba thoi gian ho chi ng6i khong. Toi nghi néu
chi phi gidm va tai x€ 1ai nhiéu hon gadp nam lan nhitng chuyén di ngan thay
vi chi nhitng chuyén di dai dén san bay, sé xuat hién mot diém gia kich thich
moi nguoi st dung dich vu cua toi hon taxi.”

Khi nhin lai, viéc tim kiém diéu sé tré thanh Uber phai 1a mdt khoanh khac
quan trong. Thuc t€ vao ldc do, y twdng nay chi hon mot bai tap “ing tdu”
doi chat, co thé sé tao ra thi gi do thu vi. “T6i tim kiém nhitng ngudi ban co
thé cho t6i 10i khuyén,” Camp néi, “va ban dau c6 bén ngudi té y mudén tré
thanh c6 van cua t6i. Travis la mot trong s6 d6.” Nhitng ngwoi con lai la Tim
Ferriss, gan day da xudt ban cuén Tuan lam viéc 4 gio, cudn sach mang lai
cho 6ng mot sy nghiép xan lan trong vai tro mot tac gia, dién gia va nguaoi
dan chuong trinh; Steve Jang, mot nguwdi ban s@ hitu nhitng thanh qua khéi
nghiép khiém tén; va Steve Russell, m6t nha dau tw ctia StumbleUpon. Uber
dwgc hinh thanh chu yéu nho tw duy ctia Camp va cac cudc tro chuyén giita
nhitng ngwdi ban. “T6i trinh bay y twdng dé v6i rat nhiéu nguwdi va ho cho
rang no tha vi. T6i tao ra vai m6 hinh thi nghiém. Va y twéng dan sang to.
T6i danh nhiéu thoi gian nghién cttu tryc tuyén.”

Khéi dau cua Uber ty phat dén noi né khong cé van phong hay nhan vién.
Nhwng Camp cang néi nhiéu vé y twdng nay thi cang cé nhiéu nguwdi mudn
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tham gia. Oscar Salazar, mot nguwdi ban hoc ctia ong tir Pai hoc Calgary da
chuyén dén New York, dong y 1ap trinh phién ban mau cho y twdng cta
Camp. Salazar tuyén thém mot vai ngudi ban ¢ Mexico xdy dung trang web
UberCab. O San Francisco, Camp c6 mdt ngudi ban dic luc cho ca viéc tw
duy y twdng va té chitc nhitng budi gap trao doi y twéng tai nha. Camp noi:
“Travis la d6i tac tw duy dong ndo tuyét voi nhat.”

Y twéng goi xe limo hdp dan véi Camp, Kalanick va nhitng nguoi khac
nhung d6 khong phdi cong viéc duy nhat cua ho. Camp van dang lam viéc
cho eBay, va Kalanick con ng6i & Akamai. Nhung nhitng cong viéc do
khong doi héi ho phai danh toan tdm toan y. Cudc séng bén trong nhitng
cong ty 16n cho phép ho cé nhiéu thoi gian “lam viéc bén 16” va giao lvu vé6i
nhau. Pau thang Mudi hai nam 2008, doi ban nay dén Paris dé tham du héi
nghi LeWed dugc t6 chirc bdi Loic Le Meur — blogger ngudi Phap khao khat
gia nhap vao hang ngii doanh nhan & Thung liing Silicon. Cung vdi vo la
Géraldine, ong nay da thu hit thanh c6ng mot nhom nhén tai tré tuoi tr Hoa
Ky, nhitng nguoi thich tham dy nhitng cudc vui ¢ Paris. Vi nhitng nguoi
tham du dén ti* chau Au, LeWed 1a mot co hdi dé quen biét nhitng nhan tai
m&i ndi ¢ Thung liing Silicon.

Le Meur, ngudi c6 mudi hai nam kinh nghiém t6 chitc héi nghi, nhé lai day
tw hao nhitng khodnh khdc da xdy ra & Paris. “Jack Dorsey,” nguwoi dong
sang lap Twitter, “ra mat Square & LeWeb,” ong néi day vé khoe khoang.
“Cling & LeWeb, SoundCloud tim dwgc nguon von dau tw twv Fred Wilson,”
ong no6i khi nhic dén dich vu lwu trir &m nhac phd bién cia chau Au va mot
nha dau tv mao hiém xudt chung & New York. Va 6ng cling nhac dén mot
cong ty vé ban do Israel sau d6 dugc Google mua lai dé hinh thanh nén tang
cho dich vu canh tranh v6i Uber: “Waze gianh chién thang cudc thi khai
nghiép cta chung t6i.” Nhitng nguwoi lam cong nghé tham chi con trai
nghiém sy lang man trong thanh phé cda tinh yéu. “Marissa dinh hon &
LeWeb,” Le Meur nhac dén Marissa Mayer, quan ly cia Google sau do tré
thanh CEO cta Yahoo. Ban trai cua ba, Zachary Bogue, khi dé da hoi Le
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Meur dau la noi tot dé cau hon & Paris. “T6i noi: “Trén san khau.” Anh dy da
twr cho6i.”

HOi nghi LeWeb nam 2008 la mot ky niéem dang nhé khong chi cho nhitng
gi dién ra trén san khdu ma con vi trdn bado tuyét ap dén Paris trong cling
khoang thai gian nay. Le Meur da rat chat vat méi cé thé dwa cac dién gia va
ngwoi tham dy dén héi treong khi troi do tuyét. Nhitng tai x€ taxi Paris
khong hé gitp gidi quyét van dé chit nao. “Ho khong noi xin chao, tir choi
nhitng chuyén di ngan, va khong tra lai tién thita cho ban,” Le Meur cho hay.
Le Meur dén tir Perpignan, mét thanh ph6 nho & mién Nam nwéc Phap, gan
bién giéi Tay Ban Nha. Va sau do, khi con bao tuyét ap téi, “nhitng chiéc
taxi quay vé nha. Ban khong thé tim thay chiéc nao. Garrett va Travis thay
tran day cam hing trwée tinh huéng nay.”

Thyc t€, Camp khong can nhiéu cam hitng vi 6ng da dp u mot gidi phap dé
gidi quyét nhitng tai x€ taxi gat gong cia San Francisco trong nhiéu thang.
Tuy nhién, con bao cling mang lai cho d6i ban nay mot co hoi dé tan huéng
thap Eiffel, noi ho 1én dinh thap va thao luan nhiéu hon vé y twéng UberCab
cia Camp. Cudc néi chuyén tré thanh mot phan trong cau chuyén huyén
thoai vé sw khdi dau cong ty nay, khodnh khac cd hai quyét dinh thanh 1ap
cong ty. Bo la mot cau chuyén thich hgp, dac biét la vdi Kalanick, ong
khong hién dién khi UberCab dugc hinh thanh ban dau. Phan “Cau chuyén
cta chung t6i” trén trang web Uber mo ta rang “trong mot budi toi day tuyét
¢ Paris nam 2008, Travis Kalanick va Garrett Camp da khong thé don taxi.
Do dé, ca hai ndy ra mot y twdng don gian — nhan nut dé goi xe.” Cling nhw
huyén thoai vé sy ra doi cta nhitng cong ty khac, cau chuyén nay tao nha,
dwgc don gian hoa, dai dién cho mot khoanh khac khai sang nhung khong
thue sy ké ra toan b6 cau chuyén.

biéu thyc sy xay ra vao to6i hom dé la Kalanick da dong gép mot cai nhin
quan trong, mot y twdng cudi cung tao ra sy khac biét 16n gitta mot cong ty
khai nghiép thwong thwong vai Uber ngay nay. Lic d6, Camp van cho rang
ong muon xay dung mot doanh nghiép s& hitu nhitng chiéc limo va thué tai
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x&. Ong tham chi con suy nghi dén viéc thué mot gara. Kalanick da phan déi
y twong nay. “Travis c6 gang thuyét phuc toi trén thap Eiffel, ‘Anh khong
can mua xe. Anh c6 thé trao ttng dung do6 cho céc tai xé va giup ho trd thanh
nhitng nguoi lao dong tw do. Nhitng lao dong ty do lam viéc khi nao ho
muon la mo hinh t6t hon vi no rat linh hoat.”

Sau nay Kalanick md&i nhan ra diém twong dong gitta 10i khuyén day gia tri
ma ong da trao cho Camp — tan dung sttc lao dong va tai san cua nguoi khac
ch khong ty mua n6 — va nhitng trai nghiém khdi nghiép trwdc do cta ong
0 Scour va Red Swoosh. “Luc do to6i khong nhan ra dé 1la mo hinh twong tw
v6i nhitng trai nghiém truedc do caa to6i. Tam tri toi tw bat ra nhitng diéu nhw
vay,” Kalanick chia sé.

Hon nita, thay déi hoan toan nganh van tai khong phai la y twéng duy nhat
trong dau Kalanick vao mua dong do6. “T6i c6 mot y twdng, va do la mot
phién ban nang cap cta Airbnb. N6 gioéng nhuw nhitng hop dong cho thué dai
han tai tat ca nhitng co sé lién két twong dong, ban sé co trdi nghiém gia
dinh khi di du lich. D6 la Pad Pass.” Nhitng dong noi dung trén Twitter cta
Kalanick cling nhac dén cac y twéng khac ma 6ng nghi ra khi thdo luan vé
nhitng chiéc limo véi Camp. Vao thang Mudi hai nam 2008, 6ng noi rang
ong dang cd van cho mot cong ty trong linh virc phién ma y té. Mot du an
khac lai lién quan dén y twdng cho thué tac pham nghé thuat. “Moi nguoi
déu mudn c6 nhitng tac pham nghé thuat & nha, nhwng khong ai muén mua,”
ong noi. “Ai tan thanh viéc xoay vong nhitng b swu tap nghé thuat nao? Chi
phi thap, van héa cao.”

bén dau nam 2009, Camp va Kalanick da tré thanh nhitng ngwdi ban dong
hanh du lich than thiét. Chris Sacca, mot vi khach thwong xuyén cta
JamPad, trw6c d6 da tham gia vao chién dich tranh ctv tong thong ctia Barack
Obama. Ong da huy dong 600.000 db-la dé t6 chitc 18 nham chitc, va do do,
ong moi nhitng ngwoi ban cua minh tham gia bita tiec — vgi gia 12.500 do-la
mot vé — dé tham dy mot bira tiéc nhiéu ngay bao gom sw kién chinh, mot
bub6i da hoi, va cac budi hoa nhac cé sy tham dy ctia Beyonce va Bruce
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Springsteen. Camp va Kalanick di cung nhau va tham gia mot nhém bao
gom Even Williams, Tony Hsieh va Alfred Lin la nhitng nha dau tw rat sém
cda trang web ban lé giay tryc tuyén Zappos.

Mot lan nita, thoi tiét lanh gia va am w6t lai lam diéu ditng — hodc tao cam
hitng — cho doi ban nay. “Travis va Garrett thay s6t rudt va bic minh trong
lic cho taxi khi di chuyén gitta nhitng bita tiéc,” Lin nh@ lai. Du day dan
kinh nghiém du hanh, Kalanick da dén Washington ma khong chuan bi gi
nhiéu. “Chung t6i dén buoi 16 nham chitc cung nhau, va Travis tdi nghiép
khong chuan bi cho thai tiét lanh gia & D.C.,” Rebecca, vo ctia Lin nhé lai.
“T6i nhé Travis doi chiéc mii len Peru quai dai dinh mét qua bong trén dinh
dau ma anh &y mwon ngudi ban gai cia minh lic do.”

Trd lai San Francisco, Camp bat dau suy nghi vé UberCab nhu mot y twéng
da thanh hinh. Nhung qua trinh hoan thién y twéng dién ra kha cham chap.
“Toi luc nao cling c6 nhitng y twong,” ong noi. “Nhung ban thuwong phai
nghién ngam mat y twdng nhiéu lan trwde khi thye sy bat dau hanh dong. Va
day la mot y twdng ma khi ban ngtrng suy nghi vé n6 sau mét khoang thoi
gian, ban nhan ra minh phai lam diéu gi do.”

“To6i khong thuwc sy muén mé cong ty. T6i mudn bat dau tao ra mot san
pham hon. Nhung dé 1a hanh dong duy nhét cua t6i vao thoi diém do.” Pau
nam 2009, Camp m@ mot tai khoan ngan hang 15.000 d6-la dé cap von cho
trang web ong bat dau phat trién: Ubercab.com. Camp wdc tinh trong muoi
tam thang, 6ng da dé vao UberCab 250.000 do6-la.

Vi Camp tiép tuc phdai danh thoi gian cho StumbleUpon, qua trinh nay mat
gan mot nam vi cac hoat dong dién ra khong lién tuc. “T6i da xay dung xong
giao dién twong tac va quy trinh van hanh cho y twéng nay,” ong noi. “Toi
c6 nhitng ban mau thé hién cach quy trinh nay lam viéc. T6i nhan mdt cai
nat va ban sé thay chiéc xe chap nhan yéu cau cling nhw cé thé xem xép
hang cua tai xé. Toi da xay dung hé thong danh gia cho StumbleUpon, do do
toi nghi cling nén c6 hé thong danh gia cho Uber. Nhung thay vi bam thich
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hodc khéng thich, t6i cho rang xép hang bang sao sé t6t hon vi c6 sy phan
biét cac mirc danh gia.”

Ban dau, UberCab chi cé phién ban web. Con dwong di dén ¢ng dung toan
dién trén iPhone ctia Uber mang mau sac da quoc gia. Salazar, ngwoi ban dai
hoc ctia Camp & Calgary, da giao mot vai phan viéc cho nhitng nha phat
trién website & Mexico. Sau dd, 6ng nay tim dwgc hai ngwoi Ha Lan thiét ké
ung dung dau tién cho Uber va ttng dung nay sé chay trén nén tang dién
thoai di dong thong minh cua Apple la iOS.

Khi btrc tranh da ro nét, Camp thuyét phuc Kalanick nhan mot vai tro tich
cuc hon & UberCab. Kalanick tham gia lam c6 van va s@ hitu c6 phan trong
cong ty. “Anh ay cho t6i 10% c6 phan,” Kalanick néi. “T6i danh rat nhiéu
thoi gian vd&i nhitng ky sw.” Dén cubéi nam, Camp néng long muon thw
nghiém UberCab, nhung phan mém van chwa thyc sy san sang. Kalanick
thué cong ty phan mém Mob.ly, sau nay tr¢ thanh nhom phat trién tng dung
di dong cua trang web thwong mai dién ti* Groupon, dé xem xét lai toan bo
tng dung. Camp noi: “Vé can ban, ho viét lai tng dung iOS va khién no6 tré
nén dong bo va 6n dinh hon.”

Khi qua trinh viét lai 'ng dung da gan hoan thanh, Camp va Kalanick bat
dau nghi vé viéc chay thit trong nam méi. Trong khi d6, Camp ti€ép tuc
“nghién cttu” cia minh bang cach don nhitng chuyén xe sang trong di dao
quanh thanh phd. Rob Hayes, mot nha dau tw mao hiém thudc quy First
Round Capital, noi nguwdi dong sang lap Johs Kopelman da dau tw vao
StumbleUpon, nh¢ lai viéc thdy Camp di mot chuyén xe rat phong cach dén
mot bita tiéc nam 2009. “Hang nam, Ram Shriram” — mot nha dau tw von
vao cong ty dau tién ctia Camp — “déu td6 chirc tiéc Giang sinh tai nha &
Woodside,” mot khu ngoai 6 cao cap gan Palo Alto. “T6i nhé Garrett da dén
cung ban gai trong mét chiéc xe den va toi nghi trong dau, “That sanh diéu.
Minh lai xe dén ddy, con anh 4y thi bugc ra tr mot chiéc xe mau den,”
Hayes noi. “Khoanh khac d6 van con nhuv in trong dau t6i.”
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bén thang M6t nam 2010, Camp va Kalanick van chi danh mo6t phan thoi
gian cho UberCab, nhung ho da san sang bat dau thtr nghiém dich vu nay.
Ho lap ké hoach tung san pham & San Francisco va can ai d6 giam sat hoat
dong nay. Vao ngay 4 thang Mot nam 2010, Kalanick dang mot thong diep
lén Twitter néi rang 6ng dang “tim kiém giam doc quan ly san pham/phat
trién kinh doanh cho mét dich vu trong khu vire.” Ong tiép tuc viét mot doan
thong diép chwa dén 140 ky tw rang dich vu nay “sap tung ra thi truong,”
nguoi tring tuyén sé nhan dugc quyen lgi “LON”, va c6 “sy tham gia cta
nhitng tay choi 16n,” y muon noéi dén ban than 6ng va Camp.

Trong s6 nhitng ngwoi trd 10i bai dang c6 Ryan Graves, mot anh chang 27
tudi ¢ Chicago lam quan ly cap trung cho General Electric, ngudi rdt muon
tai dinh vi ban than nhw mot doanh nhan khai nghiép. Graves da rat tich cyc
tham gia dich vu “check-in” Foursquare va gianh dugc danh hiéu “thi
treong” ¢ mot vai khu vyc lan can Chicago — mot chitc danh c6 dugec nho
cham chi st dung dich vu nay. Anh tirtng bay dén New York ma khong thong
bdo trwdc dé xin mot cong viéc tr nguwdi sang 1dp Foursquare, Dennis
Crowley, va da that bai. Khi Kalanick dang tin tuyén nguwoi diéu hanh dot
tung san pham Uber & San Francisco, Graves dap lai trén Twitter chi trong
ba phut: “Pay la 16i khuyén: Hay g thu cho t6i.”

Khong 1au sau, Camp va Kalanick dén New York cung Yishai Lener, ong
chui cia Mob.ly — cong ty da thiét ké lai tng dung UberCab. Ho gap Oscar
Salaze va sap xép cho ba tai xé xe limo dung thtt &ng dung nay trong mot
vai ngay lanh gid. Ho cling moi Graves dén phong van va xem mau san
pham. “Chiing t6i da thit rat nhiéu lan,” Camp néi. Ung dung khong 6n
dinh, ldc hoat dong lic khong. “Chung t6i ghi chu lai rat nhiéu diéu.”
Kalanick gap Graves va thué anh nay ngay 1ap titc. Co hoi theo dudi giac
mo khdi nghiép da thanh hién thyc, Graves va vg la Molly 1én ké hoach
chuyén nha dén San Francisco, noi anh bat dau sy nghiép tai UberCab vao
ngay 1 thang Ba.
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Trong khi Kalanick tuyén quan ly dau tién ctia UberCab qua Twitter, Camp
stt dung mang luwgi ki su phan mém Canada ctia minh dé tim kiém ky su dau
tiéen. Conrad Whelan vira thoi viéc tai mot cong ty cong nghé ¢ Calgary dau
ndm 2010 dé di du lich chau Au. Khi tr& vé, anh hen gdp Camp va nhan 15i
moi gia nhap UberCab. “Khi gia nhap cong ty, toi thuc sy khong thé dang ky
stt dung san pham,” Whelan nhd lai. “D6 chi 1a mot cach dé goi taxi. Do do,
toi xay dung lai quy trinh dang ky cho phép nhan thé tin dung va tao tai
khoan nguoi dung.”

Ho nhanh choéng di theo m6 tuyp chung thwong thdy & nhitng cong ty khai
nghiép: van phong chat chdi. Nhan vién cta UberCab chen chtc trong mot
phong hop thué lai tr cong ty khéi nghiép du lich Zozi. Ryan McKillen,
nguoi biét Graves & Pai hoc Miami, Ohio, da gia nhap Uber trong vai tro ky
s phan mém khong 1au sau Whelan. Van dé khong ngo tdi dau tién ma anh
nay phai gidi quyét la rao can ngdn ngit. “Vao budi sang ctia ngay dau tién
di lam, t6i chu y dén chong sach trén ban,” McKillen néi. “Tat ca sach vé
khoa hoc may tinh, 1ap trinh, co s@ dit liéu va nhitng thit khac. Ching van
con mdi — gdy sach chwa bi gdy. Duy c6 mot cuén sach nhau nhi trong nhw
thé duwgc st dung rat nhiéu. Do dd, toi héi, ‘Nay, Conrad, tai sao lai c6 mét
cubn tir dien Tay Ban Nha — Anh trén ban?’ Anh nay quay lai nhin t6i va
n6i, ‘O, vi mi nguodn dugc viét bang tiéng Ty Ban Nha. Chao mirng anh
dén Uber.”” (Ma nguon dugc viét bang tiéng Tay Ban Nha vi Oscar Salazar
da thué nhitng 1ap trinh vién Mexico.)

Trong khi cac ky sv dang hoan thién ma nguén UberCab, Graves bat dau
ghé tham nhitng gara & San Francisco dé tuyén dung tai xé. Nhiém vu nay
doi hai s kién nhan, dac biét khi phai giai thich cach sit dung mét ng dung
di dong chwa hoan thién lam tong dai goi xe. Graves c6 vé ngoai kha di ton.
Mot anh chang mién Trung Tay véi cai bat tay that chat va nu cudi rong,
Graves “trong nhu dién vién quang cao thudc 14 nhitng nam 1960,” Chris
Sacca, thanh vién doi c6 van UberCab vao lic do, cho hay. “Ryan la mot ga
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biét xoay x@. Anh ay biét cach di vao mot gara day nhitng tai xé My ngd vuc
va budc ra voi nhitng cai om.”

Cudi thang Nam nam 2010, Uber am tham ra mat, v6i chi vai tai xé va
khach hang & San Francisco. Khach hang ctia Uber lic d6 cha yéu biét dén
dich vu qua hinh thi¢c truyén miéng: nhitng nguoi theo doi Kalanick, Camp
va mot vai nguwoi khac trén Twitter. So vGi chién dich tung san pham cua
nhitng cong ty 16n nhu chiéc iPhone mdi, sy ra doi cia UberCab rét lang €.
Néu khong c6 tai khoan Twitter, ban sé khong biét sy ton tai cia nd. C6 mot
nhém ngudi & San Francisco biét nhitng tht nhw vay. D6 1a nhitng nguoi
cai-gi-cling-biét, rat yéu thich cadc nha hang va quan regu mdi mé. Thuc té,
ngay tir khi bat dau, Uber da dinh vi cong ty nhw mt moén d6 choi twong tac
danh cho nhitng ngudi khéi nghiép tré séng & khu vuc thanh thi. Y twéng
nay dwgc thé hién qua khau hiéu ban dau cia cong ty: “Tai x€ riéng cia moi
nguwoi”. Kalanick — mot ngwoi van rat tan tién du da trd thanh mot ty pha —
néi rang Camp chinh la nguén cdm hitng cho mét Uber phong cach. “Khong
ai cdm thdy huénh hoang khi buéc 1én hay bwdc xudng tir mot chiéc xe Uber
nhiéu bang Garrett Camp,” Kalanick noi.

Chi trong vai ngay sau khi ra mat UberCab, Kalanick — ngwdi da nhan danh
hiéu “giam doéc veon wom”, va Graves bat dau huy déng von cho doanh
nghiép mGi ctia minh. Mot cong ty khéi nghiép xin von sé can mot vi CEO,
va do do, Graves nhan vi tri nay chi vai tuan sau khi gti tweet xin viéc dau
tién cho Kalanick. “Ban khong thé huy dong von néu khong c6 mot CEO,”
Kalanick néi, khi d6 6ng van chi tham gia ban thgi gian vao Uber. “Graves
danh toan thoi gian, do do ching t6i thong nhat, ‘Graves, anh sé 1a CEO.””

Hai ngudi t6 chitc nhitng budi thuyét trinh véi nha dau tw, ban dau viéc nay
dién ra khong may su6n sé. David Hornik cua August Capital khong thich y
twong nay vi ong cho rang cong viéc kinh doanh ctia ho khéng du 16n. Bill
Gurley ¢ Benchmark Capital cling c6 suy nghi twong tw. Ram Shriram,
nguwoi da kiém ra tién véi Camp tir StumbleUpon cam thdy UberCab khong
du thudc tinh ctia mét cong ty cong nghé. “Toi néi véi ho, ‘T6i khong dau tw
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vao nhitng cong viéc kinh doanh can nhiéu von, va t6i khong mudn thwong
vu két thuc véi muoi lam chiéc Lincoln Town Car do doc 16i vao nha minh.”
Réat nhiéu nha dau tw cling danh hoi thay rui ro trong su lwdng Iy cia Camp
va Kalanick khi ca hai khong danh toan thoi gian cho UberCab. Va Ryan
Graves vGi su nghiép ba thang lam doanh nhan ¢ Thung liing Silicon khong
phai mot CEO dang tin cay.

Mot nha dau tw nhin thay tiém nang ctia UberCab la Rob Hayes ctia First
Round Capital. Hayes da theo doi Camp trén Twitter va dé y 6ng hay nhac
dén “UberCab”. Hayes 16n hon Camp mudi tudi va khong phdi mot thanh
vién mang xa hdi tich cuc, 6ng khéng thue sy hiéu UberCab la gi. Ngay 15
thang Sau nam 2010, khi UberCab chi m&i tung ra duwgc vai tuan, Hayes gt
cho Camp mét email vdi tiéu dé “UberCab”. Toan b bitc thw c6 ndi dung:
“T0i sé thtr :-) Liéu toi c6 thé tim hiéu thém khong?” Camp nhanh chéng sap
xép cho Hayes gdp Graves dé nghe thuyét trinh vé co hdi dau tw. “Toi da thw
san pham nay mot lan, va trai nghiém rat tot,” Hayes néi. “Mot ngudi San
Francisco nhu to6i hiéu rd gia tri ctia sén pham nay vi tdi hoan toan that vong
v6i dich vu taxi, va t6i tin rang dich vu nay sé hiéu qua ¢ day ciling nhu &
nhitng noi khac.” Cac nha dau tw mao hiém khac tiv ch6i UberCab vi tiém
nang gidi han cda dich vu xe limo. Hayes néi diéu mé hodac éng khong phai
la nhitng chiéc limo ma la tinh tién dung ctia UberCab. “T6i biét rdang dung
thi truong xe sang trong hién tai nhv mot lang kinh dé nhin nhan tiém nang
ctia cong viéc kinh doanh nay la rat sai. Ngoai trit viéc do, toi khong co y
kién gi vé Uber va UberX. T6i tham chi con khong chac rang né sé hiéu qua
& New York. Nhung toi biét dich vu nay tét hon nhitng gi hién cé va né sé
gidi quyét mot van dé cua khach hang.”

Toan b s6 von dau tién cua UberCab — c6 tir First Round, quy dau tw
Lowercase Capital ctia Chris Sacca, va mot nhém nha dau tw thién than &
San Francisco — la 1,25 triéu do-la va Uber dugc dinh gia 4 trieu do-la. Chi
vai nam sau do, con s6 nay tham chi con chwa bang phan 1é gia tri ctia Uber.
First Round, mot cong ty chi dau tw & giai doan hat giéng, chi mdt tam séc
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tri gia 450.000 do-la. Khoan danh cudc dé da mang lai cho cong ty nay
nhiéu ty do-la lgi nhuan.

C6 tién trong tay, Kalanick cu6i cung ciing quyét dinh danh toan thdoi gian
cho UberCab. Cong ty nay cling chuyén van phong dén toa nha cua First
Round Capital & khu South of Market, San Francisco. Tuy nhién, chi c6 mot
cong viéc duy nhat khién Kalanick hitng thd, va Ryan Graves dang lam cong
viéc d6. Thong qua Sacca trong vai tro trung gian, Kalanick diéu Graves
xuong vi tri pho chu tich van hanh va tong giam doc khu vic San Francisco.
(La mot luat sw, thanh vién hoi dong quan tri, nha dau tw, va mot ngwoi ban
cta nhitng ngwdoi sang lap, Sacca dong vai tro trung gian trong cong ty van
con rat nhiéu diéu phi chinh thitc.) Kalanick cling muén nam nhiéu c6 phan
hon so v&i con s6 10% ma Camp da trao cho 6ng ban dau. Kalanick yéu cau
23% c6 phan, trich tir phan ctia Camp va Graves. Camp noéi rang 6ng hiéu
gia tri cua viéc trao c6 phan cho nhitng nhan sy cha chét. “T6i san sang tra
tién dé cé dugc nhitng ngudi hitu ich,” 6ng ndi. Vé phan Graves, khi tra 16i
tap chi cong nghé TechCrunch, 6ng néi rang minh “siéu hao hitng” khi
Kalanick danh toan thoi gian cho Uber, mot nhan dinh sau d6 duwgc chinh to
bdo nay st dung trén tiéu dé dé cham choc viéc Graves bi giang chitc. Bat
chap viéc ton thuwong cam xtic va tic gian vGi Kalanick do khéng dwgc
quyeén xung la nha sang 1ap, Graves van ngoi & vi tri cao cdp & Uber va tham
gia vao hoi dong quan tri trong nhidu ndm. Ong ciing tao ra mdt cach dién
dat di vao van héa Uber. Nhiéu nam sau, nhitng nhan vién cua Uber van néi
“sieu hao hitng” nhung khong mang ham y tréu choc Graves.

Ngay Kalanick tré thanh CEO vao thang Muoi nam 2010, mot nguoi dan
ong dén tim Ryan Graves & van phong UberCab. Nguwoi nay giao mét 14 thw
yéu cau tam nging hoat dong tir Co quan Giao thong D06 thi San Francisco
va Uy ban Tién ich Coéng cong California. L4 thw viét: “Cai tén UberCab
cho thay cbng ty ctia quy vi la mot doanh nghiép taxi hodc lién quan dén
mot doanh nghiép taxi, va do dé, quy vi nam duwéi tham quyén quan ly cta
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SFMTA.” Kalanick phan ttng lai rat nhanh gon. Cong ty sé bo ti* “cab” ra
khoi tén goi va phat 10 1a thu kia.
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Chuong 6
TRAVIS CAM LAI

C

ong ty ma Travis quyét dinh tham gia diéu hanh vao mua thu nam 2010 van
rat nhé bé. Trong bon thang, cong ty nay chi hoat dong & thanh phd San
Francisco. Trong ca thang Chin, khi Kalanick thwong lwgng cac diéu khoan
dé tr& thanh CEO, UberCab c6 427 khach goi xe. Bé huy dong tién va m@
rong pham vi ra mét vai thanh pho khac trong nam tiép theo, cong ty non tré
can dugc tiép site tir sw két hop giita cong nghé dot pha va nhirng no lwc dia
theo kinh nghiém ctia nhitng nha sang 1ap. Uber la mot “nén van hoéa voi
va,” véi tinh than “cé-thé-lam-dwoc” va khong ngai thi thach. Trong khodng
thoi gian nay, Kalanick sang tao ra thuat ngit “bit va nguyén t&” dé mo ta
cach thirc két hgp gitra sttc manh k¥ thuat s6 véi tai san vat chat doc dao caa
Uber. B6 chinh la diém khién doanh nghiép nay tré nén khac biét so vGi
nhitng cong ty Internet kiét xuat tredc do.

Tuy nhién, nhitng mo ta song dong do6 dién ra sau nay. Vao lic dé, Kalanick
xem Uber la mot bai toan can dwgc giai quyét. Toan la cach thic yéu thich
ma Kalanick dung dé mo ta nhitng thach thitc van hanh phic tap.

Trwdce khi Kalanick danh toan thdi gian cho Uber va muong tuwgng ra nhivng
phuwong trinh, nhv nhan vat Josh Nash do Russel Crowe thu vai trong bo
phim A Beautiful Mind, nhitng nhan vién dau tién cia Uber da ban ron trong
nhiéu thang troi vGi nhitng hoat dong vun vat hon cta qua trinh xay dung
mot cong ty mdbi. Austin Geidt 1a mot trong nhitng nhan vién dau tién cta
Uber vao mua he nam 2010. Chi hai muwoi lam tudi, Geidt t6t nghiép chuyén
nganh tiéng Anh va khéi dau sy nghiép kha cham chap. (Ntta thap ky sau, co
la mot trong nhitng quan ly cao cdp nhat ctia Uber, Geidt sé ké cau chuyén
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vé s bén bi trong qua trinh cai nghién thuéc tredc khi tham gia Uber. Co
néi rang sw cang thang khi lam viéc trong mét cong ty dang tang truéng
nhanh hoan toan khong qua kho khan so v6i nhitng gi co da trai qua.) Cling
nhw nhiéu ngwoi khac, Geidt biét dén Uber qua Twitter. “T6i dang tim viéc,
va khi d6 nén kinh té rat té,” c6 nhd lai. “T6i theo doi nhitng nhan vat trong
thé gidi cong nghé mot cach ngau nhién trén Twitter, roi doc dugc mot vai
dong tweet vé Uber va thdy c6 vé thu vi. Toi nghe néi ho dang tim kiém mot
thue tap sinh, do d6 to6i tim dén Ryan Graves, khi d6 la CEO, r6i néi ‘Hay
cho t6i mot co hoi.”” Va anh ay da lam vay.

La mot trong sO it cac nhan vién khong phai ky sw, Geidt tré thanh nguoi
dam trach nhitng nhiém vu hdu can tr nhé dén 1én. Co6 vira quan ly van
phong, vira nghién ctu thi trwong, va vua la dai dién dich vu khach hang.
Geidt lién hé vGi nhitng tai xé limo ma c6 tim thay trén trang web khuyén
nghi nguwoi tiéu dung Yelp dé héi liéu ho c6 muon lai cho Uber khong. Co
phat “nhi*ng to roi khong ai muén” & trung tam hoi nghi Yerba Buena, San
Francisco. S6 dién thoai duy nhat nam trén trang web va &ng dung ctia Uber
noi true ti€p dén dién thoai ctia c6. “T6i nhan dién thoai cta khach hang vao
3 gi0 sang vaGi ndi dung, ‘To6i khong thé don dugce xe,” hay ‘Sao cling dugrc,
toi can mot chiéc xe ¢ duwong So6 4.” Va toi sé dap, ‘Ban phai st dung tng
dung.” Do d6 ching t6i khong dang so6 dién thoai 1én nita.” Geidt da hoc
duwgc trai nghiém day gia tri vé cudc song khdi nghiép. “Toi khong biét cach
viét mot email chuan muyc,” ¢6 noi. “Va khi do téi nhanh chéng hiéu rang tat
cd moi nguwoi déu sang tao theo cach riéng cia minh. Trong mdt cong ty
khai nghiép, khong ai biét minh dang lam gi.”

Cong ty khdi nghiép nay pham rat nhiéu sai lam. Giita nam 2010, trong
nhitng thang dau tién van hanh & San Francisco, Uber duwogc diéu hanh béi vi
CEO dau tién Ryan Graves, trong khi Camp va Kalanick tiép tuc danh thoi
gian cho nhitng céng viéc khac. Rat nhiéu sai lam va kién thitc thu dwgc
trong giai doan nay dugc dwa vao “cudn cam nang” cta Uber. Vi dy, nhan
dip Halloween, Uber tung ra chwong trinh chiét khau cho khach goi xe nhw
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mot cach dé thic day kinh doanh. Chién dich chiét khau qua hiéu qua nhung
lai dan t6i viéc rat nhiéu khach hang khong hai long. “Khong ai goi dugc
xe,” Geidt chia sé, liru y rang chwong trinh nay da tao ra mot nhu cau qua
16n so vGi nang lyc cung cap cta nhitng tai x€ hién hitu. “Do do, ching toi
biét rang khong nén chiét khau & nhitng thoi diém c6 nhu cau cao. Chiing t6i
da khong biét diéu nay.” (Hién tai Uber dang tiép can theo huéng nguoc lai:
nang gia vao nhitng khodng thdi gian phd x4 dong duc. Chién thuat nang gia
gi0 cao diém bi ghét bé va gdy tranh cai, nhung thyc ra né6 nham dén viéc
khuyén khich tai xé chay xe nhiéu hon vao khung gio nay.)

Geidt khong phai la nguwoi duy nhat gat hai dwgce nhitng bai hoc. Graves bat
dau ghé tham cac gara thudc vé nhitng cha s& hitu cac doi xe limo. Anh tap
trung cht yéu vao nguwoi lai nhitng chiéc xe sang trong chit khong phai
nhitng tai x€ taxi, va Graves thady minh tr& thanh nha truyén gido cho nhitng
tai xé khong may am hiéu vé cong nghé. “T6i cam chiéc iPad trong tay minh
hoa, do dé bai thuyét trinh rit trc quan. Va t6i trinh bay cd hai trai
nghiém,” anh m6 ta cach hanh khach goi xe va cach tai xé chap nhan cudc
goi. “Do6 la mot ban do Google 16n v6i mot cai nit mau xanh va dia chi dugc
ghim bang mot cai kim. Vay dé6. T6i nhan nit mau xanh trén phién ban
demo va hy vong né hoat dong.” Thoi diém do, dién thoai thong minh la
mot san pham van con dat do, vi thé Uber quyét dinh phat mién phi mot
chiéc iPhone cho tat ca tai xé. “Chuing t6i ky mot hgp dong v6i AT&T tir rat
s6m,” Graves ndi, nhac dén mot nha mang 16n noi tiéng vi do pht mang
thiéu 6n dinh nhung vao lic do, ho la nha phan phéi iPhone doc quyén &
My. “T6i nghi to6i da md& tai khoan AT&T tw nhan, khong thudc chinh phu,
16n nhat trong lich st ctia hg. Chung toi c6 khoang vai tram nghin chiéc dién
thoai.”

Nhitng ky nghi 1a diém khtic ngoat quan trong vdi Uber, theo ca nghia t6t va
xau, trong nam dau tién hoat dong. Rob Hayes, nha dau tv quy hat giong tw
First Round Capital, cé cai nhin tong quat vé thoi ky phat trién ban dau cta
Uber. Trong nhitng thang cudi nam 2010, cong ty nay chuyén sang van
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phong cua 6ng & khu South of Market. Ban ctia Kalanick gan cho 6ng ngoi,
va hai nguwoi thuong xuyén tro chuyén vGi nhau. “Tang truedng rat nong
trong vai thang dau,” Hayes n6i. “Va sau do6 la Lé Ta on, va tang trudng
giam manh. Travis cé biéu d6 thé hién so6 chuyén di. Va con s0 gidm sau
trong tuan L& Ta on. Moi chuyén giéng nhu: ‘Oi trdi, chuyén gi da xay ra?
Dich vu nay khong con hoat déng nita w?’” Thuc t&€, Uber da khong ngirng
hoat dong. Chi la nhitng khach hang tré trung cta cong ty da di dau do, co
thé tré vé noi ho da 16n 1én chit khong phai dén nhitng bita tiéc trong thanh
pho. “Tuan sau Lé Ta on, cac con s6 lai ting manh nhu cii. Ngay sau do,
nam méi dén. Va né thoi bay ky vong cta ching téi. Moi chuyén chi la rat
dién khung.”

Truyén miéng la con duwong gitp Uber dén v6i khach hang vao nhitng ngay
dau, nhung dé tao ra nguén cung — nghia la thu hit nhitng tai xé€ dé thoa man
nhu cau ctia ngwdi goi xe — can mot cach tiép can khac. Nhitng tai xé limo
khong co6 théi quen st dung mang xa hoi nhw nhitng 1ap trinh vién hai muoi
tudi; ho khong lung suc trén Twitter dé biét vé nhitng céng ty khdi nghiép
m&i nhat. Chi nhitng tai xé dugc cap phép méi da diéu kién lai cho Uber, va
tat cad déu dang c6 nhitng khach hang cia minh. Du Ryan Graves c6 thanh
cong trong viéc thuyét phuc nhitng nguwoi nay, nhung ho khong bao gio cam
két chi 1ai cho Uber. Néu c6 mot dip 1é danh cho Uber, d6 chinh la nhitng
cudc che chén say swa cia dém Giao thira. Graves ngbi ¢ van phong Uber
vao ngay cudi cung cia nam 2010, dang ky cho cac tai x€ mdi va phat
nhitng chiéc iPhone da cai san @ng dung Uber. “Chting t6i da & d6 dén tan
11 gio dém Giao thtra,” anh n6i. “Moi viéc giong nhw, ‘Cé bao nhiéu tai xé
dén day dé to6i c6 thé hudng dan ho cach wng dung van hanh, dwa ho mot
chiéc dién thoai, gitp ho thiét 1ap tai khodn, va day ho ra dwong lam viéc t6i
nay day?’ Vi moi tai xé tham gia sé gitip gia tang trai nghiém cua nhitng
nguoi goi xe, nguon cung sé tot hon va thi trrong sé lam viéc hiéu qua hon.
Cong viéc nang nhoc cho dén phut cubi cung.”
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Khi bat dau tré nén pho bién ¢ San Francisco, vao nam 2011, Uber nhan ban
ra nhitng thanh pho khac. K& hoach mé rong ban dau tap trung vao quy mo
thi trudng va nhém khach hang dam mé cong nghé & Hoa Ky. Ngay khi bat
dau, Uber huéng dén nhitng thanh pho c6 nhiéu ky sw cong nghé, nhitng
ngwoi sé chap nhan dich vu mdi tét hon va gitp doi ngii tir San Francisco
xdy dung nhitng két noi can thiét. New York la thanh ph6 méi dau tién cua
Uber, mot thi truong 16n nhung khéng gidng San Francisco. New York c6
nganh cong nghiép taxi manh. Trong da phat trién nhanh chéng, Uber trién
khai dich vu ¢ Seattle, Chicago, Boston va Washington D.C.

Ryan Graves, gio' day diéu phoi cac hoat dong, giam sat viéc ra mat dich vu
¢ tirng thanh phé mdi va thué nguwdi diéu hanh tai cac thanh pho nay. Austin
Geidt chiu trach nhiém phat trién mdt quy trinh ra mat dich vu & nhitng noi
Uber hién dién. C6 da lam t6t cong viéc cia minh & New York nhung gap
phai thach thitc dau tién & Seattle. Nhiém vu ctia co la bay vé phia Bac dé
chuan bi cho chién dich ra mat dién ra nhiéu thang sau d6. Mot lan nita,
Geidt hoc héi dwgc nhiéu kinh nghiém mdi tit cong viéc. Chi dan cta
Kalanick danh cho c6 la hdy coi moi chién dich nhw cach H6i ngao du ngau
nhién ti€p can mot chuyén di nwdc ngoai. “Ching t6i c6 gang tham nhap vao
thé gigi cong nghé dé bao dam tim cho Travis nhiéu m6i quan hé truedc khi
tung ra dich vu,” c6 néi. Cach tiép can nay rat doc dao. Uber can c6 nhitng
moi quan hé véi cac tai x€ va quan chitc chinh quyén. Nhuwng bang cach tiép
can nhitng ngudi yéu thich cong nghé trude tién, Uber c6 thé tao tin don va
thu hut nhitng nguwdi dung cap tién, nhw ho da lam twong tw nhw & San
Francisco. “Vi du, ching toi néi chuyén véi nhitng nhan vién cuia Amazon
va Microsoft. Toi gap giam doc cong dong Yelp va nguwdi ban nhiép anh gia
cta anh nay. T6i phai di khap moi noi dé c6 nhiéu m6i quan hé hon &
Seattle. Cong dong cong nghé thue sy da mang lai cho t6i nhiéu lgi thé khi
tung ra dich vu.”

Dau tién, c6 nhitng van dé vé phap ly can phai luu y, va Geidt bat dau bang
viéc ghé tham Toa thi chinh dé tim nhitng quy dinh phap ly chinh thong.
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“To6i xem toan bd quy dinh va can nhac ky nhitng van dé tiém tang.” Mot
cong ty binh thwdng c6 thé sap xép cac cudc gap gd v6i nhitng nha lam luat
dé bao trwdc dy dinh ctia minh; Uber ti€p can moi dgt tung dich vu nhw mot
don danh du kich, khéng can phdi canh bao ké thu. Phan xay dyng van hanh
xudt hién sau d6. “Toi sé can rat nhiéu doi tac,” Geidt ndi, st dung cach
dung tir ctia Uber khi nhac dén cac tai xé. “Toi phai thuyét phuc ho st dung
tng dung nay. Toi phai thiét ké chinh sach gia.” Co6 lén ké hoach nhitng bita
tiéc cho céc tai xé va nhitng ngudi cé anh hudng & dia phuong, két noi véi
gidi bao chi, va cudi cung la chon ngay ra mat dich vu.

Geidt nhan ra nhitng buéc ma co dang thuc hién mang tinh 1dp lai. “To6i ghi
chi moi viéc da lam khi ra mat dich vu. Nhitng ghi chi nay tré thanh mot
phién ban khong chinh thitc cho cuén cam nang dau tién ctia ching t6i,” c6
noi. “Va sau dé, v6i moi thanh phd mdi, t6i sé co diéu chinh dé khién qua
trinh nay hgp ly va hiéu qua hon.” Sau dgt tung dich vu & Seattle, Geidt
mang nhitng ghi chi ctia minh dén thanh pho tiép theo. “Khi dén Boston,
van dé chi con la trién khai moi viéc that chat ché.” Nam nam tiép theo,
Geidt diéu hanh b phéan tang trwdng chiu trach nhiém giam sat nhitng dot ra
mat dich vu & céc thi trudng trén toan thé gidi, theo dung kich ban ma co6 da
phat trién cho Uber vao mua hé nam 2011: danh gia cac quy dinh, tuyén
dung tai x&, phat trién chinh sach gia, thu hut gi6i truyén thong va nhitng
ngwoi noi tiéng dia phuwong, cung nhitng cong viéc lién quan khac.

Trong nhitng ngay dau, Uber da rat thanh thao nghé thuat quan hé cong
ching dia phuwong. Cong ty sé thong bao su hién dién ctia minh trong mot
bai blog, thwong la do Kalanick viét, bay té tinh yéu v&i thanh pho sap trién
khai dich vu. Kalanick sé nhan manh nhitng dac tinh chinh ctia thanh pho
do, c6 thé la nhitng do6i thé thao hay nganh cong nghiép quan trong. “Nhitng
ké thong minh 1ap di gio day thong tri Seattle,” 6ng tuyén bo vao thang Tam
nam 2011; “35 nam v&i Microsoft, 15 nam v6i Amazon, va nhiéu thap nién
v6i Boeing da khién Seattle tr@ thanh thién dwong cho nhirng thién tai thiét
bi, cong nghé va &ng dung. S6ng & thi twong lai la mot cach song. Cham
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mot nit bam va chi trong vai phtt, mot chiéc xe bong loang sé xuat hién
tredc ctra nha ban.” Kalanick xem ban than va nhitng dong sy & tru sé la
nhitng nha nhan hoc nghiép du, c6 gang tim hiéu moéi dia phwong mai. “Ton
vinh cac thanh ph6” tré thanh mot trong nhitng gia tri cot 16i ctia cong ty.

Thém huwong vi dia phwong vao cuén cam nang la su thich nghi véi cach tiép
can “Sao chép Chinh xac” noi tiéng cua Intel dé san xuat thiét bi ban dan.
Viéc nay von muon tir ki thuat cia McDonald trong viéc sao chép chinh xac
huong vi cia Big Mac trén toan thé gigi. Trong ndi bd, Uber tuan tht mot
quy trinh thiét 1ap citng nhac & nhitng thanh pho méi va hoc hoi nhitng diéu
tot nhat trong qua trinh mé rong nay. N6 sé ap dung cac budc, ngon ngi,
chuan do lwong, vi du nhw s6 lwgng tai xé wng véi ty 1é cac chuyén di. Vai
khach hang, Uber c6 gang khién minh mang phong vi “dia phuong” hét sitc
c6 thé, bao gom viéc cho nhitng gidm doc méi quyeén thay déi ngén ngit tiép
thi va quyét dinh loai sy kién cong chiing nao sé thu hiit cac tai xé va khach
hang.

Truyén thong dia phwong can ban sé tung hé mot dich vu méi va ing dung
than ky cta né. Nhitng khach hang trai nghiém dau tién thwong mo ta chi
tiét trén nhitng trang bao va website dia phwong vé niém vui ctia viéc bat
duwgc xe ma khong can goi dién thoai va cling khong can mé vi hay ky bién
lai thé tin dung. Uber tham chi con dé khach hang tin rang tién tip thém da
duwgc tinh trong chi phi. Phan 16n khach hang yéu thich cach lam nay vi gitp
ho gidm dwoc nhitng lan xich mich véi tai xé. Uber ciling rat théng minh khi
chon nhitng nguwdi noi tiéng tai khu vire lam dai dién thong bao sy xuat hién
ctia minh. Nhitng thanh ph6é dau tién déu di theo con duong phét trién “lan
truyén”. Pé c6 dugc hiéu wng lan truyén do, Uber chon mot nguwdi noi tiéng
trong thanh phé lam “Hanh khach s6 0.” Geidt n6i rang céi tén mang “ham y
tich cyc vé ‘bénh nhan s6 0°, hanh khanh dau tién giip dich vu cta ching toi
lan rong nhanh chéng trong mot thanh phd méi.” Nhitng nguoi dau tién
dwgc chon lam “Hanh khach s6 0” bao gobm giam doéc diéu hanh cia céac
cong ty cong nghé dia phwong, cac ngoi sao thé thao va nhitng nhan vat cé
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tam dnh hwdong khac. Tai Los Angeles, vao dau nam 2012, b6 me cua Travis
Kalanick la nhitng Hanh khach s6 0; dién vién Edward Norton, nha dau tw
dong thoi 1a ngwdi khuyén khich Uber nong nhiét, 1a Hanh khach sé 1.

Du mang vé béng bay dy, Uber lic dé dugc biét dén 1a mot trong nhitng moi
treong lam viéc khac nghiét nhat trong nganh céng nghé. Kiéu moi truong
nay thu hat mot kiéu nhan vién, nhitng ngudi tw cho minh 1a nghién sy phat
trién, danh gia cao sw khoé khan ctia cudc song khai nghiép hon niém vui can
bang gitta cong viéc va cudc song. Cong ty tham chi con tim ra cach dé
khién nhitng nhan vién lam viéc trong ky nghi, d6 la 4p dung ké hoach cta
Kalanick khi chuyén Red Swoosh t&i mét bai bién & Thai Lan dé cac nhan
vién lap trinh phdn mém trong d6i dép di bién. O Uber, d6 1a nhitng chuyén
di “vira nghi vira lam.” Austin Geidt nhé lai m6t chuyén di nhw vay, khi
Uber chuan bi tung ra dich vu & Melbourne, Uc, vao dau nim 2013. “Chiing
toi roi khoi San Francisco trén may bay vao t6i Giao thita.” D6 la lan dau
tién ¢6 nhan ra Uber dang tré thanh diéu gi d6 to 16n. “Phan 16n moi ngudi
trong cong ty déu dang nghe dién thoai. D6 thuc sy la mot ngay trong dai
v6i ching t0i, va ai ndy déu thitc ca dém. D6 1a mot khoanh khac noi da ga
véi t6i, giong nhw ‘Chuing t6i la mot phan caa diéu gi do rat tuyét. Tat ca
moi nguwoi déu bi hit vao diéu do.’”

Cong viéc kinh doanh phat trién doi héi thém nguon von dé mé rong, va dén
dau ndam 2011, thu hit von la mot hoat dong twong doi dé dang. Uber va tng
dung dé st dung d6 da ndi tiéng. La cong ty cung cap nhitng chuyén xe sang
trong v&i khau hiéu “Tai xé riéng ctia moi nguwoi,” Uber cling c6 mot 1gi thé
doc dao: sw twong quan gitta nhém khach hang c6t 16i va nha dau tw tiém
nang cao bat thwong. (Nhitng chiéc xe Uber khong tuan theo mot kiéu dang
hay nhan hiéu nhat dinh ngoai trir viéc tat ca xe déu duwgc nhitng tai xé duwoc
cap phép lai. Do d6, phan 16n la nhitng chiéc Lincoln Town va nhitng mau
xe twong tw phuc vu cac nha quan 1y doanh nghiép va nhitng ngudi quyén
luwe khac.) Bill Gurley, mot nha dau tw mao hiém s@ hitu Benchmark Capital,
mot cong ty uy tin & Menlo Park, néi rang doi tac cta 6ng da tiw chéi Uber
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trong vong gdy quy hat giong nam 2010 vi danh gia Ryan Graves qua thiéu
kinh nghiém dé lam CEO. Matt Cohler, mdt trong nhitng d6i tac tré hon cia
Benchmark, song & San Francisco va tr@ thanh “khach hang quyén lwc” cta
Uber theo cach goi ctia Gurley. “Anh ay bat dau coi, ‘Day la ng dung dang

 »

gia nhat trén dién thoai,”” Gurley thuat lai. “Anh 4y c n6i mai: ‘Néu chi

dwgc cai mot wng dung duy nhat trén dién thoai, do sé la tng dung nay.’”

Travis Kalanick dwgc chuan bi ky hon nhiéu so v6i phan 1én nhitng doanh
nhan khac trong viéc huy dong von. Sau tat ca, ong da xoay x& hoc héi trong
nhitng diéu kién bat lgi hon rat nhiéu, va da huy dong von thanh céng cho
Scour cting nhv Red Swoosh. “T6i phai rat, rat giéi trong nhiém vu nay vi
ching t6i tirng sd hitu mot cong viéc kinh doanh khong thiwe sw hdap dan,”
ong noi. “Trong diéu kién khé khan, ban phai tré nén hoan hao.” Ong ciing
c6 thém nhitng cai nhin mé6i théng qua sy nghiép dau tv “thién than” ngan
ngui, hiéu dwgc tro choi tir vi thé cta cac nha dau tw.

Thyec t€, Kalanick da xem ban than la mot chuyén gia ctia nghé thuat thuwong
lwgng von dau tw mao hiém. Nam 2009, trong khoang thoi gian khong lam
viéc toan thoi gian, ong da viét mot bai blog liét ké mwoi lam meo huy dong
von “thiét yéu” vdi cac doanh nhan. Phan 16n nhitng 16i khuyén ctia 6ng da
trd thanh kién thitc pho bién cho cac céng ty khdi nghiép, nhuw cach tao sy
hao hitng cho mét thwong vu, tam quan trong ctia nhitng ngwdi gidi thiéu, va
cach “luon bam theo sat nut”. Kalanick da tim ra mot phwong phap va du
dinh ap dung n6 khi huy dong von cho Uber. “Moéi cudc trao doi giita ban va
nha dau tuw tiém nang phai bao gom cam giac ap lwc va khan cap trong qua
trinh thwong lwgng,” 6ng viét. Kalanick con b6 sung nhitng ndi dung hitu
ich ma mét doanh nhan c6 thé viét trong email nhw, “Moi chuyén dang dién
ra nhanh chéng” va “Rat nhiéu bén dang quan tam.”

Ciing nhw rat nhiéu doanh nhan day dan, Kalanick thich nghi vé cac nha dau
tw* mao hiém nhu nhitng ac quy loi dung cac cong ty khéi nghiép. Ong sén
sang doi dau vdi nhitng nha dau tw mao hiém nay néu cé thé. “Toi biét cach
tao ra sy khan hiém,” 6ng no6i. “T6i da danh rat nhiéu thoi gian véi nhitng
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nha dau tw mao hiém. T6i da tham dy hang tram budi gap g& véi ho va huy
dong hang triéu do-la.” Gio day ong hitng tha véi don bay md@i ctia minh:
nha dau tw mudn cap von cho 6ng ma khong can phai thuyét phuc. Bén canh
do, ong muodn ho ra gia chit khong phai ngwoc lai. “Travis rat gidi trong viéc
tao ra nhu cau,” Chris Sacca, c6 van dong thoi la nha dau tw tir rat s6m ctia
Uber, nhan xét. “Anh ay néi, ‘T6i khong muon nghe anh néi gi cho dén ngay
hen. Va vao ngay doé, toi muén nghe anh néi vé nhitng diéu khoan. Sau do,
toi sé dén gap anh.’”

Benchmark Capital da chuan bi san sang nhitng diéu khoan cho Kalanick.
Cong ty nay da dau tw thanh cong vao nhitng “thi trrong” Internet nhw eBay
va OpenTable, va ho xem Uber la khoadn dau tw tiém nang tiép theo. “Ching
toi luon cho rang nhitng nganh kinh doanh khac c6 thé huwéng lgi tir mot
mang lwgi phia trén ching,” Gurley ctia quy Benchmark néi. “Va khi bat
dau thdo ludn, nganh van tdi xuat hién trong suy nghi cua ching t6i.”
Benchmark két luan rang nganh taxi la mét vu danh cwoc t6i vi nhitng
nguyén tac ngam, gia c6 dinh, va tinh chat s& hitu tap trung. “Ching t6i thyc
su duwa ra két luan do khi thdy m6t doanh nhan c6 gang thit diéu nay bang
nhitng chiéc xe sang trong thay vi xe taxi, va ching t6i thay hitng thi.” Tat
nhién, Uber nhanh chéng thach thitc nhitng “nguyén tac ngam” ma Gurley
da lo ngai. Nhung ban dau, Uber chon thi tredng limousine chit khong phai
taxi, va diéu nay da thu hut Benchmark.

Kalanick gap nhiéu cong ty khac nhau, bao gom ca Sequoia va Benchmark
trong cung mot ngay. Benchmark dé nghi dau tuv va c Matt Cohler, mot doi
tac ung ho nhiét thanh Uber, tham gia hoi dong quan tri. Kalanick mu6n
khoan tién ctia Benchmark nhung khong muon tiép nhan déi tac nay. “Matt
Cohler chi méi tham gia nganh dau tv mao hiém,” Kalanick nh¢ lai. “Y
twéng ai do6 thr nghiém phong cdch dau tw mao hiém cta minh 1én ban
khong phai diéu toi thich thd.” Ong muén Gurley hon, mdt nha phan tich
Pho Wall 16n hon Kalanick ca chuc tudi va la nha dau tw mao hiém dan day
kinh nghiém hon Cohler rat nhiéu. Vao thang Hai nam 2011, Benchmark

https://thuviensach.vn



dau tw 10 triéu do-la vao “vong A” cta Uber, hay dot rét von dau tu mao
hiém dau tién cta cong ty. Benchmark tré thanh nha dau tw 16n nhét cta
Uber, va Gurley tham gia vao hoi dong quan tri. Khong tinh khoan tién theo
cam két cua Benchmark, khodn dau tw nay dinh gia Uber & con s6 60 triéu
do-la.

Cudi nam 2011, Kalanick quay trd lai thi trwong dé huy dong thém von. Du
m&i chi hoat dong & mdt vai thanh pho, Uber da c6 kha nang thé hién nhitng
diéu cu thé va dang tin cdy c6 thé nam gitt trong twong lai. Thong thuwong,
mot cong ty cong nghé dang 1én sé cho nhitng nha dau tw xem cac dv an trén
troi, nhitng duw doan khéng can ct veé ty 1é tang tredng theo cap so nhan. Tuy
nhién, Uber c6 thé ngoai suy ttr ty 1€ tang trwedng thiwe té€ & nhitng thi tredng
dau tién dé du doan hiéu qua dya trén s6 thanh phd ma cong ty dang nham
t¢i. “Cong ty nay c6 9.000 khach hang va 1,8 triéu do-la doanh thu thuan,”
Shervin Pishevar, ngudi gan day da tham gia cong ty dau tw Menlo Ventures
va rat muon dau tw vao Uber, n6i. “Do do, n6 con rat nho. Tuy nhién cac chi
sO rat dang kinh ngac. Toi wéc tinh rang cong ty nay sé dat doanh thu gop
100 triéu do-la trong vong mot nam. Va ho da dat con s6 do chi trong vong
sau thang.”

Pishevar la mot trong s6 nhitng nha dau tw mudn tham gia vao Uber. Trong
s0 nhitng nha dau tw dang chua y nhat c6 Andreessen Horowitz, khi d6 1la mot
cong ty hai nam tudi ding dau béi Marc Andreessen, nha dong sang lap
Netscape. Andreessen Horowitz la mot cong ty am hiéu truyén thong va rat
tich cuc tw quang ba. Cong ty thanh cong ti rat s6ém nho mot thwong vu dau
tw bat thwong. Cong ty nay la mot phan cua tdp doan dau tv da mua lai dich
vu goi dién qua Internet Skype tir eBay — mot giao dich von tw nhan chi
khong phai mot vu dau tw mao hiém — va nhanh chong chuyén nhuwong cong
ty nay cho Microsoft dé thu vé 5 ty do-la cho tap doan. Danh tiéng cua
Andreessen hap dan Kalanick. Cé duwgc su chong lung cta nhitng nha dau tw
nhw vay sé gilip cac cong ty khai nghiép tré nén uy tin hon, diéu nay dac
biét hdp dan v6i mot doanh nhan da roi vao quén lang nhu Kalanick.
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Uber dat duwgc thoa thuan v6i Andreessen Horowitz, va Kalanick néi véi
mot nhom nhitng nha dau tw, trong do6 cé Pishevar, rang ho da bi loai.
Pishevar, nguwoi dan ong to 16n vGi cai om chdt thuong hoa tron cong viec
kinh doanh v@i niém vui thich, néi v6i Kalanick rang 6ng van quan tam dén
Uber néu thwong vu véi Andreessen Horowitz dién ra khong thuan lgi. Moi
thit da dién ra khong thuan lgi. Ban dau, Andreessen Horowitz dong y dau
tw vao Uber gan 375 triéu d6-la nhung sau do lai ngan ngtr. Andreessen maoi
Kalanick di an t6i va néi rang 6ng muén gidam khoan dau tv xuéng phan nita
con sO ma ho da thoa thuan vGi nhau. “Ho cam thdy qua hao huyén,”
Kalanick thuat lai. “T6i néi, ‘Nghe nay, néu doanh thu tang 1én gap doi, anh
sé dong y véi thuwong vu nay chit?’ Va anh ay néi, ‘Tat nhién roi.” Toéi khang
dinh, ‘Marc, t6i sé lam diéu dé trong ba thang.” Nhung con s6 dé qua hao
huyén véi ho.”

Du méi budc chan vao thé gidi dau tw mao hiém, nhung Pishevar 1a mot
nguwoi rat gioi giao lvu két ban. Gia dinh 6ng roi khéi Iran trong cudc cach
mang da dua Ayatollah Khomeini 1én ndm quyén, va Pishevar da ban nhiéu
cong ty cong nghé khi méi khoang 35 tudi. Thang Mwdoi nam 2011, khi 6ng
dang tham gia m6t hoi nghi doanh nhan ¢ Tunisia, Kalanick goi dé héi liéu
ong c6 con quan tdam dén Uber khong. Kalanick ciing yéu cau Pishevar lap
ti'c bay dén Dublin, noi Kalanick dang tham gia mdt hoi nghi Internet.
“Chang t6i no6i chuyén vé nhitng con dwong lat so6i ¢6 xwa ¢ Dublin, diéu
thue sy khéng tét cho nhitng chiéc xe Uber, va anh ay bat dau giai thich tam
nhin day da ma anh khong néi v6i moi nguwdi vao thoi diém do6: anh ay
muon thay thé quyén sé& hitu xe,” Pishevar nh¢ lai. Menlo Ventures dau tw
26,5 triéu do-la & mitc dinh gia 290 triéu do-la, va Pishevar dong y mot vai
tro kha khiém ton la quan sat vién trong hdi dong quan tri. Thong thuwong,
mot khodn dau tw quy mé nhw vay vao thoi diém do sé giip nha dau tu git
mot ghé trong hoi dong quan tri.

Pishevar mang lai cho Uber nhiéu lgi ich hon s6 tién cong ty ong da dau tw.
(Ong ciing roi khéi Menlo Ventures chira day hai nim sau dé thanh 1ap cong
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ty dau tw cta riéng minh.) Trong khi diéu hanh mét cong ty lién quan dén tro
choi dién ti* nhiéu nam sau do, Pishevar da phat trién m6t mang lwdi nhitng
dién vién va ngudi moi gidi quyeén luc & Hollywood. Khi tham gia vao Uber,
ong chiéu m6 mot nhém ngudi noi tiéng dé dau tu. Nhitng cai tén noi tiéng
bao gom dién vién Edward Norton, Sophia Bush, Olivia Munn va Ashton
Kutcher. Pishevar ciing chiu trach nhiém mang vé dai dién Ari Emanuel, dao
dién Lawrence Bender, va ong bau ca nhac Jay Z. Ong gidi thiéu Kalanick
v6i CEO Jeff Bezos cia Amazon, nguwdi c6 quy dau tw tv nhan riéng la
Bezos Expeditions, cling tham gia dau tw vao Uber. Mot nha dau tv méi
quan trong khac la Goldman Sachs, t6 chitc déng vai tro c6 van tai chinh phi
chinh thitc cho Uber ciing nhw cung cdp nhitng nhan tai khong thudc nganh
k¥ thuat rat quan trong cho cong ty nay trong mot vai nam sau do.

Khi tré nén noi tiéng, Uber bat dau tao ra tranh cdi & nhitng noi né hién
dién. Washington, D.C. la thanh pho Hoa Ky thit sau cua Uber va la noi dau
tién cong ty nay doi dau vdi sy phan khang quyét liét chinh thitc dau tién.
Uber ra mat dich vu thang Mw6i mot nam 2011 va tuyén Rachel Holt, mot
cwu tw van quan ly 28 tudi, lam toéng giam doc tai thanh pho nay. Holt tGi
San Francisco vao thang Mot dé tham dy “Uber Camp”, m6t chuwong trinh
hudn luyén cho nhan vién méi sau dé dugc goi la “Uberversity”. Khi c6
quay tr¢ vé D.C., uy vién hoi dong taxi Washington da dang mot thong diép
trén Twitter no6i rang Uber dang van hanh mdt dich vu taxi bat hgp phap.
Holt rat ngac nhién nhung khong hé thiéu chuan bi. Nhw Kalanick da két
luadn cu6i nam 2010 rang luat taxi khong ap dung v6i Uber — cong ty khong
s@ hitu xe va khong diéu phoi nhitng chuyén taxi — Holt nghi rang c6 c6 co
s& phap 1y vitng chai. “Ong &y khong thé trich dan bat ky dao luét nao,” cd
néi. “Ong ay chi néi rdng né bat hop phap.”

Sau do6, vao thit Sau tredc ky nghi 1€ Martin Luther King — ding vao thi Sau
ngay 13 — vi ay vién hoi dong d6 da goi mot chuyén xe Uber. Dich vu van
con it 6i nén tat ca nhan vién déu biét cac tai xé va theo doi nhitng yéu cau
goi xe. “Chung toi dé ong dy di xe,” Holt néi. “Ching t6i khong lam gi sai
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cd.” Hoa ra, vi iy vién do6 di dén khach san Mayflower, noi 6ng to6 chitc mot
cudc hop bao. Ong nay tich thu chiéc xe cia ngudi tai x& va xudt mot vé
phat 2.000 do6-la. Holt v4i va lién hé vGi tat ca tai x€ Uber, tran an ho rang
cong ty sé tra khodn phat va gitip ho ldy lai nhitng chiéc xe. Cong ty cling
trién khai mot chién dich mang xa héi dé kéu goi sy ting ho dai ching cho
dich vu ctia minh. D6 1a lan dau tién Uber bi tdn cong tir nhitng quan chitc
chinh quyén — nhuwng khong phai lan cudi cung. Thuyc té€, Uber phai doi dau
v6i nhitng quan chitc va cong ty taxi & khap moi noi ma n6 dén. Kalanick
can nhac vé doi ngii nhan vién nhé bé va thiéu kinh nghiém luat phap roi
nhan ra dng can sy gitip d&. Ong tim thay sy gitip d& ¢ Bradley Tusk, mot
chuyén gia tv van chinh tri New York khoang 35 tu6i. Khi vira t6t nghiép
treong luat, Tusk da lam viéc ¢ co quan chinh quyén thanh pho New York
duwégi quyén thi truong Mike Bloomberg, trong vai tro giam déc truyén thong
cho Nghi si Charles Schumer, va tiép theo, trong vai tro6 phé Thong doc bang
Illinois dwdi quyén cua Thong doc Rod Blagojevich. Tusk khi d6 nhan mot
cong viéc trong ngan hang dau tw Lehman Brothers, noi ong thiét ké mot san
pham tai chinh dé tw nhan héa nhitng ctta hang x6 so. (Lehman da sup do
tredc khi sdn pham cé co hoi ap dung thit trén thi tredng.) Sau khi diéu hanh
chién dich tai tranh ¢ cubi cung ctia Bloomberg, Tusk m& céng ty tw van
chinh tri riéng va lam c6 van cho nhitng cong ty 16n nhw Pepsi, AT&T va
Walmart vao thang Nam nam 2011 khi nhan dugc dién thoai tv Kalanick.

Tusk thiét ké quy trinh sé tr¢ thanh tro choi phap 1y ctia Uber trong moi
thanh pho né tham nhap. “Trong moi thanh phé chiing t6i ra mat dich vu,
cac cong ty taxi sé dén va yéu cau chung toi déng ctra, dau tién la thong qua
héi dong taxi dia phwong, va sau dé thdng qua nhitng co quan va quan chitc
chinh quyén dia phwong va bang,” Tusk néi. “Chuiing t6i sé chay mot chién
dich dé ngting viéc do lai, bao gom van dong hanh lang va quan hé cong
ching.” Trong ba nam sau d6, nhom ctua Tusk da gitp Uber dau tranh & cac
thanh ph6 ctia Hoa Ky, noi tiéng nhat la & New York, Boston, Philadelphia,
Washington, D.C., Miami, Denver, Chicago, Los Angeles va Las Vegas.
Cong viéc nay khién Tusk trd thanh ngudi noi tiéng trong mang lwdi nhitng
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nha lam luat, sau d6 6ng danh cudc sy thong minh cua minh vao mot cong ty
khai nghiép trong linh vye tw van dé doi lai ¢6 phan sé hitu. Hanh dong nay
phong theo sy may man ma Tusk da c6 véi Uber. Khi Kalanick lan dau goi
Tusk vao nam 2011, Uber khong thé trd n6i phi cho Tusk, thay vao do
Kalanick da chao md&i c6 phan. Nam nam sau, s6 c6 phan nho bé do6 cta
Uber c6 gia tri hon 100 triéu do-la.

Ra mét Uber 1a mot cudc chién thap dién. Vi du, & Denver, Uy ban Tién ich
Cong cong Colorado dé xuat nhitng dao luat dé kim chan Uber trong nhiéu
thang sau khi n6 van hanh vao gitta nam 2012. Uber dap tra lai bang mot
chién dich quan hé cong ching stt dung mang xa hdi huéng dén khach goi
xe thich st dung dich vy, va nhitng tai xé hao hitng treéc khoan tién ma ho
c6 thé kiém dugc. Trong mot bai blog co tiéu dé “Uber-Tin cdy,” cong ty
nay canh bao rang nhitng dao luat mai sé khién mé hinh dinh gia cta Uber
trd nén phi phap, cam nhirng tai xé Uber lai xe xuong khu trung tam Denver
(“bdo hd taxi & cap thugng thtra nhat”), va khién viéc hgp tac vdi nhitng
cong ty xe limousine tré nén bat hgp phap. Uber thiic giuc nhitnhg ngudi ung
ho truc tiép lién hé véi thong déc bang John Hickenlooper. Nam 2014,
Hickenlooper ky mét dy luat cho Uber va nhitng déi thu caa né, chinh thitc
hgp thitc hoa dich vu nay.

Nhitng cudc chién nhw vay dién ra ¢ hau hét nhitng noi ma Uber dén — va
Lyft thwong theo sau. Vao dau nam 2014, trang tin tttc BuzzFeed dém dugc
muoi bay cudc tranh cai phap ly trong cac thanh pho, hat va bang ctia nuwéc
My. Mot trong s6 do la cudc chién dai dang & thanh pho New York, tam
diém cta cudc doéi dau la thanh pho yéu cau Uber chia sé dit liéu v6i quan
chitc chinh quyén, va & Orlando, noi nhitng dao luat dé xuat hwéng dén viéc
ép Uber va nhitng cong ty twong tw tinh phi cao hon taxi 25%. Trong phan
16n treong hgp, nhitng cudc van dong hanh lang va quan hé cong ching
lu6n thanh cong. Nhung khong phaéi ¢ tat cd moi noi. Vao thang Nam nam
2016, Uber va Lyft roi khoi Austin, Texas, sau khi tir ch6i tuan tha nhitng
bién phap kiém tra ddu van tay cta chinh quyén thanh pho. Nhitng dich vu
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chia sé chuyén di méi san sang tuan thu dao luat ctia Austin da nhanh chéng
chao moi dich vu ¢ thanh pho nay.

Khach hang cta Uber thwong la nhitng nguoi ung ho dang tin cay cua cong
ty, dac biét trong nhitng thang dau tién ¢ mot thi truong méi. Sy tién lgi cta
viéc goi mot chuyén di gia ré — hau nhw luén dugce Uber tro gia — va thoat
khoi nhitng dich vu taxi thiéu nhat quan thwong qua hoan hdo. Nhung khi
khach goi xe da quen v6i Uber, ho bat dau than phién, cling nhiéu nhw than
phién vé nhitng chiéc taxi. Phan nan nhiéu nhét la vé chinh sach gia cta
Uber. Khuyét diém cuta taxi la tinh trang thiéu xe, dac biét trong nhitng
khoang thdi gian nhu cau cao, nhuw gio cao diém va gio dong cira cac quan
rwvgu. Gidi phap cta Uber xudt phat tr nhitng cudn gido trinh kinh té: ap
dung “tang gia gio cao diém” khi cau nhiéu hon cung. Cach thitc dinh gia
nay, mot chién thuat pho bién cua nhitng hang hang khong va khach san, sé
c6 hai tdc dong. Dau tién, n6 sé khuyén khich nhiéu tai xé chay xe ra duong
hon vi ¢6 co hoi kiém thém nhiéu tién. Khoan tién khuyén khich tam thgi sé
kich thich nguén cung. Thit hai, gia cao hon sé khién mot s6 khach hang lya
chon phuong tién di chuyén khac, theo d6 gidm nhu cau va gidm thdoi gian
cho dgi cho nhitng nguwdi san sang tra nhiéu tién hon.

Theo 1y thuyét, chinh sach tang gia gio cao diém rat hiéu qua. Nhung trong
thue t€, né khién khach hang tirc gian va tré thanh mot van dé quan hé cong
ching nhitc nhéi dai dang véi Uber. Dgt khung hoang gia dau tién dién ra
vao dém Giao thtra nam 2011 tai New York, khi gia mot s6 chuyén di cao
gap tam lan gia binh thwdong. Trong nhitng nam sau, gia lai tang cao ¢ BO
bong trong tran bao Sandy, trong nhitng dgt bao tuyét, va gitta mot cudc
khting bé con tin & Sydney, Uc. Kalanick khién moi viéc trim trong hon véi
thai do “hay vuot qua chuyén nay” danh cho nhitng khach goi xe. “Nguoi lai
xe luén phai déi mat vgi chinh sach gia twong tw: dé la gia xang,” ong chia
sé trén t0 The New York Times, khong lau sau sy kién dem Giao thwa khi
mot vai khach hang phdi tra hon 100 d6-la cho nhitng chuyén di ngan. Vai
nam sau, Bill Gurley, mot blogger va nha phan tich hang dau trong nganh

https://thuviensach.vn



dau tw mao hiém, da viét mot bai 2.500 chit dé bao vé chinh sach tang gia
gio cao diém. “Lwa chon thay thé thyc sw cho chinh sach gia linh dong la rat
nhiéu khach hang nhan dwgc thong bao ‘Khong c6 xe’,” 6ng viét. “Day la
thyc t6 ma nhitng ngudi chi trich Uber nén can nhic.” Ong nhic doc gid nhé
dén mot su kién t6i té hon gan day, khi UPS khong thé giao hang trong
Giang sinh vi hé théng giao hang bi qua tai. Gurley két luan: “Uber khong
c6 dy dinh tir bé chién thuat gia linh dong vi 1gi ich tot nhat ctia ngwoi tiéu
dung, dac biét khi moi nguwoi hiéu duge nhitng liva chon thay thé thue sy.”

Chién thudt tang gia gid cao diém van tao ra nhitng tranh cdi va la nguén
cam hitng cho céac thdo luan hoc thuat trong nhiéu nam. Mot nhém hoc gia
ctia Uy ban Thuong nghiép Lién bang Hoa Ky dwa ra mot bai phan tich dai
vé co ché gia cia Uber, két luan rang “chiéc hop den” thuat toan ctia cong ty
nay ggi ra “nhitng cau héi quan trong vé sy cong bang va tinh minh bach.”

Sy mau thuan vé chu dé thiéu do tin cay va lién quan dén khach hang ciling
gop phan tao ra mot hinh dnh méi: Travis Kalanick — “ké khon kiép”. Bat
ngo, tr mot gwong mat dai chiing xuat hién trén trang bia cac tap chi va mot
dién gia dugc chao dén trong cac hoi nghi, Kalanick dwgc biét dén khong
chi nhv mot doanh nhan thich gay g6, tw phu ma con bop chet va lam ngo
tredc y kién cia khach hang. Mot nhom ngudi dang ngay cang tang 1én tin
rang Kalanick la dai dién cho viéc hoc thuyét kinh té danh bai long trac an
clia con nguoi.

Du vay, Uber van tang trwdng nhanh chéng, va chac chan nhitng chi trich
ndi 1én rang céng ching quan tam dén dich vu cua Uber da nhiéu dé than
phién vé nd. Bén canh do, khi Kalanick bat dau cam nhan dwoc sic néng tw
cong chung, thi cling la ldc 6ng chiém dwgc cam tinh tir nhitng doanh nhan
c6 cung 16i suy nghi. Bill Gurley nhé lai bita t6i v6i Jeff Bezos, mdt nha dau
tw cua Uber, khi Bezos khen ngoi tinh cach ctia Kalanick. Chinh nhitng
tranh cdi bao quanh Kalanick da giup ong nhan dugc 10i khen tw Bezos.
“Chién thuat tang gia gio cao diém ctia anh ay rat dang dan,” Bezos noi véi
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Gurley. “Anh ay hoan toan ding. Va du mdt nhém 16n bao chi va nhitng
nguwoi khac muon anh dy lam khac di. Nhung anh ay khong lam vay.”

Trong nam 2012, Uber m@& rong ra khap Hoa Ky ciing nhw nhiéu noi khac
ngoai dia phan qudc gia, két lai m6t nam vdi hai mwoi bay thi treong. Uber
cling bat dau ma& rong san pham, mot hoat dong sé thay doi bd mat ctia cong
ty. Quan trong nhat la UberX, bat dau vao thang Bay nhw mot dich vu st
dung xe hybrid. P4 la mot phan &ng quy mo nhé truedc déi thi maGi, mot
cong ty tén la Lyft, ra doi vao thang Nam nam 2012. Cong ty nay tung ra
mot dich vu cho phép bat ky ai s& hitu xe cling cé thé gan mot chiéc ria mép
mau hong khong 16 & khung sat trudc va “chia sé” chuyén di vGi nhitng
nguoi khac. Cho tdi thoi diém nay, Uber da dinh hinh cong ty 1a mot dich vu
cao cap, v6i mang ludi tai xé xe limousine chuyén nghiép dwgc cap phép.
Du ban dau khong quan tdm dén cach tiép can bao quat cua Lyft, gio la thoi
diém dé Uber di chuyén xu6ng thi truong thap hon. “Cach t6t nhat dé mo ta
dé la trai nghiém sé hiéu qua, nhung khong tao nha,” Kalanick néi véi trang
tin titc cong nghé AllThingsD.“Ban sé khong thay mot tai xé UberX mé ctra
xe cho ban.”

Kalanick bat dau miéu ta Uber nhu mét “nén tang” c6 kha nang chuyén ché
nhiéu nguwdi hon. “Uber la mét dich vu giao cat gitta phong cach va
logistics,” 6ng no6i v&i AllThingD. Dé minh hoa cho nhitng kha nang cta
minh, Uber bat dau mot chudi chién dich marketing, nhut giao nhitng mén
nuwéng nong sét cho mot hoi nghi & Austin, giao kem trong cai néng mua he,
va nhitng b6 hoa hong vao dip Valentine. Nhitng man pho dién nay la bang
chitng cho nang luc cua Uber. Va trong mot twong lai dy bao tredc, toan bo
doanh thu cong ty sé la nhitng khoan hoa hong tir cac chuyén di. Nhitng thay
doi nay bat dau thé hién tiém nang. Dich vu giao thyc pham chitng minh
tiem nang kha twong dong vdi dich vu chd nguoi. Nhitng chién dich
marketing tao ra cac cong viéc kinh doanh phat sinh khac nhuv UberEats,
mot dich vu giao thyc pham. Cham nhung chac, Uber chitng minh kha nang
mé& rong sang nhiéu nganh khac chit khong chi van tai. Viéc mé rong van
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con trén ly thuyét, nhuwng Uber da cé cach thitc va phwong tién dé bién ly
thuyét thanh hién thuc.
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Chuong 7
NHUNG CON PAU

M

tla xudn nam 2012, nhitng cuw dan San Francisco bat dau thdy mot bién hiéu
la trén dwong. Nho Uber, viéc nhitng chiéc xe bon cho bong bay dirng lai
trvdc clra nha cta nhitng nguwoi khong bao gid c6 nhitng chuyén di sang
trong nhwong ay da trd thanh chuyén pho bién. (Cau chuyén cua cé nhan t6i:
Mot thoi gian ngan sau khi Uber ra doi, ba cau sinh vién méi tot nghiép dai
hoc — nhitng anh chang 6n ao, ngang nganh, thiéu ton trong moi ngwoi, thich
tiéc tung — chuyén dén mot can ho tang trén nha toi. Ba chang trai tré ra khéi
toa nha vao 11 gio t6i, phuc trang nhw thé dy da tiéc va nhdy vao mot chiéc
Town Car dang dgi san. Chac han ho da biét dén Uber trudce t6i.) Va gio,
mot trai nghiém mdi, choang ngop dién ra theo hwéng khac. Nhitng chiéc xe
thong thwong duwoc lai bdi nhitng tai xé binh thwong xuat hién quanh khu
trung tam vGi mot cap ria mép mau hong khong 16 phia trudce xe.

Cong ty vGi cap ria hong la Lyft, tung ra dich vu c6 tén goi la chia sé chuyén
di. (Nhitng cong ty khac bao gobm Sidecar @ Hoa Ky va Hailo & Anh Quoc.)
“Chia sé chuyén di” 1a mot khai niém mdi va mang sac thai nghé thuat véi
nhitng cong ty cong nghé. Chi nhitng tai xé chuyén nghiép ngoi sau banh lai
taxi — va vao luc do, nhitng chiéc limo van hanh trén nén tang Uber. Lyft lai
khac. Thyc té, né dinh vi ban than la cong ty doi lap véi doi thu Uber noi
tiéng hon. Néu Uber la “Tai x€ riéng ctia moi nguwdi” va tinh phi cao hon
taxi, thi Lyft dai dién cho mot ngwoi hang x6m than thién maoi ban ngoi &
bang ghé trudc, khi ban da quyét dinh ngoi 1én xe, chi phi sé dwgc “chia sé”
cong vGi mot khoan “dong gép” cho nhitng rac réi ctia ngwoi chu xe. Bén
canh do, chi phi c6 thé ré hon mot cudc taxi rat nhiéu.

https://thuviensach.vn



Chia sé chuyén di la cach dung tir khong ding vi nhitng tai x€ Lyft phai lai
xe ra duwong dé kiém tién nhw bat ky tai xé€ Uber nao khac. Nhung bang cach
quang ba maot hinh anh than thién hon la mot giao dich mua ban, Lyft c6 thé
tao ra cam giac, du méng manh, rang nhitng chuyén di cia ho khong mang
tinh thwong mai. Bang cach d6, Lyft 1y luan rang cong ty nay khong phai
dich vu taxi bat hgp phap va khong nam dwéi tham quyén cta co quan quan
1y nao. Trén thuc té€, Uber chi lam viéc véi nhitng tai xé dugc cap phép; tai
xé caa Lyft 1a nhitng ngwoi tv do nghiép dv. Nhung Lyft c6 mot sy twong
dong quan trong véi Uber, d6 chinh la ttng dung dién thoai thong minh véi
thao tdc nhan nit/dén xe don gidn ma Uber da xay dung nén.

Hai cong ty nay la hai vi du trdi ngwgc nhau, dac biét vé nguén goc. Uber ra
doi tr van hoa “anh em 1ap trinh” ctia San Francisco va sy hao hitng cua
Garrett Camp trwdc kha nang di chuyén trén nhitng chuyén xe day phong
cach. Lyft ra doi tr tw duy ly twéng cta Logan Green, ngudi phuc vu trong
hdi dong van tai cong cong cua Santa Barbara, California khi 6ng con 1a mot
sinh vién ¢ thanh phd ven bién nay. Niém dam mé ctia Green la khuyén
khich nhitng giai phap thay thé hoat dong lai xe. Trong mot chuyén di sau
khi t6t nghiép dai hoc dén Zimbabwe, 6ng dé y dén tinh hiéu qua cta hé
thong chia sé chuyén di phi chinh théng dwgc nguwoi dan dia phwong st
dung. Ong tr& vé Hoa Ky va bét dau mot cong ty phan mém chia sé xe véi
tén goi Zimride, 1dy cdm hitng tir chuyén di dén chau Phi.

Nam 2007, thong qua mot nguwdi ban chung, Green biét John Zimmer, mot
chuyén vién ngan hang & Lehman Brothers t6t nghiép nganh khach san &
DPai hoc Cornell. Zimmer va Green bat dau hgp tac v6i nhau, va ba thang
tredc sy sup d6 cua Lehman, Zimmer théi viéc ¢ ngan hang dé tham gia
Zimride toan thoi gian. (Ong tuyén b6 khong biét trede viéc ngan hang dau
tw nay sé sup do va no6i rang mét dong nghiép da nhan xét 6ng that “dién
khuing méi roi khéi mot noi chac chan nhw Lehman dé bat dau mot cong ty
khéi nghiép chia sé xe dién khiung.”) O Cornell, Zimmer di tham gia mot
khoéa hoc “thanh pho xanh” va thich thu véi y twéng gia tang hiéu suat cho
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nhitng thanh pho tir d6. Hap dan trudc y twdng ctia Green vé viéc st dung
phan mém dé sap xép nhitng chuyén di nham gidm un tac xe, Zimmer tham
gia cung Green va ca hai chuyén dén San Francisco. “Chung t6i xay dung
mot cong viéc kinh doanh sinh 16i chuyén ban nhitng hé théng chia sé xe
cho céc treong dai hoc va céng ty, mot san pham thay thé hé thong bang
thong bao cii ton tai trong khudn vién cac trwong dai hoc,” Zimmer, nguoi
trd thanh chu tich cia cong ty, néi. Dong san pham thit ba cua Zimride phu
hop v6i khach du lich dwong dai, nhw di tir San Francisco dén Los Angeles.

Zimride 1a mot thanh céng khiém t6n, nhwng nhitng nha sang lap khao sat
thi treong San Francisco va nhan ra mot co héi 16n hon. Ho quyét dinh theo
dubi y twdng dé. Ca hai tan dung kién thitc sap xép nhitng chuyén di cta
minh vao nhitng nhom nguoi khong c6 lién hé voi nhau va ttng dung mo
hinh kinh doanh ctia Uber — cong ty theo danh gia ctia ho md&i chi phuc vu
1% dan s6. “Vao thoi diém do, Uber dang kinh doanh cac dong xe sang
trong va limo,” Zimmer néi. “Diéu dé chwa bao gio hap dan ching toi.
Chung t6i da nghi: ‘Chuyén gi xdy ra néu chung t6i c6 thé lam diéu nay vGi
nhitng chiéc xe cad nhan?’”

Mua xuan nam 2012, sau khi viét phan mém cho tng dung dién thoai chi
trong ba tuan, Zimride tung ra mét dich vu méi & San Francisco véi tén goi
la Lyft. B6 la mot dich vu vo6 cung thanh cong, dac biét véi nhitng thanh
nién khong c6 nhu cau ngoi trong nhitng chiéc limousine. Zimmer noéi: “Né
pho cap nhanh dén noi ching t6i phai xay dung mét danh sach cho.” Nhitng
khach hang cua Uber khong can dwgc huwéng dan cach goi xe, nhwng cach
tiép can doc dao cta Lyft doi hoi mot vai chi dan cho ngwoi dung. “Cé mot
van dé chung toi phai gidi quyét, day khong phai trdi nghiém véi dich vu
limo, ma la mét thay doi hanh vi rat khac la,” Zimmer néi. “Néu toi néi vGi
ban rang ching ta sé ngoi trong xe cia mot ngwoi la, ban sé cho rang toi that
dién khung. P6 la diéu b6 me ban dan khéng bao gio dugc lam. Ngoi ¢ ghé
sau chiéc Honda Accord cia mét ngwoi la khong phai l1a diéu ban muon.”
Do d6, Lyft khuyén khich khach goi xe ngoi ghé trwdc, ché ngoi danh cho
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nhitng ngudi ban. “Ngoi ¢ bang ghé sau la diéu ban lam trong mot chiéc xe
mau den,” Zimmer néi. Con cdp ria hong thi sao? Ong néi d6 chi 1a mot
cach dé khién moi ngwdi mim cwoi. (Cap ria cling 1a mot buwdc marketing
thong minh: nhitng ngudi di ngang qua c6 xu hwéng tim hiéu vi sao mot cap
ria khong 16 mau hong lai gan phia treéc mét chiéc xe chay trén duong pho
San Francisco.)

Uber canh tranh theo Lyft, du ban dau ho cho rang dich vu “chia sé chuyén
di” khong nhitng khong phu hgp véi Uber ma con cé kha nang dan dén viéc
vi pham nhitng dao luat taxi. “Chung t6i doi theo cong ty do tung budc,”
Ryan Graves, giam doc van hanh ctia Uber, néi. “Va chung toi thue sy chi y
dén viéc dich vu nay di ngugce lai nhitng dao luat.” Ban dau, Lyft cho rang
Uber sé dé lai thi trwong nay cho ho. “Ho thich mot thwong hiéu mang
phong cach sang trong, va luén nghi vé nhitng dich vu c6 thé mang lai tic
thoi thit gi d6 cho moi ngwoi,” Zimmer noéi, nhac dén dich vu giao kem, méo
con hay nhitng thit twong tw ma Uber da thir nghiém. “Chung t6i da cho rang
do6 la cach nhin ding vé Uber, kiéu nhu “T6i mudn moi thit dén véi téi. Va
phai la nhitng th dep dé.”” Viéc Uber tdn cong sang nhitng phwong tién ca
nhan, Zimmer noéi, “khéng nhat thiét nam trong dw dinh cia ho. Nhung ho
xem do la mot co hoi kinh doanh khong 16 va khong bé 16 no6.”

Trén thue té€, Uber tham nhdp vao thi treong maéi nay rat dé chirng. Giira
nam 2012, n6 thr nghiém nhitng chuyén di hop tui tién bang nhitng chiéc xe
hybrid. Dich vu méi goi la UberX. Tuy nhién, khi Lyft tang tredng, dac biét
& san nha cia Uber, Uber r6 rang tré nén boi réi. Kalanick cong khai thé
hién sy gian dit. Mot bubi sang thang Ba nam 2013, 6ng dang mot thong
diép trén Twitter néi rang Uber da trao doi vdi “hang ta” tai x€ cta Lyft —
nhitng nguwdi chwa bao gio nhin thdy chinh sach bido hiém cta cong ty.
Khoang hai muwoi phut sau, Zimmer tra 161, “Travis, dwong nhw anh dang tim
hiéu thong tin va can vai hgp dong bao hiém.” Trong hai gid lién tuc but
chién cong khai, Kalanick budc t0i Zimmer né tranh cau héi cta minh,
Zimmer hoi vi sao Uber khong tién hanh nhitng cudc kiém tra ho so toi
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pham, va Kalanick dé nghi Zimmer ghé tham tru s& ctua Uber dé tro chuyén.
Mét moi vGi cudc tranh luan, Zimmer dé nghi gap mat khi muon két thic
cau chuyén, “Téi sé& cho anh cai hen d6 dé t6i con c6 thé lam viéc.” Ong con
théem hashtag “#ton trong” — trén trang mang xa hoi Twitter, nhv vay co
nghia la Kalanick nén thé hién chut ton trong véi Zimmer. Khong thé phan
khang, Kalanick danh tra 16i, “anh con nhiéu viéc can phai lam lam m&i bat
kip... #sao chép.” Sau nay, Uber thwong st dung tiv “sao chép” dé ché bai
Lyft, trong ca nhitng bai thuyét trinh v4i cac nha dau tv. R6 rang Uber kha
dau don khi bi mot cong ty nhé va thu hat it von hon danh bai trong thi
treong ma sau dé chi cé toc do tang trudng trung binh.

D6 1a mot sai 1am ma Uber quyét dinh sira chita — va khong bao gid mac lai.
Kalanick viét bach thw vao thang Tw nam 2013 bién hd quyét dinh tham gia
vao thi trwong xe duge 14i bdi nhitng tai xé& nghiép du. Ong két luan ring
viéc thiéu nhitng dao luat chong lai Lyft & San Francisco dong nghia vé&i
viéc chap thuan cho dich vu nay hoat dong. Dé mot cong ty khac thit nghiém
thi trvong la mot bai hoc dau dén v6i Uber. “Chung t6i nhan ra khong thé dé
bat ky doéi thi nao vugt mat trong bat ky thi tredng nao ma ching téi tham
gia,” Graves nodi. “Chung t6i da hoc dwgc rat nhiéu vé nhu cau va tré thanh
nguoi tién phong.” Vao gitta nam 2013, Uber tung ra sdn pham then chot, tai
dinh vi UberX va bat dau tuyén tai xé cho dich vu méi. Khéng mé phong
kiéu trang tri trén mui xe hay phong cach than thién ctia Lyft, Uber nham
dén viéc cung cap nhitng chuyén di gia ré ttt A dén B nhanh nhat cé thé.

Tran chién nhanh chong tang nhiét. Lyft va Uber bat dau tranh dua véi nhau
doc Hoa Ky. Lyft, tham gia & sau thanh pho Hoa Ky sau khi bat dau chao
moi dich vu chia sé chuyén di, di ban Zimride cho cong ty thué xe
Enterprise Holdings va céng ty nay ti€p tuc cung cap dich vu cho cac trudng
dai hoc va doanh nghiép. (Lyft, dich vu chia sé chuyén di ctia Zimride truéc
khi ban, tré thanh tén cong ty.) Uber sau d6 ciling tai dinh vi sdn pham.
UberX, ban dau dugc quang cdo nhw mot giai phap “than thién véi moi
treong” dé thay thé xe limo, da tré thanh mét dich vu doi dau truc tiép véi
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dich vu taxi. Dich vu Uber truéc kia duwgc goi la UberBlack va chi chiém
mot ty 1€ nhé trong kinh doanh téng thé ctia Uber. Lyft da nghi ra mét cach
ti€p can mdi, nhuwng nho khéi dau sém véi dich vu limo, Uber s& hitu mot
mang lwéi rong khap san cé dé tung ra UberX. Cong ty nay hoat dong & bay
muoi bay thi tredng trén toan thé gidi vao cudi nam 2013.

Quy mo6 khong ngan Uber khoi cdm giac bi de doa bdi doi tha phién ha va
lac quan thai qua. Dé ngan da phat trién cta Lyft, Uber lién tuc st dung
nhitng chién thuat quyét liét v4i doi thu nay. Nam 2014, trang tin titc cong
nghé The Verge dang mot bai viét khién moi nguwdi phai giat minh vé hanh
vi “goi xe ban” cta Uber & New York. Cong ty nay thué nhitng ngudi lao
dong thoi vu st dung dién thoai “rac” goi nhitng chuyén xe Lyft chi dé tuyén
dung lai tai x&. (S6 dién thoai khong hién thi nham khién Lyft khong biét ai
dang tréu dua v6i minh.) Trong nhitng email, Uber khuyén khich cac chuyén
vién tuyén dung “#caorau”. Uber noi rang hoat dong tuyén dung ctia ho
duwgc thuwe hién mot cach cong bang. Nhung sau khi dé Lyft xay dung mot
thi truong maéi ngay duwdi mii minh, Uber tré nén rat than trong dé lich s
khong tai dién. Ca hai cong ty déu thuong xuyén trao doi véi tai x€ dé tinh
chinh dich vu cling nhu thu thap nhitng thong tin tinh bao vé d6i tha canh
tranh. Khi Uber nhan dwoc thong tin Lyft chuan bi tung ra dich vu di chung
xe Lyft Line, Uber tuyén bd tung ra UberPool, dich vu di chung xe ctia cng
ty nay, ngay dém tredc do.

Lyft 1a mot doi thu theo dudi ciing dau. Ban dau, cong ty nay huy dong
thanh cong vai chuc triéu do-la, sau do la hang tram triéu do-la. Ngwoi ung
ho noi tiéng nhat cia cong ty nay la Andreessen Horowitz, cong ty da tur
choi dau tv vao Uber nam 2011. Lyft tiép tuc bi Uber can chan, va khéng chi
¢ phurong dién canh tranh thu hut tai xé. “V§i mot cong ty qua ty tin rang do
1a cudc dua khong c6 doi thu, ho da phdi sg hai ching t6i,” Zimmer néi. Khi
Lyft thdo luan vGi cac nha dau tv vé nhitng diéu khoan c6 phan, Uber “co
gang trao doi vdi bat ky ai ching t6i trao doi, doi khi rat gan thoi diém
chiing t6i chuan bi gap g& va dwa ra nhitng khoan chiét khau, mién sao ho
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khong dau tw vao ching t6i.” Thoi gian troéi qua, hai cong ty ngay cang
giong nhau hon. Nhiéu tai xé dang ky chay cho ca hai dich vy, tuy thuéc bén
nao c6 nhitng phan thwdng khich 1€ ngan han hap dan hon. Lyft khong bao
gio veon gan dén quy moé cua Uber duwgc. Nhung sy ton tai ctia nd budc
Uber phai chi nhiéu tién hon rat nhiéu so véi dy doan, giam va doi khi khién
cong ty nay mat kha nang sinh lgi. Cap ria vui vé mau hong chac chan
khong mang lai nu cuoi tréen khuon mat nhitng lanh dao ctaa Uber.

Uber da ¢ giai doan trvong thanh ctia mot cong ty khai nghiép, la mot hién
twgng nhuwng van chwa phai ga khong 16 ma ho tham vong tr@ thanh. Dé dat
duwgc diéu do, Uber can xay dung thanh m6t cong ty hién dai, m6t qua trinh
duwgc Uber thyc hién khong déu dan. Trong ndi bo, Uber dat trong tam vao
toc do tang tredng nhanh va thai do co-thé-lam-dugc, mot trang thai tam tri
ma nhitng nguoi trong cudc goi la “Uber v6i va”. Rat nhiéu diéu con mai
v6i Uber, vi vay thtr nghiém la chuyén thwong xuyén xdy ra. Uber phai nghi
ra gidi phap cho cac van dé ma nhitng cong ty khac khong bao gid gap phai.
Thoi diém nay ciing doi hoi mot kiéu nhan vién dac biét: nhitng nguwsi lam
viéc nhiéu gio lién tuc, dat ra cac nguyén tac thay vi tuan theo ching, khong
con tré va it bi rang budc. Nhitng nhan vién Uber xem viéc 16ng ghép cong
viéc v6i cudc song ca nhan nhw mot 1gi ich chit khong phai diéu tiéu cuc.
Viéc nhitng nhan vién tt thud ban dau dugc diéu chuyén khap cong ty, lam
viéc trong nhitng phong ban khac nhau tit ho trg khach hang, quan tri
thwong hiéu dén phat trién san pham khong phai la chuyén la.

Do 1a thoi gian quay cudng cuia viéc thir va sai. Nhitng chién thuat phat huy
hiéu qua trong mét thoi gian, sau d6 dan kém hiéu qua, dac biét la trong hoat
dong tuyén dung tai xé va ti€p thi dén khach hang. Vi duy, ¢ bat ky thanh pho
nao, cong ty sé st dung t6i da nguon lyc va tién mat dé tim khach hang.
Tang 20 do-la cho chuyén di dau tién la mot chién thuat hiéu qua, nhung chi
tai mot thoi diém. Tang ma chiét khau cho cac cong ty to6 chic tiéc cuédi
cling pho bién trong mot khodng thoi gian, cho dén khi qua nhiéu khach
tham du tiéc cu6i dung thr Uber. Cong ty nay ciling trai qua nhitng kho khan
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twong tu trong hoat dong tuyén dung tai xé. Quang cao trén Craiglist hiéu
qua trong mot thoi gian. Sau dé, Uber tap trung vao cac tai x€ taxi. Khi
nguon cung dé can, Uber chuyén sy chi y sang nhitng giao vién trung hoc,
hap dan ho bang lich l1am viéc linh dong va khoan thu nhap kiém thém.

Uber ciing phat trién va d6i méi dya trén mot lan séng cong nghiép ngay
cang manh mé — sy troi day ctia nhitng chiéc dién thoai thong minh. Ttrng c6
mot bai thuyét trinh ndi b6 m6 tad Uber la nén tang “wu tién di dong”, mot
thuat ngit pho thong vao thoi diém dé. Sau do, tir “wu tién” bi gach bé va
thay thé bang “chi sit dung trén”. Céng nghé thay doi qua nhanh chéng dén
noi Uber c6 thé cai tién manh mé dich vu cia minh dya trén nhitng tinh nang
mai san c6. Vi du, nhitng chiéc iPhone doi dau chi cho phép hanh khach goi
xe quan sat tai xé di chuyén dit khic trén ban do. Nhitng phién ban sau cho
phép Uber tao mot chiéc xe den nho xiu di chuyén xuyén suot hanh trinh
trén ban do cua ng dung.

Khi mé& rong kinh doanh, Uber tap trung vao nhitng chitc nang quan trong
chinh nhw phét trién phan mém, trong khi nhitng quyét dinh kinh doanh
thong thwong giao cho cac nhom quaén ly & tirng thi truong. Viéc ra mat dich
vu tai mot thanh pho bat ky chi véi ba nhan sy: mot tong giam doc; mot
giam doc quan ly hoat dong “cong dong” — cach Uber goi nhitng hanh khach
goi xe; va mot gidam doc quan ly hoat dong “doi tac” — tir dung dé am chi
nhitng tai x€. (Vi Uber nhan hoa hong tr nhitng tai xé, cong ty nay ciing goi
tai x€ la “khach hang”, mot khai niém roi ram khién nhitng nha dau tw doc
1ap cam thay kho chiu; chi c6 khach hang tra tién cho Uber, sau d6 Uber lay
phan ctia minh va trd cho nhitng tai xé.)

Nhitng quan ly cao cap tifm nang sé phai trdi qua sy nhao nan cang thang
cta Kalanick nhw mot phan cta qua trinh phong van. Qua trinh nay thuwong
thdy & mot cong ty tw van quan tri. Kalanick sé yéu cau cac &ng vién nop
don vao vi tri tong gidm doc tai mot thanh ph6 chuan bi mot “bai thuyét
trinh vé thanh phd,” mot bai thuyét trinh trén Power Point m6 td cach mot
quan ly tiém ndng sé xay dung thi trudng cho Uber. Pierre-Dimiri Gore-
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Coty, mot nguoi Phap ting lam viéc cho mot quy phong ho ¢ London, da
chuan bi m6t bai thuyét trinh nhw vay vao mua thu nam 2012 vé&i hy vong
trd thanh tong giam déc Uber tai Paris. Khong lau sau, 6ng trinh bay bai
thuyét trinh cia minh trén Skype v@i Kalanick va Graves. Muc tiéu cua
Kalanick khi phong van ttng vién la c6 gang “kich thich nhitng twong tac
thuwe trong van phong,” Gore-Coty noéi. “Travis danh 10 dén 15 phut thao
luan vé nhitng trdi nghiém truwdc day, héi vé nhitng khoan dau tw va phan
tich caa t6i vé nganh truyén thong” — nhitng cht dé khong lién quan nhiéu
dén Uber. Kalanick n6i vGi Gore-Coty rang ho dang tham gia mot budi “irng
tau”, mot thuat ngi* khién anh chang nguwdi Phap bd ngd vao thoi diém do.
“T6i chwa tirtng nghe dén khai niém do truée day.”

Kalanick va Graves, trong vai tro CEO va giam doéc van hanh, la nhitng
nguwoi ditng dau déi ngli quan ly ban dau cua Uber. Garrett Camp chwa bao
gio chinh thirc tham gia mot vi tri trong cong ty hay nhan lwong. Thay vao
do, ong van la CEO cua StumbleUpon sau khi mua lai cong ty nay twr tay
eBay nam 2009. Tuy nhién, éng la chu tich ctia Uber va thwong xuyén xuat
hién ¢ cong ty. Camp tré thanh ty phu khi gia tri caa Uber tang len nhanh
chéng, va ong ciing 1a mé6t trong so it c6 dong ban mot phan dang ké co
phan trén thi treong tw nhan, rat sém trudc khi cong ty nay niém yét ra cong
ching. Nhung tir nhitng ngay dau, Camp da tranh ganh ndang diéu hanh mot
cong ty phic tap. Camp roi khoi StumbleUpon nam 2012, va thay vi tr&
thanh mot quan ly & Uber, 6ng 1ap cong ty dau tw Expa trong nam ti€p theo.
“Du t6i van néi vé Uber v4i moi ngwoi va biét rat nhiéu chuyén” — nghia la
c6 nhiéu nguwoi quanh quy dao ctia Uber mang thong tin dén cho 6ng — “va
du né van trong tam tri t6i moi ngay, nhwng thue sy & thoi diém nay, toi chi
con nam vai tro ¢6 van,” ong nhd lai vai nam sau do6. “Gio n6 da thudc vé
Travis, khong con la cta toi nita.”

Kalanick bat dau xay dung nhom quan ly cta minh, thwong la nhitng tai
nang tir cac cong ty cong nghé 16n nhat. Gia tri cia Uber tiép tuc tang
tredng mang lai cho Kalanick nhitng mon tién, cho phép ong 16i kéo nhitng
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nhan tai & Thung liing Silicon. Ong dic biét thich cac quan 1y da lam viéc
trong nhitng cong ty cong nghé hang dau di tiv giai doan khéi nghiép tré
thanh ga khong 16. Vi du, Facebook c6 mot bd phan chitc nang goi la “tang
tredng”, gom maot nhém nguwdi ho trg san pham va nhitng nhém khéac dat
dwgc muc tiéu va thic day kinh doanh tién vé phia tredc. Vao gitta nam
2013, Kalanick thué Ed Baker tit Facebook vao vi tri giam doc tang truéng.
Baker, ngwoi da 1ap mot trang web hen ho khi con ¢ Pai hoc Harvard, la mot
chuyén gia “lan truyén” — mot ky thuat nira nghé thuat nira khoa hoc gitp
mot san pham Internet ting trudng theo cap s6 nhan. Ong néi ring méau chét
dé giip mot t6 chic ting trudng 1a xdc dinh nhém muc tiéu ding. O
Facebook, ban dau nhém nay 1a nhitng nguoi dung tich cyc méi thang. O
Uber, “ching t6i bat dau bang cach c6 gang xac dinh muc tiéu.” Nhém nam
nguwoi ctia ong, gom nhitng nguwoi do Kalanick chon tir nhiéu bé phan khac
nhau ctia cong ty, quyét dinh mot muc tiéu: s6 chuyén di moi tuan. “Cé mat
chi s6 c6t 16i rat c6 1gi. Moi ngudi ¢ Facebook hiéu con sé ngwoi dung trung
binh méi thang 1a muc tiéu. O Uber, chiing tdi biét minh can nhiéu khach goi
xe va tai xé hon va phai giam ty 1€ rdi bé dich vu ciia nhém khach hang hién
tal.”

Nhém cta Baker cé thé ty do thay do6i bat ky khia canh nao trong nhitng ky
thuat cia Uber dé dat duwgc cac con s6 tang trudng nay, du la trong
marketing, tai chinh, phét trién sdn pham hay nhitng linh vizc khac. Kalanick
theo doi tién trién cia nhém nay rat sat sao. “Chung t6i thuwong gap Travis
moi sang thit Sau,” Baker néi. “Chung t6i bat dau chuan bi cho nhitng budi
gip d6 ti* 7 gid t6i thiy Nam va & van phong cho dén 3 gid sang. O' moi budi
hop, anh dy c6 mot tdm thé ‘hom nay’ danh cho viéc gi d6 anh ay mu6n
dwgc hoan thanh trong ngay. D6 1a cach anh ay loai bé khodng trong gitta
1ap ké hoach va hanh dong.” Vi du, Baker néi rang nhém ctia 6ng muén thi
nghiém nut dang-ky cho tai xé trén website cia Uber, nhung nhom thiét ké
thwong hiéu phan d6i vi ho nghi né sé rat xau. Ménh 1énh “hom nay” ctia
Kalanick la gat di méi lo ngai ctia nhém thwong hiéu. “Nut dang-ky nhanh
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chéng tré thanh nguén tuyén dung tai x€é 16n nhat cua ching to6i. Do vay, dé
la mot quyét dinh ‘hém nay’ rat t6t.”

Vao dau nam 2014, Kalanick thué mét cyu quan ly cia Amazon la Jeff
Holden vao vi tri quan ly san pham cua Uber. Holden tirng lam viéc véi Jeff
Bezos & Phd Wall tai cong ty D. E. Shaw va sau d6 chuyén sang Amazon.
Khi lién lac v6i Kalanick, ong nay dang ¢ Groupon, mot trang thuong mai
dién t@ tung tang trudng chong mdt va sau do chitng lai. Nhiém vu cua
Holden la chuyén nghiép héa qua trinh phat trién san pham cua Uber. “Khi
toi dén do, co rat it hoat dong phat trién san pham mdai,” Holden néi. “Chuing
toi hau nhw chi stta chita cac 16i ky thuat, nhitng viéc ban c6 thé lam chi
khong phai nhitng viéc nén lam. D6 la m6t dong hon don.” Holden da ting
thdy diéu nay tredc day. “Khi nhitng cong ty khdi nghiép nhé tang truéng
1én mot quy m6 nhat dinh, ho sé gap phai su tac nghén, vi cach ban lam viéc
& cong ty nho chi la ng6i vao mot can phong va ban luan véi nhau vé van de.
Khéng can phai c6 mot cu tric t6 chie.”

Holden xay dung nhitng quy trinh va cau tric. Pong thoi 6ng cling nhan
manh hai khia canh quan trong con thiéu trong dich vu Uber: kha nang
thong bao diém hanh khach muén dén va nang lyc tim ra diém dén cua tai
x€. “Toi nhé minh da di m6t chuyén UberX, va khi t6i néi dia diém muon
dén vdi tai x€, ngwoi nay phai ding xe va go dia chi vao mét thiét bi
TomTom hoic thit gi d6 twong tw, va toi nghi, ‘O, diéu nay that té.”” Ong
nghi ra nhitng tinh nang “no-brainer” da thay doi trdi nghiém Uber: tai xé
nhap dia chi dich dén; va ti'ng nga ré dugc dinh huwéng bang tng dung tai xé
cua Uber.

Uber tung ra ca hai tinh nang vao thang Tam nam 2014 va lap tic lam giam
manh ty 1é phdi quay dau xe ctia nhitng chuyén di. N6 ciing bao hiéu truwéc
mot tran chién trong twong lai. Triwdc Uber, sy khac biét gitta mot tai x€é gioi
va tai x€ t6i la kién thirc duwong xa. (Bai kiém tra cho tai xé taxi London
dwgc goi chinh xac nhw vay: “Kién thitc.”) Hé thong dinh huwéng ban do
GPS chi dan tai xé phai di nhw thé nao, khién kién thitc ca nhan mat di gia
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tri. Gid tri cua tai xé giam xudng chi & mirc cam lai va thao tac véi chan ga
va phanh. Khi nao thi hoat dong lai xe, nhw da biét diém dén, c6 thé dugc
giao pho hoan toan cho mot chiéc mdy tinh? Holden cling dat ra cau hoi do,
va chang bao lau sau 6ng sé giai quyét no.

David Krane chuan bi hoan thanh thwong vu quan trong nhat trong doi thi
Travis Kalanick goi 6ng va bat dau cudc hoi thoai bang cau noi, “Nghe t6i
nay.” Pay khong phai la nhitng 16i 6ng mudn nghe. Sy nghiép ctia Krane da
di theo mot quy dao bat thuwong. La giam déc quan hé cong ching tr nhitng
ngay dau cho Google, 6ng da chuyén sang vai tro nha dau tw cho mot nhanh
dau tw mao hiém ctia Google. Nhitng gi thiéu sét trong kinh nghiém dau tu,
ong bu dap bang kién thitc rong 16n vé Google va phong cach dac trung cua
cong ty nay. Mot khoan dau tw tir Google Ventures c6 thé la con dwong dan
dén nhitng méi quan hé chién lwgc vdi Google. Bay chinh xac la nhitng gi
ong va Kalanick da thdo luan vao mua hé nam 2013 nhw mot ly do dé
Google s@ hitu c6 phan trong Uber.

Cong ty ctia 6ng la mot trong nhiéu cong ty khao khat dau tw vao Uber. Moi
chuyén da rat suon sé vGi Krane. Kalanick khién 6ng tin rang Google
Ventures la mot trong hai (tng ¢t vién cudi cung sé viét td chi phiéu dau tw
250 triéu do-la, dinh gia Uber & mitc 3,5 ty do-la. Sau do la cu dién thoai
nghe-t6i-nay ctia Kalanick, ddu hiéu cda sy c6. Hoa ra, Kalanick da bi mot
nha dau tu khac thuyét phuc trong nhiéu thang — mot quy dau tw tw nhan cé
tén TPG, hay Texas Pacific Group. Mot doi tdc cia TPG tén la David
Trujillo da c6 gang hwéng quy nay tham gia vao nhitng phi vu dau tu
Internet trong giai doan dau, trai véi thong thwong khi chi mua c6 phan
chiém quyén kiém soat ¢ nhitng cong ty trudng thanh. Trujillo két ban vé6i
Kalanick. Cé hai uoéng bia v&i nhau & San Francisco sau khi Trujillo cho 1
tré di nga va Kalanick roi khoi van phong. Ho thdo luan sau vé cong viéc
kinh doanh ctia Uber, Kalanick thuwong xuyén m@ may tinh dé xem cac dir
liéu bao gom s6 tai xé&, ty 1é duy tri, gia tri vong doi tai x€ va hanh khach...
TPG cling c6 nhitng nghién citu cua rieng minh. Cong ty nay cho nhitng
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chuyén gia phan tich di nhitng chuyén Uber & New York va San Francisco
v6&i m6t danh sach cau hoi danh cho cac tai xé. Ho v cung ngac nhién khi
rat nhiéu tai xé danh gia cao s linh dong vé thoi gian lam viéc va su an toan
trong nhitng giao dich khéng dung tién mat.

Truwdc do, Kalanick luon & vi tri di thuyét phuc nhitng nha dau twv. Gio day
moi thit da ddo ngugc. TPG dang theo dudi Uber. David Bonderman, mot
trong hai nha sang lap TPG, da tham gia vao hoi dong quan tri General
Motors trong nam 2009 nhi mot phan cta qua trinh phé san c6 s tai trg cta
chinh pht. Ong sip xép cho phé chi tich GM Stephen Girsky dén San
Francisco dé lam quen véi Uber, cong ty mdt ngay nao do cé thé tao ra tac
dong to 16n dén thoi quen s@ hitu xe. (Girsky chua titng nghe néi dén Uber
tredc khi nhan thong tin tv Bonderman.) Mua he nam 2013, Bonderman va
Trujillo m&i Kalanick tham gia mot chuyén hanh trinh chau A béng phi co
riéng cia TPG. Muc dich la dé Kalanick c6 co hoi gap go cac lanh dao
doanh nghiép va quan chitc chinh pha. Véi nhiéu nam dau tw, TPG khuyén
Kalanick quen biét nhitng quan chttc sé rat hitu ich.

Vao thang Tam nam 2013, Kalanick quyét dinh chon TPG lam nha dau tw.
Vi Google Ventures muén dau tw doc quyén, ong da st dung mdt phwong
cach doc ddo dé moi TPG tham gia. Ong biét Garrett Camp s&n sang ban c6
phan ctia minh & Uber, m6t phan dé huy déng von cho céng ty dau tw Expa.
(Thong thwong, Kalanick rat phan doi viéc nhan vién va nha dau tuw ctia Uber
ban c6 phan cong ty, du cudi cung 6ng ciling cho phép vai nhan vién ban mot
phan c6 phan cta ho cho cong ty; Camp la mot treong hop ngoai 1€.) Thay
vi dau tu trye ti€p vao Uber, TPG sé mua lai khodng 100 triéu do-la ¢6 phan
cong ty tit Camp qua mét ké hoach khéo 1éo dugce goi 1a khoan vay Waverly
gan Camp va TPG véi nhitng giao wdc riéng. “T6i biét minh dang ban 16,”
Camp noi, 6ng hiéu ké hoach nay nham muc dich cho TPG tham gia vao
Uber. Theo yéu cau ctia Kalanick, Bonderman chit khong phai Trujillo sé
tham gia hoi dong quan tri. Ong ciing dva ra yéu cau twong tw véi Google
Ventures, moi Krane vao chiéc ghé quan sat vién ctia hoi dong quan tri.
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Cung ldac do, ong moi David Drummond, giam doc chinh sach lau nam cua
Google, tham gia hoi déong quan tri. Twong ty viéc wu ai Bill Gurley hon
Matt Cohler & Benchmark, Kalanick rat coi trong kinh nghiém, dia vi va
danh tiéng.

La nguoi gioi xoay x&, Kalanick da xoa diu con gian cua Krane khi phai
chia sé khoan dau tw ctia minh v6i TPG. Ong néi v6i Krane ring TPG & mot
khia canh khac so v&i Google Ventures. “Cac anh la ky thuét s6, va ho la
analog.” Trong mot bai blog tuyén bo khoan dau tw 258 triéu d6-la — khong
nhac dén “khoan dau tuw” cia TPG cho Camp, chit khong phai cho Uber —
Kalanick lan dau tién st dung thuat ngir “bit va nguyén t¢” dé nhac dén
nhitng thé manh ctia Google va TPG. Sv két hgp gitta kién thitc k§ thuat so6
v6i kinh nghiém thé-gidi-thyc 1a mo ta vé nhitng nha dau tw méi nhat cta
Uber. Kalanick ciing dung thuat ngit dé6 dé mo ta vé Uber.

Khoéng 1au sau khodn dau tw Google-TPG, Kalanick tuyén dung thém nhiing
nhan sy cha chot, Emil Michael, ngwoi tré thanh giam doc “kinh doanh” &
Uber. T6t nghiép véi tam bang luat sw, Michael da lam viéc cho cac cong ty
nhé & Thung liing Silicon 1a Tellme Networks va Klout. Ong da thit nhitng
cong viéc cao cdp ¢ cong ty nhac tric tuyén Spotify cting nhw thiét bi theo
doi tap luyén thé thao Jawbone, va van ban khoan vé mot cong viéc thich
hgp. La mot thanh vién uy tin cia White House Fellow, ong tirng lam trg ly
dac biét cho B6 trwdng B6 Qudc phong Robert Gates, lam viéc vdi nhitng
“thiét bi an ninh mang dién khung”. “T6i danh rat nhiéu thoi gian &
Afghanistan, Iraq, va Pakistan, tim cach &ng dung c6ng nghé dé tra lwong
cho binh si,” 6ng noi. “Chung t6i tra tién cho nhitng ngwoi Afghan dé bao vé
chinh dat nwéc ctia ho. Nhung nhitng ngwdi chi huy sé an cap tién cda cac
binh si nay. Do dé, chung t6i tra tién qua di dong dé ho khong bi danh cap
tién mat.”

Michael mang k¥ nang ctia minh dén Uber, ban dau dé xay dung quan hé doi
tac v6i nhitng cong ty nhw American Express va United Airlines dé tich hgp
dich vu cua Uber vao tng dung di dong ctua ho. Tung c6 kinh nghiém gay
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quy & nhitng quy dau tw mao hiém, Michael néi véi Kalanick rang ong da
san sang lam diéu twong tw & Uber. “Travis dap, ‘Emil, ching ta vira méi
huy déng 250 triéu do6-la. T6i khong nghi ching ta can phdi huy dong thém
tién nita.”

Nhung tinh hudng dién ra theo hwéng khac. Khi Uber d6i dau véi Lyft & san
nha va nhiéu doi tha khac trén toan thé gigi, cong ty nay duwong nhu luén roi
vao tinh trang khat von. Dén gitta nam 2014, Kalanick thuc sy phéi tan dung
Michael dé huy dong von. Nhung Kalanick muén moi tht dwgce lam theo
cach riéng ctua minh. “Travis day t6i nhitng k¥ thuat huy dong von ma toi
chwa tirng biét trong sy nghiép,” Michael néi. “Anh ay noéi dirng qua am anh
v6i két qua, thay vao d6 hdy gin chit v6i qua trinh.” Ong mudn Michael
diéu hanh mé6t cudc dau gia, chao maoi nhitng nha dau tw co héi dé dat “gia,”
nghia la dinh gid cta cong ty va khoan tién ho mudn dau tw. “Toi rat can
than v@i qua trinh nay. Toi bdo ddm moi viéc di ding trinh ty thoi gian, va
thong bao cung mot ndi dung vdi tat ca moi nguoi, do do t6i chwa tirng wu
tién dac biét bat ky ai.”

Vao thang Sau nam 2014, chwa day chin thang sau khi Uber huy dong 258
trieu do-la @ mirc dinh gia 3,5 ty do-la, Uber huy dong them 1,2 ty do-la tw
quy dau tw twong ho Wellington Management, Fidelity Investments, va
BlackRock & mitc dinh gia 17 ty do-la. Vong huy dong von nay noi tiéng vi
hai ly do. Pau tién, nhitng nha dau tw khong dén tir cac quy mao hiém hay
quy dau tv tw nhan, bdo hiéu rang Uber da m& rong canh ctta cho phan 16n
nhitng nha dau tv phan khic rong, khéng chi tap trung vao cong nghé. Thi
hai, vGi cach tiép can tap trung vao qua trinh, két qua dinh gia cao hon nhiéu
so vGi ky vong. Michael n6i: “Chung t6i nghi con s6 sé chi la 8 ty do-la.”

Rung rinh vén va néi tiéng nho tdéc do tang trudng phi ma, két thic nam
2014, Uber tr¢ thanh mat hién trgng toan cau, hoat dong trén 262 thi trong
trén toan thé gigi. Ciing chinh trong nam dd, Uber thay d6i hinh dnh tir mot
cong ty lich 1am cé tinh dot pha sang thich gay g6, nham vao tat ca doi tha
c6 trién vong. Nhitng cong ty taxi, quan chitc dia phwong, chinh tri gia, doi
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tha, phong vién, tai xé caa chinh Uber, tham chi ca phu nit: tat ca déu cam
thdy tirc gian béi nhitng gi Uber noi hay lam. Vi giam d6c diéu hanh dong
thoi 1a bd mat caa Uber, Travis Kalanick, rat tw hao vi da néi nhitng gi minh
nghi. Ong dwong nhuw khéng c6 kha ning giit minh tredc cong chiing hay
trong cad hoan canh riéng tw, nhw thé viéc phai ndi toac ra moi thit da nam
trong DNA, trong sac td6 mat hay thanh am cta Kalanick.

Kalanick ddc biét c6 van dé trong cach néi vé phu nit. Thung liing Silicon la
mot nén van hoa “anh em” do nam gi6i thong tri, thé hé k¥ su tién phong tré
thanh nhitng 1ap trinh vién may tinh va nha dau tw mao hiém, hai linh viuc
thiéu vang phu nit. Nhitng ngudi dan 6ng theo thuyét nam nit binh quyén
nhat & Thung liing Silicon ciing hiéu rang khuynh hwéng thién vi vo thitc 1a
diéu pho bién trong cong dong cong nghé nay. Nhung Kalanick khong thé
kién nhan véi thue trang nay. Nhiéu quan 1y cao cap cua Uber la phu nit, c6
thé ké dén: giam doc van hanh Bac My, giam doc tang trudng, giam doc
phap ché. C6 1, trong vai tro mot quan ly cong bang, Kalanick khong thé
thoat khoi chiéc 4o nguwoi dan 6ng dau dan ctia minh. St dung tho ngi dia
phwong phan anh nén van hoéa hip-hop khi con tré ¢ Thung liing San
Fernando, 6ng ty nhan minh la mot “ké du dang lam nén cudc choi”, va tirng
so sanh viéc diéu phdi nhitng chuyén xe cia minh 1a “diéu hang.” (Y ong
muon ndi dén nhitng chiéc xe, chit khong phai phu nit. Nhung cach dung tw
khién ta lién twéng dén ho.) Ong c6 théi quen so sdnh cong ty ctia minh, du
la Red Swoosh hay Uber, véi mot nguoi tinh. Phép an du tao ra mot cam
giac ky qudi tt* mot doanh nhan day dam mé nhung kha ky cuc. Vao dau
nam 2014, 6ng thtra nhan tredc mot cay but cta to GQ, ngwdi mudn tim
hiéu vé van héa dam tinh nam gi6i cia Uber, rang thanh cong véi Uber lam
tang strc hit ctia 6ng tredc phu nit. Kalanick dua rang gio day 6ng co thé tim
phu nit dé nhw goi mét chiéc Uber.

Uber chwra bao gio c6 kha nang rii boé nhitng cdo budc lién quan dén phu nit.
Keé tir khi Uber bat dau mé rong nhanh chéng téi cac thanh phé trén toan thé
gidi, ho luon bi dinh lién véi nhitng bao cao rang phu nit bi tréu choc, de
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doa, va tham chi tan cong bdi nhitng tai x€. Vi du, nam 2016, phéng vién
cia trang Boston.com la Allison Pohle da nhac dén chuyén di Uber cuia
minh. C6 1én mot chiéc xe c6 bién so trung vGi thong bao trong ng dung,
nhw Uber da khuyén cédo khach hang. Chiéc xe chi c6 hai ctta — diéu nay vi
pham chinh sach ctia Uber — va nhw vay ngoi & bang ghé trwdc sé thuan tién
hon. Tai xé da khoa ctra va ga gam Pohle, c6 mo ta rat chi tiét trong bai viét.
Pohle ra khoi chiéc xe du khong bi xam hai vé thé chat nhung khiép hai.
Hon nita, khi c6 lién hé véi Uber, mot dai dién dich vu khach hang gui 16i
xin 10i va tang c6 mot ma giam gia 30 do-la — nhung khong cam két sé trirng
phat hay dudi tai xé kia ra khéi hé thong.

Y kién ndy ciing xuat hién trong doi ngfi nhan vién cta Uber. Thang Hai
nam 2017, mot ciu ky sw cua Uber la Susan Fowler dang tai mot cau chuyén
vOi tiéu dé “Nhin lai mot nam rat, rat la & Uber.” C6 bi m6t quan ly nam
quay roi tinh duc va bé phan nhan sy da phdt 10 nhitng phan nan. Trén
Twitter, Kalanick goi cao budc do la “ghé tom va di ngugce lai voi nhitng gia
tri va niém tin ctia Uber.” Ong ciing néi ring d6 1a 1an dau tién 6ng nghe vé
nhitng phan nan t* Fowler. Kalanick t6 chitc mot iy ban bao gom thanh vién
hdi dong quén tri Arianna Huffington va cyu B6 trwdng Tuw phap Hoa Ky
Eric Holder dé diéu tra sy viéc.

Khéng hanh dong nao trong do cai thién danh tiéng ctia Uber trong mat phu
nit, nhitng nguwoi dang dat nhitng cau hoi vé cong ty nay. Bung vay, Uber wu
viét hon taxi trong viéc c6 thé truy lai dit liéu chuyén di, va nhan dang cta
tai x€ c6 thé dugc ghi lai. Nhung ban chét ctia con nguwdi khéng thay doi: tai
xé Uber khong phai la nhitng ngwdi duy nhat doi xir té véi phu nit. Va tinh
nang ma&i nhat ctia “nén tdng” nay cang tram trong hoa van dé. Nhirng tai xé
taxi bi quan ly chat ché & khap moi noi, va phan 16n cac thanh pho déu co
mot s6 dién thoai than phién & bang sau di kém so hiéu cua tai xé. Uber lién
tuc khong phan tng trdc nhitng phan nan tir khach hang. Thuyc té, la mot
cong ty con non tré, Uber thwong khong phan &ng tredc tat ca nhitng loai
phan nan chit khong chi tv nhitng khach hang sg hai. Nhung v6i quy mo va
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danh tiéng cua minh, Uber rat kho dé giai quyét tiéng xau lién quan dén phu
nit. Trang tin ttc BuzzFeed da dang tai mot bai néi rang: c6 hang ngan lugt
nhac dén tr “cudng doat” va “tan cong tinh duc” theo mot phan tich céac
khiéu nai vé dich vu ctia Uber. Uber phédn bac lai bang mot bdo cao chi tiét
ghi chua rang tir “ty 16” thwong bi danh van sai thanh “cudng doat” va nhitng
tr danh van nhu “cu®ng doat” xudt hién trong cac tén goi nhw “Draper”.
Uber noi rang trong ba nam phan tich dir liéu, cong ty nay chi phat hién 170
vu cao budc tan cong tinh duc, tic chi 1 trong 3,3 triéu chuyén di.

Cudi cung, nhin nhan nay anh hwéng xau dén lgi nhuan cta céng ty. Tat ca
nhitng 1gi ich tr cong nghé ctia Uber c6 thé rat dang sg khi dat vao tay sai
nguwoi. Mot trai nghiém t6i té véi tai xé hung dit 1a mot chuyén. Nhung moi
chuyén con t6i té hon néu tai xé biét tén va dia chi cia nguwdi phu nit. Va
cling nhw nhitng su kién khac, cac quan ly cao cap ctia Uber tim cach thoat
than khi phai doi mat véi nhitng van dé nhay cam nhuw vay.

Qua nhiéu lan, Kalanick té ra thiéu nhay cam truéc nhitng lo ngai cia khach
hang. Hanh dong bao vé chién luvgc gia lanh lung, quyét liét cua Kalanick
khién nhitng nguwdi phan déi khé chiu. Trong mat 6ng, bat ky ai than phién
vé chién thuat tang gia gio cao diém déu qua citng dau dé hiéu quy luat cung
cau. Ong cong khai chia miii dui vao nhitng quan chitc chinh phu ting hd cac
cong ty taxi. Vao thoi diém do, sw hang hai cua 6ng hoan toan sai muc dich.
“Chung ta dang trong mot chién dich chinh tri gitta tng vién Uber va doéi thu
la mot tén khon la Taxi,” ong phat biéu trong mot bai phéng van gitta nam
2014. Cau n6i nay dugc trich dan rong rai véi y hiéu Kalanick goi tai xé taxi
la nhitng tén khén. Ham y ctia Kalanick mu6n nhac dén nhitng ngudi chu sé
hitu cong ty taxi, khong phai nhitng nguoi lao dong, nhung da khong dugc
dwa tin day da. “Chung ta phai tim ra sy that vé su tam t6i va nguy hiém cta
nganh taxi,” ong noi, tuy nhién phat biéu nay khéng danh dwoc nhiéu sw chi
y nhu “tén khon”.

Kalanick ciing thé hién thai d6 khong quan tam trudc canh ngd ctia nhitng
tai x€ Uber, huyét mach ctia cong ty nay. Mot nam trede khi Uber dau tw vao
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phan mém ty hanh bang ngwdi may, va lic dé Kalanick c6 thé dé dang tranh
nhac dén chu dé nay, nhung ong da thang than dé cap dén anh hwdng cua tw
dong hoa 1én cong viéc kinh doanh cia minh. “Nguyén do khién Uber trg
nén dat do la ban khong chi tra tién cho chiéc xe, ban con tra cho ca tai xé&,”
ong ndi trong bai phong van & hoi nghi Code, mét hdi nghi c6 tam anh
huwdng 16n trong nganh cong nghiép cong nghé ¢ Rancho Palo Verdes,
California. “Do d6, véi nhitng phwong tién ti hanh khong con tai xé trong
xe nita, chi phi st dung Uber tré nén ré hon viéc s& hitu mot chiéc xe.” Khi
duwgc hoi nhitng tai xé€ Uber sé nhin nhan van dé nay nhw thé nao, 6ng khién
moi thi? trd nén t6i té hon. “Néu phai néi chuyén véi mot tai xé ma chiing toi
dang hogp tac, toi sé néi, ‘Nghe nay, day la cach thé gigi van hanh va néu
Uber khong tién 1én, cong ty nay sé khong thé ton tai.” D6 la con dwong cua
cong nghé va tién bg.”

Kalanick khong bao gio g& nhitng van dé gitta ong va cac tai xé. Trén thyc
té, ong con khién van dé trd nén tram trong hon. Vao dau nam 2017, mét tai
x€ UberBlack 1au nam tranh cai véi Kalanick vé cac anh hwéng cua viéc cat
giam gia danh 1én thu nhdp cda tai x€. Nguoi tai xé nay quay dwgc canh
Kalanick thé hién sy gian dit trong mot doan ghi hinh: “Vai ngudi khong
thich nhan trach nhiém cho nhitng van dé rac rudi cua riéng minh,” Kalanick
néi véi tai x€ da phan nan vi mat gan 100.000 d6-la va 1am vao canh v& ng.
Nguoi tai xé nay gui doan bang ghi hinh dén Bloomberg BusinessWeek, to
bao nay da dang tai rong rai doan bang sau dé. Kalanick no6i 6ng thay “xau
h6” va hita hen tim kiém su gitip d& tir bé phan lanh dao cong ty va “truéng
thanh” hon.

V@i nhitng nguwdi chi trich Kalanick, khoanh khac khéng phong bi do la
bang chitng cho thay sy vo tam cua Kalanick chang khac gi mot quan diém
chinh tri. Sau tat cd, hinh anh dai dién trén Twitter ctia 0ng la bia cu6n sach
Su6i Nguon cia Ayn Rand. Rand, mot tiéu thuyét gia gitta thé ky XX va la
mot nha ludn chién, da luon yéu thich mét triét ly dwgc biét dén véi tén goi
Thuyét phan khang, mot niém tin cuwc doan vao quyén luc ctia cha nghia tw
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ban va sy tién bo cong nghé cling nhw nhitng anh hwéng nguy hiém cua
chinh quyén. Tac gia nay c6 xu hwéng dugc yéu thich béi nhitng ngudi theo
bang Cong hoa va nhitng ngwoi lan dau trai nghiém hwong vi cda tw do tri
tué.

Du vay, dé khong phai ly do dé két luan rang Kalanick song theo nhitng
nguyén tac cia Rand. Nhung 6ng nhan ra hinh anh d6 khong gitp gi nhiéu
cho 6ng trong mat cong ching. Vao mua thu nam 2014, Kalanick, khi dé 38
tudi, dugc tap chi Fortune dwa vao danh sach 40 doanh nhan thanh cong
dwéi 40 tudi. Bai viét gidi thiéu di kém ghi chu vé sy yéu thich cua Kalanick
danh cho Rand. Kalanick gtti email than phién véi t6i. “C6 mdt phong trao
dién khung trén mang cho ring t6i 1d mén do cia Ayn Rand.” Ong néi 6ng
thich dang anh nhitng cudn sach da doc l1én Twitter. “Vai nam truwdc, t6i doc
cu6n Su6i Nguon va st dung bia sach lam anh dai dién, chit khéng c6 y nghi
gi vé nhitng phan nhanh chinh tri.” Gig¢ thi “cw dan mang khéng bd qua né,”
bat chap viéc Kalanick da thay doi anh dai dién thanh Alexander Hamilton
sau khi doc tiéu st ctia 6ng nay do Ron Chernow viét. (Kalanick khéng 1én
chiéc xe chd doan Hamilton di diéu hanh; v& nhac kich n6i tiéng khai man
ngoai Broadway vao thang Hai nam 2015, va dién & Broadway vao thang
Tam.) “Tat nhién, khong ai xem t6i la ké theo chd nghia lién bang cudng
nhiét vi st dung anh Hamilton trén Twitter... [hay] mot ké cuong tin Tro
choi cia Ender [m6t tiéu thuyét hw cau cua tac gia Orson Scott Card] khi t6i
stt dung ching lam anh dai dién.”

Khi Kalanick cam thdy sitc néng do, tinh hinh chi cang tré nén té hon véi
ong va Uber. Chién dich “SLOG” chéng lai Lyft da cting c6 hinh anh hiém
ac cua Uber trong mat m6t nhém cong dong theo ddi cong nghé. “Hy vong
moi nguwoi hieu UBER t6i té thé nao va tay chay dich vu ctia hg,” mot binh
luan trén The Verge viét, t& bao dang mot bai viét vé chién dich cta Uber
chong lai Lyft. Mot ngwoi khac viét: “Ban ky vong gi khi CEO cta Uber la
mot ké ham mo Ayn Rand tng hd chu nghia ty do.” Viéc tay chay dich vu
Uber tré thanh mot quyét dinh ding dan & mdot vai thanh pho ven bién. Khi
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dé, vao thang Mwoi m6t nam 2014, Uber t6 chitc mot bita t6i & New York
danh cho nhitng phong vién c6 tam anh hwéng véi hy vong mang lai hinh
anh sang sua hon cho cong ty. Bita tiec dugc ky vong sé khong ghi lai cac
hoat dong dién ra, nhwng bién tap vién cia BuzzFeed, mot trang tin vdi cai
tén mo ta rat ding s ménh cda no, trich 161 Emil Michael khi 6ng nay néi
rang Uber c6 thé sé diéu tra ly lich cia mét vai phong vién duwong nhu cé
thai do thu dich véi Uber.

Nhitng tranh cdi gay gat sau d6 cang cting c6 thém hinh dnh Uber, cau trai
hw hong ctia Thung liing Silicon. Michael xin 16i ngwdi phong vién ma 6ng
da nhac dén, nhung moi chuyén da r6i. Thang tiép theo, mot bai viét vé
Uber trén t& The Guardian & Anh Quoc bat dau bang doan: “That t6i nghiép
cho nhitng cw dan thanh pho c6 lwong tam. Néu viéc quan tdm dén khi thai
cac-bon, bat binh dang xa hoi, nhitng chuoi ca phé khong tra thué va cac moi
quan ngai xa hoi khac van la chwa dd, gio day ban c6 thé cam thay toi 16i
hon bang cach st dung Uber, (tng dung goi xe bang dién thoai théng minh.”
Vai thang sau, trong mot budi 1€ trao giai nganh ¢ San Francisco, dién vién
hai T. J. Miller, noi tiéng vi da tht vai nha sang 1ap cong ty ddy mo mdng
Erlich Bachman trong bo phim no6i tiéng cia HBO Thung liing Silicon, néi
rang Kalanick xitng dang nhan dugc gidi thwéng “lién tuc vieéng phai nhitng
rac roi.”

b6 1a mot giai doan bap bénh véi Uber: du cong viéc kinh doanh tang
trwdng nhanh chéng, nhung hinh anh cta cong ty lai di xuéng. “Ho hoan
toan mat di hinh anh ctia minh,” Chris Sacca, nha dau tw va c6 van tir nhitng
ngay dau cta Uber, tiéc nuoi nhé lai. Lic nay, Sacca da khong dwgc long
Kalanick vi no lyc caa ba trong viéc mua lai ¢6 phan tir nhitng nha dau tw
khac. (Trong nhiéu nam, chinh Kalanick da kiém soat hoat dong mua ban c6
phan trwdc khi phat hanh ra cong ching cta Uber va 6ng khong hé ban c6
phan ctia minh.) David Plouffle, Trudng ban van dong bau ¢t cia Obama da
tham gia cong ty dé giam sat hoat dong truyén théng va chinh sach, goi
nhitng su kién cia nam la mot chudi nhitng “sai lam ty nguyén”. Va Ryan
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Graves bu6n ba nhac dén giai doan do la “thoi gian kho khan ctaa chiing t6i.”
Co gang nhin vao mat tich cuc cia van dé, 6ng so sanh nhitng thong tin dai
ching khing khiép do6 véi tinh huong mot cong ty niém yét phai trdi qua khi
chitng khoan rét gia. “D6 1a thoi diém khi gia c6 phiéu thap va thi treong
kho khan,” éng hoi twéng lai hai nam sau d6. “Nhung nhin chung, t6i nght
chiing t6i van on. Nhitng trai nghiém nhuw vay thuc sy t6t cho mot to chitc va
cho nhitng ca nhan cé thé vugt 1én dan dau.” Tat nhién, d6 khong phai la
“khoang thoi gian kho khan” cudi cung cia Uber.
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Chuong 8
TAN PHA

Bﬁu nam 2015, Uber phai doi mat véi mot van dé 16n hon khing hoang
hinh dnh. Du c6 quy mo to 16n, nhung Uber van giong mot cong ty khdi
nghiép roi rac hon moét t6 chitc chuyén nghiép. Tuy nhién, sw hap dan ctia né
bat dau gidam khi nhitng cach lam mang tinh gay gé va ban nang da cham
dén gidi han cta sy coi thuwong va vo trach nhiém. Noi cach khéc, trong khi
thi treong caa Uber dich chuyén dan tir sang trong xudng binh dan, ty than
Uber can mot si nang cap dang ké. Cong ty nay can moi thi¢, tit nhitng tai
nang hang dau véi kinh nghiém hoat dong trong nhitng t6 chitc toan cau dén
quy trinh kinh doanh twong xttng vdi cac t6 chirc 16n ma né muon trd thanh,
hon la mot cong ty khai nghiép Thung lting Silicon.

Nhitng nhwgce diém cia Uber thé hién rod rang trong cach ti€p can dén van de
an toan, vé viéc bdo vé thong tin va nhitng ngudi ngoi trong xe. No6i ngan
gon, nhitng dir liéu cua Uber, tai xé va hanh khach di xe khong dwgc an toan.
Uber sé& hitu mot kho dit liéu 16n day sitc manh. Bé van hanh dich vu cta
minh, cong ty thu thap thong tin dang ky va bdo hiém cta tirng tai xé cling
nhw théng tin thé tin dung va dién thoai di dong cuta tat ca hanh khach. Tat
ca thong tin cho phép dich vu nhiém mau ctia Uber dién ra — cham mot nt
bam va mét chiéc xe xudt hién véi giao dich khong st dung tién mat — mang
mot trach nhiém nghiém tac: Uber gitt chiéc chia khéa nhan dang ky thuat
sO cda hang triéu tai x€ va khach hang.

Uber thuwong thé hién rang minh chwa dwgc chuan bi dé dén nhan ganh nang
nay. Tré lai nam 2012, Uber dang mot bai blog vé cach tinh toan nhitng
treong hop tinh mot dém — ho goi do6 1a nhitng “chuyén di vinh quang” —
bang cach thong ké nhitng chuyén di két thic vao t6i mudn va chinh khach
hang do6 da don xe vao m@ sang hom sau. Uber thue sw cong bo viéc ho phan
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tich di liéu cda khach hang dé xac dinh nhitng dang thic hoat dong tinh
duc. “Cé nhirng Iic ban giat minh thitc ddy, mo mam trong bong to6i c6 gang
tim chiéc do khoac 16ng hay bat ky trang phuc sanh diéu nao ban mac,” bai
viét khoe khoang vé nang Iyc phan tich caa ho. “Sau d6 1a mot chuyén di b
vé nha trong lic nhap nhoang sang. Nhung viéc dé da la qua khit. Thé gigi
da thay doi, va nhitng ngay “di bo trong t6i 16i” da qua. Chiing ta dang s6ng
trong thé gidi ctia Uber.” (Sau dd, cong ty da xda bai blog.)

Thuyc t€, Uber thién can dén kinh ngac vé van dé riéng tw va nhitng kha nang
dit liéu c6 thé bi lam dung. Thang Nam nam 2014, mot ké khong rd danh
tinh da tan cong vao may chu ctia Uber va danh cap it nhat 50.000 tén tai xé
va s6 gidy phép ti* co s& dit liéu cia cong ty. Uber phat hién ra hanh dong
nay vao thang Chin, nhung cho dén tan thang Hai nam sau, cong ty nay méi
thong bao véi nhitng tai xé viéc thong tin cd nhan cua ho da roi vao tay
nhitng ké dang ngo. Vu ro ri dit liéu da gay ra mot con bao trong nhoém cac
“doi tac” caa Uber, dic biét vi cong ty nay thong bao qua cham tré vai cac
tai x€ vé sy viéc. Uber tang nhitng tai x€ bi anh hwdng mot dich vu bao an
thé tin dung mién phi. Cong ty nay ciing ndéi rang ho da khong phat hién ra
bat ky tinh huéng théng tin bi st dung sai muc dich nao. Du vay, danh tiéng
cta ho da bi anh huwéng: Uber 1a mot cong ty khong dang tin cdy dé giao
nhitng dir liéu ma ho doi hoi hanh khach va tai xé& phai cung cap.

Ciing c6 nhitng dau hiéu cho thay cac dit liéu nhay cam bi 1én lat st dung
sai muc dich. Theo sau vu diéu tra ro ri dit liéu, moi ngwdi mdi phat hién ra
Uber duy tr1 “géc nhin ctia Chia” — sau do la “gdc nhin Thién duong” — mot
cong cu cho phép cac nhan vién theo doi nhitng chuyén xe. Sy ton tai cta
chitc nang nay khién moi nguoi sttng sét. R6t cudc, cong nghé GPS trong
tng dung dién thoai cho phép hanh khach goi xe thay dugc vi tri cua tai xé
va chia sé thoi gian dén dich vd&i nhitng ngwoi khac. Biéu khién moi nguoi
stng sot 1a Uber da quan ly quyén ti€p can cong cu nay léng léo thé nao.
Khi tong giam doc khu virc New York tiét 10 vé s ton tai ctia cong cu bang
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cach néi vGi mot phéng vién rang o6ng da st dung n6 dé theo doéi c6 nay, rd
rang la quyeén tiép can “tam nhin cia Chda” trong noi bo Uber qua “rong”.

Uber ciing bi kéo vao nhitng sy kién n6i bat khién moi ngwdi rung minh.
Vao thang Mudi hai nam 2014, mot tai xé Uber ¢ Delhi da bi bat va budc t6i
cudng hiép mot hanh khach. Uber nhanh chéng bi cdm & Delhi, va ho doi
mat v6i nhitng cdo budc khong kiém tra ly lich cua ké cudng hiép da bi két
an, khi d6 han dang trong thoi gian bao lanh sau khi bi budc toi cudng hiép
& mot khu vue khac cia An Dg. (Ngwdi nay sau dé bi tuyén an tu chung
than.) O An D9, trudng hop néi tiéng ndy dan dén mot lan séng phan doi
bao lyc tinh duc. Sy viéc cling khién céng ty California nay phai ngoi 1én
chiéc ghé nong vi khong hoan thanh trach nhiém ctia minh dé bao vé khach
hang — mot cao budc Uber ciing phéi doi mat ¢ My.

Trong boi canh do, Uber can mot vi quan ly bao quat vé an toan ky thuat s6
va vat ly. Day la m6t doi héi bat thuwong & cac cong ty cong nghé, loai cong
ty gioi trong van dé ky thuat s6 nhung khong phéi ¢ nhitng van dé con lai.
bé lap day vai tro nay, Uber thué Joe Sullivan, ngwoi van dang chiu trach
nhiém bdo mat khia canh k¥ thuat s6 cho Facebook. Sullivan néi rang ban
dau ong khong hitng thu véi cong viéc nay, va ban tdm vé danh tiéng tinh
quai cua Uber. Cong viéc cia ong & Facebook rat thoa dang va thu vi, do do
vién canh gia nhap mét cong ty c6 vi CEO chuyén khoe khoang vé nang luc
thu hut phu nit khong hap dan 6ng. “T6i c6 ba c6 con gai,” 6ng noi.

biéu khién Sullivan do6i y la co héi giam sat “nhitng moi de doa thé gidi
thwe va ky thuat s6,” bao cdo truc tiép cho Kalanick, va cé “nhitng nguén
lyc twong doéi vo tan” dé hoan thanh nhiém vu ctia minh. Nhiém vu cta 6ng
la bién sy an toan tré thanh mot “diém khac biét thwwong hiéu” cho Uber.

Sullivan gia nhap Uber vao mua xuan nam 2015 v6i danh sach dai nhitng
cong viéc can lam. Nhiém vy bado mat dit liéu tai xé va hanh khach doi héi
phai bo sung cac yéu cau xac nhan thong tin nghiém ngat cho nhitng tai
khoan Uber v6i dich vu Amazon Web Services, noi Uber lvu trit dit liéu.
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“Chung t0i di tir can ban dén nhitng phwong thirc tot nhat,” 6ng néi. Nhom
cta ong nghién ciu “di dong vién thong”, kha nang thu thap di liéu qua
nhitng mang lwdi do lwong cac chuyén dong. Vi dy, Uber s hitu dir liéu
chinh xac vé cach tai xé st dung di dong ctia ho, qua chinh xac dén noi cé
thé biét liéu tai x€ c6 dang cam dién thoai khi 1ai xe hay khéng, mot hanh
dong cam ky. Cong ty nay ciling c6 thé biét liéu tai xé c6 dang phanh gap
hay lai qua nhanh khong. Nam dwgc nhitng thue té€ nay cé thé gitup Uber tr&
thanh mot trong tai trung thwe khi sang loc nhitng khiéu nai ctia hanh khach.
Nhitng khach hang ng6 ngugc say riegu la mot van dé nan giai cho cac tai xé
cta Uber, va nhém cua Sullivan mang dén mot cach tiép can vat ly/ky thuat
s0 doc dao nham gidi quyét van dé nay. “Chung t6i thit nghiém liéu nhitng y
twdng gay sao nhang va co tinh giai tri, vi du mot tro choi trén wng dung, co6
giup dugc gi khong,” 6ng noi. “Chiing t6i mo6 ta 1y lich chi tiét cta nhitng tai
xé dé xem liéu diéu d6 c6 khién moi nguwoi thong cam hay khong. Khi &
trong mot thé giGi mdi, ban phai thit nhitng giai phap méi.”

Dan dan nhitng quan ly Uber nhan ra an toan la mot van dé vat ly doc nhat
vO nhi, chinh la “nguyén t*” trong cach noi “bit va nguyen t&” cuia Kalanick.
Sullivan, tirng lam cong viéc truy to td6i pham céng nghé trong thoi gian dau
sw nghiép, da lam viéc cho nhitng cong ty twong tac vat ly voi nguoi tieu
dung moi ngay, mot cach tiép can doc dao v6i mot cong ty “Internet”. Khach
hang twong tac vdi cac tai xé Uber ca ngay lan dém. Bén canh d6, cong ty
nay c6 nhitng trung tam ho trg tai xé rat dé nhan biét & moi thanh phé co
quy mo6 I6n, va moi trung tdm nhw vay la mot nguy co an ninh tiém an.
“Viéc nay twong tw nhuw diéu hanh hoat dong bdao mat cho McDonald’s,”
Sullivan néi. Ong thué mét cyu si quan dic nhiém da thiét ké co ché an ninh
cho nhitng diém giao dich cia Western Union. Nhitng khu vic dén khach
cta tai x€ va hanh khach & ngoai cac dia diém t6 chitc s kién thé thao hoac
hoa nhac 1én ciing can duwgc chu y. “Vi du nhw khu dé xe Super Bowl,”
Sullivan dam chiéu n6i. “Cé rat nhiéu thit phai suy nghi.”
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Trong luc tw hoc cach hanh xi nhw mot cong ty 16n trong khia canh an toan
va bao mat, Uber khai xwéng mot no Iyc phap 1y 16n hon so véi nhitng cong
ty uy tin khac. Sally Kay la mot cyu ca si nhac jazz va thg may & tudi ba
muoi v6i tdm bang dai hoc vé chinh sach cong, da tham gia hoat dong chinh
tri California. Ngay truée khi gia nhap Uber, c6 lam viéc tai van phong cua
cong ty thwe pham Del Monte ¢ Sacramento, lam viéc lién quan dén cac quy
dinh va phap luat. Khi gia nhap Uber vao mua xuan nam 2014, cong ty nay
dang theo d6i 330 dao luat lién bang va dia phuwong & Hoa ky, c6 gang bao
dam rang Uber khong phai nhan an phat nao dan dén kha nang ngirng hoat
dong. “biéu to6i thich nhat khi chuyén tir Del Monte va linh vic quéan ly
cong sang mot cong ty khdi nghiép la moi thit dién ra rat nhanh,” c6 néi.
“Chung t6i la nhitng chién binh hanh phiic.”

Co quan lap phap bang la noi moi thit dién ra rat quanh co, thudng chi hop
ban thoi gian, va nam 2015 tr@ thanh nam quan trong véi Uber vi phan 16n
cac bang cia My déu t6 chitc nhitng phién hop. Kay theo doi cac co quan
tan cong Uber. Vi du, mot sac 1énh cta Seattle dinh nghia “nhitng cong ty
mang ludi van tai” la cong ty van hanh mot tram phuwong tién tai mot thoi
diém. Kay thuwong lwgng véi cac nha lam luat & Colorado, thuyét phuc ho di
tir viéc dwa ra nhitng dao luat ha khac cé thé sé dong ctra Uber & Denver dén
viéc chi thong qua mot trong nhitng dao luat dau tién hgp thirc héa dich vu
chia sé xe trén pham vi toan bang. C6 chuyén dén Las Vegas, thanh pho dau
tién Uber phai rit lui va la noi cu6i cung gianh dwgc quyén kinh doanh vao
nam 2015.

Uber tiép tuc 16i kéo sy ing ho tir hanh khach va tai xé khi bi cac nha lap
phap cdn duwong. “Ching t6i ludn gianh phan thang,” Kay néi khi nhac dén
cong viéc khong bao gio ngoi nghi. “Ching t6i & tw thé san sang, moi lic.”

Nhitng trdn chién phap ly thay doi tv nhitng cudc khung hodng nhe lién
mién dén nhitng cudc chién ndy lia réi rac, va dén nam 2016, Kalanick bat
dau tdp trung vao viéc xay dung doanh nghiép theo huwéng it gap khing
hodng va 6n dinh hon. Bén canh nhitng van dé khac, mot cong ty tirng tap
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trung vao viéc tang truedng bang bat ky gia nao gio da nhan ra tam quan
trong cta viéc chi tiéu khén ngoan hon. “Cham ngon ctia anh ay da hiéu qua
hon,” David Plouffe néi rang ménh lénh cua Kalanick vao nam 2016 la “cai
thién ng dung cho ca khach goi xe va tai xé, cai thién ban do, dich vu
khach hang t6t hon, va hiéu rang tang trwedng dang dién ra nhanh hon vai hé
thong. D6 la mot hanh dong rat trwdng thanh va rat khong-giong-Travis:
giam toc do khong phai tr ding, nhung la wu tién ding.”

bé xay dung nhitng hé thong, Kalanick tim dén ngudi quan ly thwong nhan
nhitng nhiém vu kho6 nhan, Austin Geidt. Di ti vi tri thue tap sinh 1én giam
doc trién khai dich vu tai cac thanh pho ctia Uber, Geidt la mot nhan vién
hiém hoi c6 mdi quan hé v6i hau hét moi ngudi trong cong ty. Co xay dung
mot nhém dugc biét dén trong noi bo la “PRO”, viét tat cia thuat ngit toi wu
héa nguoén lyc. Bay la mot nhéom tw van quan tri ndi bo ctia Uber chiu trach
nhiém xay dung cac chinh sach, hé thong hoa nhitng buwéc trién khai tot nhat
va loai bé nhitng diém thiéu hiéu qua. Geidt n6i PRO la “bd ndo ctia cong ty
trwdc nhitng gi dang dién ra.” Bo phan nay xem xét moi thit tir cach phan
phoi dién thoai cho tai x€, cach phan loai nhitng bai kiém tra phan tich cho
nhan vién, va don gidn héa nhitng thang do ma cac nhém Uber trén thé giGi
stt dung dé do lwong cong viéc kinh doanh ctia minh. Nhiém vu ctia Geidt la
dat cau hoi: “Lam sao dé bién Uber thanh mdt trai nghiém dong nhat tai
khap moi noi? Néu khong, Uber sé tré nén thuc sy roi ram.”

Trong vai truong hgp, Uber nhan ra minh da trd nén qua to 1on. Kalanick
thuwong dat cau héi vi sao moi nguoi tham dw cac budi hop can phai c6 mat &
d6. Ong yéu cau nhitng quan ly phai loai bé su quan liéu khong can thiét. O
B& Dong, quan ly van hanh hang dau Rachel Holt xay dung “mdt uy ban
loai trit quan liéu” nham tim kiém nhitng chinh sach dv thira can phai loai
bé. “Ho thuc sy nghi vé cich dé hanh dong nhanh va dwa ra nhitng quyét
dinh nhanh chéng,” ¢6 néi. Vi du, nhom nay nhan thay c6 qua it nhan vién
duwgc quyeén tiép can mot cong cu dé xay dung nhitng chién dich quang cao
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cho thi trvong cua hg. Do do, ho mé rong danh sach. Holt noi: “Chinh sach
d6 can chan moi nguoi.”

Trong nhitng trwedng hgp khac, Uber di dén két luan nguwoc lai: ho cé qua it
quy trinh. Vi du nhw dich vu ho trg khach hang, mang chitc nang Geidt tam
thoi chiu trach nhiém vao gitta nam 2016. “Quy trinh ho trg cta ching t6i
chwa tot,” cO noi vao thoi diem do. “No6 khién tai xé buc titc. N6 thuc sy
khién hanh khach cdm thdy nin long. Va né thiéu nhat quan véi nhitng
nguyeén tac cta ching t6i.” Geidt bat dau giai quyét van dé nay tirng budc
mot: bo tri dat nhitng tong dai nhw thé nao va & dau, cudc goi nao nén dugc
nhan vién gidi dap, cach chuyén tiép nhitng khiéu nai, va nhitng van dé
khac. Vao thang Muoi, cong ty thué cwu quan ly “long trung thanh cta
khach hang” cta eBay la Troy Stevenson diéu hanh toan bo hoat dong ho
trg. Ong nay biét rat rd nhitng thach thitc. Trong khoang thoi gian chuyén
tiép gitta hai cong viéc, Stevenson lam mot tai xé Uber ban thoi gian. Banh
gia nhitng phan nan tr cac tai xé, ong c6 rat nhiéu nhiém vu khoé khan can
phai lam.

Khi dang c6 gang sap x€p moi thit van hanh theo trat tw, Uber thit nhiéu
phwong phap dé tim ra cach hiéu qua hon. T nhitng ngay dau, Kalanick da
hinh dung Uber khong chi la mot dich vu taxi tot hon. Véi 6ng, Uber la mot
nén tang logistics cé kha nang chuyén chd khong chi con nguwoi. Néu vay,
nhitng dich vu nao c6 thé dugc cung cap trén nén tang Uber, va Uber c6 thé
md rong nhitng y twdng kiém tién da dang dé khai pha mang lwéi van tai doc
dao cia minh nhuv thé nao?

Nam 2014, Kalanick thué Jason Droege, mot trong nhitng nha dong sang lap
Scour, vao mot vi tri cao cap & Uber. Trong khi rat nhiéu nhan vién ban dau
cua Scour van bam tru véi Kalanick @ Red Swoosh hodc theo Michael Todd
dén Google, Droege di theo con dudng riéng sau khi Scour sup d6. Ong mé&
mot ctra hang truc tuyén ban trang thiét bi danh gon Back 9 Golf. Sau do,
ong gbép phan xdy dung coéng ty Gizmo5 Technologies, cu6i cung dugc
Google mua lai. Cong ty nay cung cdp dich vu goi dién thoai qua Internet
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twong tw nhu Skype nhung nham vao nhitng doanh nghiép nhé. Sau do,
Droege gia nhap Taser International, cong ty sdn xudt sing gay soc, bat dau
ban camera gan trén than minh cho cac si quan canh sat. Droege theo doi
mot kho dit liéu trén website Evidence.com chita tit ca nhitng doan phim ma
canh sat tai len.

Droege da ban vé viéc chuyén sang lam cho Uber truGc day, nhung ong
quyét dinh xem moi th dién ra thé nao & Taser, mét cong ty giao dich &
Arizona. Ong van giit lién lac v6i Kalanick, va hai diéu xay ra & Uber khién
Droege ra quyét dinh. Pau tién, canh ctta co hoi dé nam mét vi tri quan
trong & cong ty nay dang dan hep lai, va co hdi dé gia nhap cong ty & mitc
dinh gia twong d6i thdp dang boc hoi nhanh chéng. Quan trong hon,
Kalanick c6 mé6t co hoi phu hgp vGi nén tang kinh doanh sau khi rdi Scour
ctia 6ng. “Anh ay thdy minh da tap trung da nhiéu vao céng viéc kinh doanh
goi xe,” Droege noi. “Anh ay c6 nhitng nhan sy gioi, moi thit dang dan 16n
1én. Va anh 4y mudn c6 ai do6 chiu trach nhiém cho nhitng dy an dac biét.”
S ménh ctia Droege 1a “tim ra nhitng y twéng Uber c6 thé lam ma khong
lién quan dén viéc chuyén ché ngwoi” dwa trén tng dung Uber, co sé khach
hang, mang lwéi tai xé, va sy hién dién & nhitng thanh phé trén toan thé gidi.

Tén goi cia don vi ma Droege diéu hanh xuat phat tiv viéc nhitng doanh
nhan va nha dau tw ban vé co hdi kinh doanh cho nhitng cong viéc kinh
doanh khac trong nganh cua ho dya theo cach Uber da lam trong nganh van
tai. “Moi ngudi goi va ké cho ching t6i nghe vé nhitng y twéng ‘Uber cho
tat ca,”” Droege n6i. Khong hé c6 gigi han: Uber gidt kho, Uber son nha, va
rat nhiéu y twéng khac. Droege lang nghe, va thuc hién nghién citu trong
nhidu thdng vé cac dv an cu thé ma Uber nén theo dudi. Ong tim duoc ba ¥
twong cd thé nhom lai véi nhau dwdi nhan Uber Everything.

Vi hé thong mang lwéi thanh phé cia minh, Uber c6 mét 1gi thé rat 16n dé
thtt nghiém nhitng y twdng. Moi thanh pho van hanh nhw mot doanh nghiép
nho, gan giong vdi mot dang doi tac sd hitu va van hanh hon la moét chi
nhanh. Ttr d6, Uber c6 thé am tham dwa khai niém méi vao mot vai thi
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treong dé do lwong nhu cau. Droege noi: “Ban c6 thé thyc hién nhitng thi
nghiém nhanh chéng vi cac d6i hoat dong & tirng khu vue c6 thé trién khai
thitr dé xem y twdng c6 nhan dugc tin hiéu tir ngwdi dung khong.” Bay chinh
la cach ba y twéng mé6i dugc trién khai. D6 la UberEssentials, dich vu
chuyén do tir cac ctra hang tién lgi (da that bai); UberRush, dich vu giao
hang gilta cac doanh nghiép da thu hut dugc sw cha y trong nam 2016; va
UberEats, dich vu giao thwc pham tré thanh cong viéc kinh doanh 16n thit
hai ctia Uber sau dich vu chuyén chd hanh khach. UberEats bat dau hoat
dong vao mua xuan nam 2015 & bon thanh ph6: Barcelona, Chicago, New
York va Los Angeles. Pén dau nam 2017, dich vu nay hoat dong ¢ sau muoi
hai thanh phé.

Tham chi khi Uber dang tim kiém nhitng cong viéc khac dé trién khai trén
mang lwdi cua minh, ho cling th nghiém nhitng lwa chon mdéi véi hanh
khach. UberPool la dich vu di chung xe vé&i chi phi rat thap danh cho nhitng
hanh khéch cé tuyén dudng giong nhau. (V&i cac tai x€, UberPool chi la mét
chuyén xe, nhung vGi nhiéu khach hang va diém dén khac nhau.)
UberCommute, lan dau van hanh & Chicago va Chengdu, phia Tay Trung
Quoc, 1a m6t no lyc tim kiém nhitng ngwoi hang xém di chung hwéng dén
cho lam. UberHop la dich vu chuyén ché theo tuyén dwong c6 dinh véi mite
gia co dinh. Cong ty chay thit UberHop & Seattle (noi ho chi tinh phi 1 do-la
cho moi chuyén di) va Toronto vao nam 2016 tride khi ngirng dich vu nay
v6i tuyén bd rang ho da hoc hoi duge “rat nhiéu kinh nghiém” & hai thanh
pho va sé ap dung nhitng bai hoc nay vao UberPool. UberHop hién van hoat
dong ¢ mot thi trvong: Manila, Philippines.

Khi Uber m& rong ra thi trvdng qudc té, ho diéu chinh cong viéc kinh doanh
bang nhitng kinh nghiém hoc dwgc tir nhitng thi treong khac. Vi du, Uber
Trung Quoc sé dwa ra dé nghi di mot minh hodc chia sé chuyén di khi khach
hang goi xe. Viéc chon lya chia sé chuyén di sé gitip gidam chi phi. Nhitng
quan 1y & Chicaco, mot thi tredng thit nghiém cho dich vu UberPool, quyét
dinh thtt mot tinh nang mai vGi tén goi ndi bo la “nut chuyén Trung Qudc”.
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Tinh nang nay cho phép so sanh gia cta chuyén di chung véi chuyén di mot
minh. O An D0, nhitng déi tha cia Uber chdp nhan thanh toan bing tién
madt, tradi nguwge véi Uber. Gan nhw mot quan diém tén gido véi Kalanick,
ong tin rang nhitng giao dich khong dung tién mat la bi quyét trong cong
thitc thanh cong ctia Uber. Tuy nhién, ty 1é sit dung thé tin dung thap & An
b0 lam cham qua trinh phat trién cia Uber, va do do, cong ty nay thw
nghiém viéc nhan thanh toan bang tién mat & mot thi trwong: thanh phd
Hyderabad, phia Nam An Dg. Ed Baker, gidm d6c chién lwge ting truéng
cta Uber, n6i rang thanh cong xuat sac cua thi nghiém nay da thuyét phuc
Kalanick doi y. “Anh ay noi, ‘T6i ghét cac anh, nhung chiing ta phai trién
khai diéu nay.”” Ngay nay, Uber cho phép giao dich tién mat & nhiéu nuwéc
My Latin, chau A va chau Phi. Ho tham chi con thi nghiém giao dich tién
mdt & hai thanh phd Hoa Ky la Colorado Springs va Denver. Mot phat kién
khéc & thi truong An D6 1a UberDost, m6t phan mém riéng biét cho phép
cac tai xé nhan nhitng khoan hoa hong khi gidi thiéu ban be tré thanh tai xé
Uber. Ung dung ndy sau dé dugc trién khai trén toan thé gidi.

Mot phan cta cudc thtt nghiém ciing bao gom viéc thay doi hinh anh cna
Uber. Ho hgp tac v6i HOi nhitng ba me phéan doi 1ai xe khi say rugu dé
khuyén khich khach hang st dung Uber thay vi lai xe khi say ruegu. Cong ty
nay xay dung mot hdi dong c6 van bao gom nhitng vi twéng nghi hvu nham
khuyén khich cac ciu quan nhan dang ky lam tai xé Uber. Ho ciing hgp tac
v6i cac bénh vién dé gitip nhitng bénh nhan ung thw tré vé nha sau khi diéu
tri. Dich vu chuyén di sau diéu tri bat dau tai Trung tam Y té Hackensack &
New Jersey. Rachel Holt, gidam d6c van hanh khu vic Bac My, noi: “Cé rat
nhiéu dich vu hgp tac khac nhau chit khong chi la dich vu goi xe sang trong
dé vé nha sau bita tiéc ma chung t6i tirng lam.”

Uber st dung céach tiép can phan quyén cho nhitng chién dich kiéu nay.
Tong giam doc & cac thi treong giam sat viéc ti€p can nhitng to6 chitc nhw
bénh vién. Uber ciling ap dung cach lam nay véi cac dich vu dac trung va
nhitng chién dich marketing “gdy soc” — cach Uber goi nhitng y twdng thu
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hit sy chi y nhw giao méo con hay di chuyén bang may bay triyc thang dén
Hamptons. O nhitng ving sdn xudt rwou nhu hat San Luis Obispo,
California, va Valle de Guadalupe, Mexico, ho chao moi dich wvu
“UberWine” dé diéu phdi nhitng chuyén du lich kham pha rugu vang. Céc
van phong & New Delhi, Ha Noi va Bangalore dwa ra dich vu UberMoto, cac
chuyén di bang xe mdy. UberBike & nhitng thanh pho than thién vé6i xe dap
nhur Amsterdam va Sao Paulo dwa ra Iya chon nhitng chiéc 6 t6 gan thém gia
dé xe dap.

Nhitng van phong dia phvong dugc ky vong xay dung nhitng y tuwdng
marketing ctia riéng minh, va mét vai y twéng mang lai nhitng con dau dau
hon la hiéu qua. Nam 2016, van phong & Mexico City tha nhitng chiéc may
bay khong nguwdoi 1ai gan thuwong hiéu Uber bay phia trén nhitng con duwong
ket xe v6i dong chir bang tiéng Tay Ban Nha: “Ty lai xe w? Pay la 1y do vi
sao ban khong bao gi¢ thdy dwgc nhitng ngon nui Itta.” Théng diép nay nhac
dén bau khong khi day khoi xe & thu do Mexico. Gidi phap la: Hay st dung
UberPool.

Uber dang c6 gang trwdng thanh toan dién, ddc biét & chitc nang tai chinh.
S& hitu nhitng nhan sy tai chinh chuyén nghiép rat quan trong vi Uber lién
tuc huy dong von, gio da & mot mitc dinh gia chwa tirng thiy va vdi so tién
chwa tirng thdy dwgc nhitng nha dau tw mao hiém truyén thong ho trg cho
mot cong ty khéi nghiép. Bén cudi nam 2016, Uber da huy dong hon 17 ty
do-la, bao gom hon 2 ty do-la ng. Ba c6 thoi gian, Uber c6 thé maoi tat ca dai
dién cta nhitng nha dau tw mao hiém ngo6i vao mot chiéc ban hoi nghi, gio
day nhitng doi twgng dau tw vao Uber da dang tir quy dau tw phong ho, cong
ty dau tw von tw nhan dén nhitng quy twong ho va quy dau tv chinh pha. Tw
nam 2013 dén 2015, gidm doc tai chinh ctia cong ty 1a Brent Callinicos, mot
giam doc tai chinh ky cyu v6i nhiéu nam ¢ Microsoft va sau do6 la Google.
Ong nay dot ngot roi khoi Uber dau ndm 2015, dé lai trach nhiém tai chinh
va gay quy cho mot nhom chuyén vién ngan hang dau tv Goldman Sachs
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trac ba muwoi tudi. Nguwoi ditng dau la Gautam Gupta, tirng la chuyén vién
ngan hang & Goldman nam trong nhém dau tw vao Uber nam 2011.

Uber lién tuc pha v& dy doan cda gidi truyén thong va nhitng cong ty theo
doi thi tredng rang ho sé nhanh chéng niém yét dai ching. Kalanick lién tuc
ndi rang Uber khong voi, va vdi viéc khong thay Callinicos bang mot giam
doc tai chinh khac — mot diéu kién bat budc dé phat hanh c6 phiéu ra cong
ching lan dau IPO - 6ng da chitng minh 16i néi ctia minh. Viéc hoan niém
yét cd phiéu l1au nhat c6 thé tré nén phd bién & Thung liing Silicon sau vu v&
bong bong dot-com. Kha nang bao mat thong tin tai chinh trudc sy dom ngo
cta d6i thu canh tranh 1a 1y do chinh. Cac cong ty da titng st dung IPO nhw
mot sy kién tai chinh dé huy dong von, nhung nhitng cong ty nhu Uber
khong can IPO dé huy dong tién.

Cung lic do, Uber bat dau chia sé vgi nhitng nha dau tw va nha dau tw tiém
nang mot so6 thong tin ma sau do ho 1én ké hoach chia sé v&i nhitng nha
quan ly thi trwong chitng khoan. Cudi cung, ho cong bo chinh sach ké toan
v6i Uy ban Chitng khoan Hoa Ky, mot viéc khong thuwong thiy véi mot
cong ty c¢6 phan ndi bo. Ho t6 chitc nhitng cudc goi hoi nghi hang quy vai
cac nha dau tw, chinh xac nhw nhitng gi cac céng ty niém yét lam. “Ching
toi c6 gang hoat dong chuyén nghiép nhat cé thé,” Gupta noi vao gitta nam
2016, chia sé thém rang Uber da “tién gan” dén viéc tuan thu nhitng yéu cau
ctia m6t cong ty niém yét dai ching & Hoa Ky. (DPiéu nay am chi viéc tuan
theo cac nguyén tac ké toan dwgc chap nhan rong rai va nhitng yéu cau cong
khai ma cac cong ty niém yét dai ching phai tuan theo nhwng khong bat
budc véi cac cong ty cd phan ndi bd.) Gupta noéi: “Chuing t6i da thye hién tat
ca nhitng viéc phai lam ctia mot cong ty dai chiing, ma khéng niém yét co
phiéu.”

Nhitng con s0 tiét 16 vi sao cac nha dau tu thiét tha dugc dau tw vao Uber. Vi
duy, vao cud6i nam 2015, khi Uber huy déng von & mitc dinh gia 62,5 ty do-la,
c6 mirc doanh thu gop khoang 13,5 ty do-la, theo ngudn tin tir mot ngwoi da
tham gia bu6i thuyét trinh tréc nha dau tw cia Uber. Sdu thang sau, con so
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nay tang lén 19 ty do-la, véi mitc tang 40%. Néu xu hwéng nay tiép dién —
va Uber cho nha dau tw thay biéu do khach goi xe twong tw nhau & moi
thanh phd — n6 cé thé chitng minh hanh khach st dung Uber ngay cang tang
1én qua thoi gian, diéu khién dich vu hiéu qua hon khi cong ty phat trién.
Bang cach nay, Uber cling chithg minh rang ngudi dung khong tir bo dich vu
cta ho. “Chung t6i thay hién twgng dé ¢ rat nhiéu thanh pho trén thé gidi, du
la London, Sydney, L.A., New York, Delhi, Bac Kinh,” Gupta néi (truéc khi
Uber rdi khoi Trung Quoc). “Chung t6i thay hién twgng dé ¢ khap moi noi.”

Nhitng chuyén gia phan tich tai chinh goi phwong phap so sanh thi treong &
cac thoi diém phat trién twong dong bang thuat nglt “phan tich nhém”. Uber
cho nha dau tv thady “nhém” khach hang sém nhat ¢ San Francisco tang ty 1é
stt dung Uber ttr hai lan 1én mwoi lam lan mot thang trong khoang thoi gian
ba nam. “Pay la nhém khach hang lau doi nhat,” Gupta noéi. “Ban cling thay
hién twgng twong tu trén toan thé gidi. Tat cd cac nhom khach hang déu di
theo cung mot mé hinh.” Biéu khién phan tich nay tré nén xac dang la bang
cach chia sé dit liéu v6i cac nha dau tu va tuyén bo Uber dang di theo mot
quy dao c6 thé du doan, cong ty nay cho phép cac nha dau tv xay dung
nhitng mo hinh tai chinh riéng vé twong lai ctia Uber. D6 la diéu khién nha
dau tw ludn nang mic dinh gia ctia Uber.

Bang cach mé rong kinh doanh & hang tram thanh pho trén toan thé gidi,
Uber cling cho nha dau tv thdy vién canh lgi nhudn ky vong & moi thi
treong. “Ban dau, ching t6i khong thé khién cac tai x€ ban ron sudt ca
ngay,” Gupta giai thich. “Do dé chung toi thyc sy mua nhitng gio cung &ng
cta ho. Ching t6i bao dam thu nhap cho ho. Hoat dong nay dién ra tit chin
dén muoi thang & mot thanh phd. Do d6, chiing t6i thue sy thua 16 & moi
thanh phé khi méi tung ra dich vu. Chiing t6i goi do6 la nudi 4p mot thanh
pho, noi khoan dau tw hwéng dén viéc bao dam cé nhitng tai xé chay xe
ngoai duong moi khi mot khach goi xe mé wng dung ra.” Gupta ndi rang
Uber xay dung so lwgng tdi han & tirng thanh pho, s6 lwgng chuyén di gidp
gia tang hiéu suat va cho phép Uber ngirng chi trd nhitng khodn tién trg cap
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va dan c6 lai. Bén dau nam 2016, Uber da sinh 1ai & 108 thanh pho, khodng
mot phan tu s6 thanh phd ma céng ty dang hoat dong.

Néu dau tw anh hwdng dén kha nang sinh 1ai tiém nang, thi canh tranh lai la
van dé nhitc dau hon rat nhiéu. Trong tuan dau tién cua nam 2016, doi tha
chinh cia Uber & Hoa Ky, Lyft, tuyén b6 hgp tac va nhan khoan dau tw tw
General Motors. GM dong y dau tw 500 triéu do-la, vGi ké hoach xay dung
kha nang xe ti hanh thanh diém manh ctia mang lw6i quoc gia caa Lyft. Lyft
trao cho GM mot chiéc ghé trong hoi dong quan tri cia céng ty nay. GM
cung cap cho Lyft tién, thit nhanh chéng dugc st dung dé chiém thi phan tir
tay Uber & nhitng thi trudng quan trong, bao gom San Francisco va Los
Angeles. Thi phan cua Lyft ¢ nhitng thi treong 16n dat khodng 20%. Vao
dau nam 2016, v6i no luwc cat giam chi phi hoat dong cta Uber, Lyft bat dau
chiém thi phan, tang thi phan lén gan 37% & San Francisco, theo wdc tinh
cua Uber.

Vi dich vu twong tw nhau, thi phan don thuan dén tr gia. Dich vu nao chao
moi nhitng chuyén di ré hon cho ngudi tiéu dung va nhitng khoan tién hoa
hong cao hon cho tai x€& sé cé thi phan 16n hon. Uber, dich vu da sinh 10i &
thi truong MY trong quy cudi nam 2015, gap phai mot van de. “Khi do,
ching t6i phai dwa ra mét quyét dinh 1y tri t* bé 1gi nhuan ¢ nhitng thanh
pho nhw San Francisco dé gianh lai thi phan,” Gupta néi. Bén gitta nam,
Uber da giam thi phan cda Lyft & thanh pho nay tir 37% xu6ng 30%. Uber
nhac dén viéc nay nhw mot “cudc chién bang can doi ké toan,” va bang can
doi cta ho, véi 5 ty do-la vao liac dé, 16n hon Lyft rat nhiéu.

Vao cudi ngay, Uber chuyén sang nhip diéu ky di va that thwong cta vi
CEO, nguoi truyén cdm hitng va thwong xuyén cau gat cd véi nhitng cap
dwdi than can trung thanh nhat ctia minh. Theo ddi Uber trwdng thanh nghia
la chitng kién vi CEO d6i lic phai dau tranh véi nhitng théi thiic mau thuan
cta ban than: nhu cau xay dung mot t6 chirc hién dai so vGi khao khat dugc
van hanh mo6t cong ty khéi nghiép hiéu chién, nang dong va thach thitc cac
1é thuwong. Geidt n6i: “Toi doan trong dau anh ay la nhitng y nghi kiéu nhu,

https://thuviensach.vn



y»

‘Day manh cac hoat dong trong khi ti€p tuc doi méi va pha v& moi tha.
Geidt thdy “suy cang thang” trong con ngwoi Kalanick, nguwdi mudn thir
nghiém trong khi nhan ra nhu cau phdi can trong. C6 mot khoang thoi gian,
c6 va nhitng dong nghiép c6 toan quyén quyét dinh mién sao c6 déng gop
cho cong ty. “Gio day, chiing t6i c6 nhitng cudc hop ngan sach chan ngat
phai dién ra.” C6 noéi rang Kalanick rat muon khuyén khich c6 bé qua bd
phan tai chinh trong khi van thic giuc c6 chitng minh gia tri cia mot ké
hoach. “Ching t6i mudn céng ty niém yét mot ngay nao do,” Geidt noi.
“Chuing t6i thyc sy mudn vay. Va do do, moi nguwoi khong phéi tw quyét
dinh nhw trwée. Travis thue sw ¢6 gang can bang moi thit. Ching t6i da ban
bac rat nhiéu khi t6i muon thir nghiém vé viéc chitng minh lgi titc dau tw
trwde.”

Trong tham tam, Kalanick luén c6 phan doanh nhan nhiéu hon phan quéan
tri. “Ong mudn moi thi dién ra ngay tic khic,” Geidt néi. “Va t6i sé néi,
‘Diéu nay khong hop ly.” Nhung ching t6i phdi can nhac nhitng gi kha thi.
T6i nghi rang anh 4y sé luon thic giuc d6i méi, dot pha, lam nhiéu hon.
Khong bao gi¢ anh dy néi nhitng cau nhw, ‘O, tuyét voi, hiy di theo quy dao
nay di.””

Ciing nhw nhitng CEO “c6 tam nhin”, Kalanick yéu thich nhitng khai niém
mdi. Ong ciing 1a mot ké mo mdng, va khao khat hanh dong theo cam hitng
c6 thé pha hong nhitng ké hoach t6t nhat. “Anh dy goi t6i va néi, ‘Nay, toi
c6 mot y twong dién khung,” va moi khi anh dy lam vay, t6i chi mudn thot
lén, ‘Khong,” vi anh ay lu6n bat dau mo twdng qua xa,” Geidt chia sé. “T6i
ndi, ‘Ching ta khong thé lam vay, diéu do that dién khung.” Nhung sau dé
ching t6i tim ra mot diém trung hoa.” Hay thwong xuyén hon, nhitng mon
dé cua Kalanick don gian la lam theo nhitng gi 6ng yéu cau. Gan day,
Kalanick gap mot ngwoi Pakistan xuat chiing & mot sy kién dwoc to chite bai
Eric Schmidt, cha tich diéu hanh ctia Alphabet — cong ty me ctia Google, va
la m6t nha dau tw ca nhan cua Uber. Ngay sau do, Kalanick goi cho Geidt va
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tuyén bo, “Lahore. Ching ta phai tung ra dich vu & Lahore.” Chi vai thang
sau, Uber da hoat dong ¢ thanh pho 16n thit hai ctia Pakistan.

Mién sao ban khong lam viéc cho Kalanick, nhitng y tiréng nhanh le ctia 6ng
c6 thé mang tinh giai tri rat cao. Cudi mot biva t6i kéo dai, Kalanick tirng
thuyét phuc t6i tin vao mot y twdng quan tri lién quan dén cong viéc cta
chinh t6i, nganh truyén thong bao chi. Buc tiéc véi nhitng t& bao tiéu cuc,
ong hinh dung ra mot t6 chitc tin tttc méi v6i nhitng phong vién chat lwgng
cao viét nhitng bai bdo do cdc doanh nghiép nhuv Uber uy quyén. Khach
hang khong c6 quyén diéu chinh hwéng cua bai bao hay can thiép vao viéc
dang mot bai viét, nhung c6 quyén cam dang bai. Kalanick biét rang 6ng
dang danh mot tran chién vo vong vdi téi va bia khong da dé lam t6i mém
long. Sau do, t6i chia sé cau chuyén do6 v6i Geidt va c6 phan &ng vGi ve
chan nén. “Anh ay ldc nao cling thé ma,” c¢6 néi. “Nhung do6i khi anh ay
diung. Thwong thi t6i phdi ngan cdn anh ay bang ly 1&. Chung t6i 1a mot
nhom than can sé gilip anh dy gidi quyét van dé nao do, va néu mot trong so
ching t6i néi khong, anh ay sé chuyén sang nguwdi khac cho dén khi nhan
dugc sw chap thuan. Nhung diéu do6 khién tat ca ching toi giéi hon. Khi anh
dy bat dau, do la mot qua trinh rat vat va nhw, ‘Khong, dirng di theo y twdng
d6. Chung ta sé khong lam vay.” Nhung do6 chac chan la diéu da dwa ching
toi dén vi tri ngay nay.”
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Chuong 9
CHIEC GHE CUA TAI XE

Khi quyét dinh viét cudn sach nay, t6i biét dong vai tai xé Uber trong mot
thoi gian ngan sé la y twdng hay. Du hoi lo minh sé khong lam tot vai tro
nay, nhung toi rat hao hitng truedc co hai lai thir. Mot phong vién kinh doanh
rat hiém c6 co hoi lam viéc cho cong ty ma ngwoi nay viét bai. Toi khong
thé 1ap trinh cho Google, va Apple khong giao cho t6i nhiém vu phan phoi
nhitng chiéc iPhone @ cac ctra hang ban 1é. Nhung hau nhw ai cling c6 thé lai
xe cho Uber, va do dé, téi c6 thé c6 cai nhin sdu sat hon vé céng ty ma t6i
dang c6 gang thau hiéu.

Chac han nhu rat nhiéu ngwoi khac, toi cling c6 mot hinh dung lang man vé
viéc tré thanh tai xé taxi. Toi tirng khoe khoang rang cong viéc phéng vién &
Chicago cho t6i rat nhiéu hiéu biét vé dwong pho & thanh phé tuyét voi nay,
c6 thé sanh bang mot tai xé taxi. Nhung t6i biét suy nghi d6 khong ding.
Chi khi 14i xe trén nhitng con dudng trong nhiéu gid va twong tac v6i cac cw
dan va du khach, ching ta méi thye sy hiéu dwgc thanh pho nay. Va téi chwa
tirng c6 thoi gian hay thyc sy quan tam dén viéc lai mét chiéc taxi. Nhung
du vay, y twdng nay van hap dan t6i, va gio day t6i co6 co hoi dé thue hién.

Thuyc t€, diy khong phai lan dau toi 14i cho Uber. Trg vé nam 2010, khi Uber
chi m@i bat dau, t6i da tirng thao luan véi cong ty nay dé trd thanh tai xé nhw
mot phan trai nghiém nham viét bai cho td Fortune. (L0i ty thd: Toi thue sy
thich vién canh c6 mét tdim anh trén tap chi v6i chiéc mi tai xé den. To6i
khong thé giai thich vi sao minh lai thich vién canh nay, nhung ding la nhw
vay.) Uber luc do chi c6 dich vu xe sang trong, va nhitng kho khan ma toi
phai virgt qua dé ngoi sau tay lai rat dang ban, dac biét khi nhin lai. Khi dé
moi viéc khong don gidn chi 1a dang ky r6i trd thanh tai xé Uber. Chi nhitng
tai x€ xe limousine dwgc cap phép va bao hiém mdai dua diéu kién. Uber, khi
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d6 con la mot cong ty non tré mong mudn dwgc moi nguwoi biét dén, dé nghi
két noi t6i v6i mot trong nhitng dich vu limo ma ho da tuyén vao mang ludi:
7x7 Executive Transportation & San Francisco. 7x7 nhan t6i lam tai xé trong
mot tuan va tam dang ky tén t6i vao chinh sach bao hiém.

Cong viéc htra hen nhitng thach thic khong nho. Vi nguoi méi, Uber guri
cho toi nhitng 101 khuyén qua mot birc thv dien tw. Mot dai dién cua cong ty
de nghi t6i lam quen vGi San Francisco, “bang cach lai xe di vong quanh hay
nghién cttu ban d6.” T6i cling duwgc yéu cau kiém tra nhitng bai thit ma tuy.
Sau d6, toi phai 1én lich mé6t bu6i “dao tao nhap mén” kéo dai mot tiéng rudi
v6éi mot hudn luyén vién Uber. Va toi phéi thye hién mot bai kiém tra viét
roi phéng van trong khoang mot gio.

Pang tiéc thay, t6i da khong thé trd thanh tai x€ lai limo Uber. Khong lau
sau cuQc hoi thoai giita toi va cong ty khdoi nghiép nay vao mua thu nam
2010, t6i bi hut vao nhitng dw an rat gap, bao gém viéc hoan thanh cuén
sach vé hoat dong noi bo ctia Apple. Tuy nhién, nhitng ghi chd ti* mot thi
nghiém khong thanh cling c6 tinh hitu dung vé sau.

Mua xuan nam 2016, t6i bat dau chuyén hanh trinh thit hai dé viét trai
nghiém tham gia Uber. Pau tién, t6i can mot chiéc xe 0 t6 vi nghi rang chiéc
Nissan Pathfinder 2002 ctia minh da qua cii cho cong viéc nay, diéu toi da
ti'ng nghe néi vai lan trwdc khi doc duge thong tin nay trén trang web ctia
Uber. T6i can nhac viéc thué hay thé chap muwgn mot chiéc xe thong qua mot
trong nhitng dich vu ma Uber cung cdp cho tai xé. Nhung khi nghién ciu lai
vao mot ngay Chu nhat cudi thang Nam, t6i nhan ra chiéc xe muwdi bon nam
tubi da chay gan 160.000 km cta t6i van da diéu kién tham gia. (Qua thoi
gian, Uber da ndi long dang ké nhitng han ché vé quy dinh tudi doi xe ma tai
x€ c6 thé stz dung nham khuyén khich nhiéu tai xé tham gia hon.) Mat
khodng mudi lam phuat dé nhap so gidy phép va cho phép Uber kiém tra ly
lich pham t0i cua t6i. Vay la xong.
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Sau dé, t6i ding lén va lai xe dén trung tdm tham dinh ctia Uber ¢ San
Francisco. Trung tdm nay nam gan khu nha cta t6i va khéng phai chd doi
lau. Mot nhan vién Uber nhanh chong kiém tra xe. (Day an toan? C6. Pen
hau? Co. Xong.) Sau do, mot nhan vién Uber khac xac nhan dang ky
phwong tién va bao hiém cua t6i, giup toi tai wng dung xudng dién thoai, va
cap mot gidy phép dan trén ctra s6 xe khi t6i don va tha khach & nhitng san
bay dia phwong. T6i dwgc trao mot géi qua chao mirng véi nhitng miéng dan
logo Uber dé dan 1én ctra s6 trwdc va sau xe. Gan dé la mot nguwdi dan ong
dang lam dich vu lam sach xe. Anh nay trao cho t6i mot td roi va nhan toi
nhé goi cho anh khi c¢6 hanh khach nén & ghé sau. Biéu nay ngu y chuyén
do6 chac chan sé xdy ra, chi la sém hay muon.

Va moi viéc da xong. T lic téi dang ky tryc tuyén dén khi cdAm on nguoi
nhan vién Uber vui vé trao cho t6i géi qua chao mirng chi mat khoang mot
gio dong ho. T6i nhanh chong nhan dugc mat tin nhan bao rang viéc kiém
tra ly lich cua t6i sé mat nam ngay lam viéc. Chi mat ba ngay, va tuan tiép
theo t6i da la mot tai x€ Uber thyc thu. T6i khong phai thye hién nhitng bai
kiém tra ma tay khi ty 1ai chiéc xe ctia minh. Nghién cttu ban d6 chi con la
cau chuyén ctua qua khw, gio tng dung sé huwdng dan toi chi tiét tirng nga ré.
Viéc diéu chinh sang goi bdo hiém thwong mai 1a van dé ctia ca nhan toi ch@
khong phai ctia Uber, néu t6i chon lam diéu d6. T6i khong can nhitng gidy
phép bo sung nao khac vi t6i thuc ra khong phai la mot tai xé chuyén
nghiép. Khong hé c6 nhitng bai kiém tra hay phong van, hoan toan khéng —
khong gi hon ngoai nhitng 16i khuyén hitu ich (va khong chinh thitc) vé
nhitng gi can lam khi mot khach hang say xin nga bénh & bang ghé sau. T6i
da san sang m@& ng dung Uber va bat dau kiém tién.

Khi mé& ttng dung Uber lan dau, t6i duwgc khuyén khich xem mot doan phim
v6i nhithg meo danh cho cac tai x€ méi. Poan phim khuyén t6i héi tham tén
khach hang dé xac nhan liéu da don dung nguoi chwa, phai cw x lich sy dé
bao ddm mang lai dich vu t6t — va dugc diém danh gia cao.
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T6i mudn gay an tugng tot, do do diéu dau tién toi lam la rira xe. Sau do, t6i
mua mot thung wép lanh dyng nhitng chai nwéc nhé va dat & ghé trwdc dé
moi hanh khach. Khong hanh khach nao nhan nuwdc cua toi du ho danh gia
cao ct chi nay: cho dén nay, diém tai xé Uber cua t6i van la nam sao tuyét
doi.

Bén canh chiéc xe sach sé va do uong mat lanh, t6i la m6t nguwdi méi bat
dau, va t6i biét diéu do — vi toi lai vong quanh trong mot gio tiép theo ma
khong nhan dugc cudc xe nao. Bat ky tai x€ c6 kinh nghiém nao cling biét
rang gitta budi sang trong khu dan cu cta San Francisco khong phai 1a thoi
diém hay noi dén duwgc khach. T6i cling chwa thanh thao cach doc ban do
nhiét tang gia gio cao diém cta ng dung. Ban do nay cho tai xé biét noi nao
c6 thé kiém nhiéu tién nhat.

Bén nang mach bao toi 14i xe xudng trung tdm vao cudi budi chiéu, va t6i
nhan dwgc yéu cau dau tién tir Daniel, mot sinh vién Pai hoc Arizona, nguoi
vira hoan thanh ngay thuc tap hé dau tién & cong ty LinkedIn. Toi don
Daniel vao lic 4 gio 18 phit chiéu — sao anh chang lai roi cho lam sém nhw
vay vao ngay dau tién chit? — va chd anh nay dén mot can ho ¢ khu Inner
Sunset. T6i da may man vi vi khach dau tién cuda t6i vo6 cung t¥ t€, ngay ca
khi t6i mo mam cach st dung tng dung va di sai vai nga ré.

Chuyén di dai gan 8 km, ti trung tdm thwong mai cia San Francisco dén
khu ngoai 6 gan céng vién Cong vang kéo dai trong hai mwoi phit. Daniel
va toi noi chuyén vé trai nghiém thyc tap va nhitng gi cau ky vong sau khi
tot nghiép. T6i ndi v4i cau vé trai hé ma con gai téi dang tham gia. T6i nhan
ra su phi 1y khi mot ngudi dan 6ng trung nién da tot nghiép dai hoc 1ai xe
chd mot anh chang sinh vién khong nghi gi khac ngoai viéc don mot chiéc
xe vé nha thay vi stt dung phuwong tién cong cong. Cau duong nhu khong hé
nghi nggi gi dén tinh hudng nay.

Nho phan mém ban d6 trén tng dung Uber — tai xé c6 thé chon Google
Maps, Waze (cling thuoc s@ hitu cia Google), hay mdt san pham ban d6 ma
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Uber s& hitu — t6i dé dang tim ra vi tri can ho ctia Daniel. (Khi da nhap
thong tin dich dén, hwéng dan sé hién ra tirng nga ré khién kién thirc va kha
nang giao tiép bang ngon ngit dia phwong tré nén khong can thiét; t6i tirng
ngoi trong mét chiéc xe chay quanh San Francisco do mét phu nit tré 1ai, c6
vita dén ti* Trung Quoc va hau nhw khong néi tiéng Anh: hé thong dinh
huwéng noi bang tiéng Trung Qudc.) Sau khi Daniel xuéng, t6i do xe vao lé
dwong dé xem minh da kiém duwgc bao nhiéu tién va tim chuyén xe tiép theo.
Mot tai xé giau kinh nghiém hon sé 1ai xe di tiép, nhw vay sé tim ra vi khach
tiép theo dé dang hon, nhwng t6i mudn kiém tra thanh qua lao dong cua
minh. So tién kiém dwoc tir chuyén di dau tién la 12,22 d6-la. Sau khi trir phi
hoa hong 25% cho Uber la 3,06 do6-la, tdi con 9,16 do-la trong chwa day nita
tiéng lao dong. (VGi khodn dau tv 12 do-la riva xe va 9,99 dé-la cho thung
dung nudc, t6i van dang 10.) Gio day t6i phai quay lai khu trung tdm ban ron
hon cho chuyén di tiép theo, du 25 phiit sau d6 & khu viec gan Toa thi chinh
San Francisco t6i khong bat dugc khach nao.

Lan nay, nhitng vi khach cua t6i la hai ky su cong nghé khoang 25 tudi. Ho
vira hoan thanh mot cudc gap va dang tré vé can ho ctia mot trong hai dé
tiép tuc lam viéc. T6i khong biét chit gi vé ca hai vi ho hoan toan phét 1
toi, viéc t6i da lam rat nhiéu lan véi nhitng tai xé Uber va taxi. Chuyén di
gan 2 km dé chi kéo dai trong sau phut. Nguwoi khach ra bang cira sau bén
phai quén dong ctra va ho da di rat xa, do do t6i khong kip goi lai. Va toi da
phai ditng lai & den giao thong tiép theo dé ra khoi xe déng ctra. S6 tién cho
chuyén di nay 1a 5 do-la, t6i c6 3,75 do-la sau khi trtv hoa héng cho Uber.
Vi t6i, ro rang cong viéc nay rat khé kiém song, khién t6i cam thong hon
v&i nhitng tai xé. To6i quyét dinh tat tng dung va vé nha an téi.

To6i 1ai thém mot vai chuyén nita dé thoa man tinh to mo cia minh vé nhitng
thach thitc ma cac tai x& Uber phai doi mat. Mot ngay no, t6i lai xe chd mot
quan ly phan mém nguoi Brazil va mot thuy tht dén san bay. Tw do, t6i don
mot chuyén vién tw van quan tri ti Dallas va ché anh nay dén mo6t cudc hop
¢ trung tam thanh pho. T6i néi véi ho vi sao t6i 1ai cho Uber va khién ho rat
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to mo. Cung ngay, t6i don mét nguwdi me cung co con gai vdi chiéc vali
khong 16 ma téi dat & phia sau chiéc SUV cua minh. Nhu moi tai x€ taxi
khac, t6i hao hitng cho rang ho chuan bi ra san bay. Nhung khéng phéi. Ho
chi di an sang cach d6 chirng 2 km. Mot sang no, t6i don mot nguwoi phu ni
tré séng cach nha t6i hai day nha. Trong c6 giong mot nhan vién ngan hang
dau tw vi toa nha noi co6 xudng xe c6 mdt vai ngdn hang dau tw. Toi khong
biét chac vi khach lam gi vi ¢6 hau nhuw khong néi 16i nao véi téi. Thay vao
do, c6 lang 1€ nghién cttu diéu gi do trén chiéc iPhone trong sudt chuyén di.
(S0 tién kiém duoc: 6,08 do-la.)

T6i c6 gang tim kiém chit niém vui véi s nghiép lai xe tam thdi cia minh.
Mot sang no, toi 1ai xe chd vo va con gai xuong trung tam, vo toi di lam con
con gai di cam trai. Vo t6i ng6i canh va goi mot chuyén xe ngay khi t6i md&
ung dung lén. (Vi t6i la tai xé ranh roi gan nhat, thuat toan chac chan sé
chon t6i.) Hai ngudi t6i yéu quy nhat trén thé gigi thay phién nhau chi trich
toi trong sudt chuyén di — chuyén nay khong phaéi la hiém — nhung s¢ dat
diém thap, t6i nai ni vo cho minh nam sao. (Va cb6 dy da lam vay.) Vg toi
phai tra cho chuyén di 9,71 do-la, nghia la chiing t6i trd cho Uber 2,43 do-la
chi phi dé tién hanh thr nghiém nghién cttu nay.

T6i khong thé néi rang minh da thanh thao nghé thuat 1ai xe cho Uber. Tat
ca nhitng meo nhw tim kiém cac khu vuc gia cao, khai thac nhitng khoan
tiéen khuyén khich dinh ky, tim ra cach dinh vi san bay, tranh cac khu vuc
ban sé gap nhitng hanh khach non mra & bang ghé sau — nhitng kinh nghiém
do6 can thoi gian dé hoc. Bén canh dé, cam giac cang thang khi chd ngudi la,
khong dwgc chi y dén, va bi ket cirng trén dwong khi ai d6 dang tré gio, tat
ca déu gidp tdi nhan ra gia tri cia cong viéc nay. Khong nghi ngd gi su linh
dong khi 1ai cho Uber rat hdp dan. Nhuwng khoan thu lao ciling rat thap, va
cong viéc thi khé khan. T6i sé rat vui mirng tiép tuc nghiép bao ctia minh.

Harry Campbell 1a dai dién phat ngon khong chinh thitc cho nhitng tai xé
Uber trén thé gigi. La nguwoi Los Angeles trac ba muoi tudi cao 1éu nghéu,
anh nay tot nghiép trung hoc Santa Monica, theo hoc chuyén nganh k¥ su
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hang khong & Pai hoc California, San Diego, va lam k¥ su cdu tric cho hai
cong ty san xuat may bay, bao gom ca Boeing, trong sudt nhitng nam hai
muoi tudi. Anh hudng khodn lwong sdu con so, van dung rat tot nén tang
gido duc ctia minh. Nhung anh van chwa cam thay théa man. “T6i khong
ghét nhitng cong viéc do, nhung to6i khong dam mé ching,” anh néi vaéi toi
trong bita trra & khu Manhattan Beach, m6t khu dan cw gan san bay quéc té
Los Angeles, khong xa noi ¢ hién tai caa Campbell & Long Beach. “Toi
khong cdm thay hao hitng khi di lam vao th Hai.”

biéu khién Campbell hao hitng 1a nhitng gi 6ng goi la “tht vui bén 16,” mot
cach néi thoi thugng cia nén kinh té tir do. Ong thich thd cha dé tai chinh ca
nhan, c6 m6t nguon thu nhap dang ké bat ngd, nam 2012 6ng md mot trang
blog danh cho nhitng doc gid cé cung sod thich. Trang blog do tén la Your
Personal Finance Pro, v6i khau hiéu “Loi khuyén cho nhitng chuyén gia tai
chinh tré.” Trang blog la mot thanh cong quy mo nho va tao ra thu nhap da
tot cho Campbell, khodng vai nghin d6-la mét thang va khong phai dau tw
nhiéu cong sitc. Campbell nhan ra minh rat thich nhitng khoan thu nhap tryc
tiép t viéc viét blog, yéu thich hon ca cong viéc huwdng lwong hang thang
ctia minh. “Chuyén nay giong nhuw, 6i troi, toi da lam vay, toi da tao ra trang
do6,” anh néi. “T6i nghi d6 1a mot cam giac tuyét voi ma rat nhiéu ngudi xem

»

nhe.

Sau do, vao nam 2014, Campbell phéat hién ra Uber. Anh biét minh thich
kiém thém tién sau gio lam bang cach choi dua véi nhitng sé thich ca nhan,
va nghi rang minh c6 thé thir 1ai xe cho dich vu nay. Anh néi, “Ngay lap tic,
dau t6i ndy ra mot y twong.” Anh khong nhitng c6 thé thit nghiém y tuwdng
mé&i ctia minh ma con cé thé viét vé no. “T6i dang ky dich vy, lai xe trong
mot dém va nghi, trdi oi, diy dau phdi khoa hoc tén Itta gi. Nhung cé nhiéu
thir xay ra hon so v6i ky vong cta ban. Moi chuyén khong don gian nhw dén
mot nguwoi tir diém A sau d6 chd dén quan Cam.” P46 la khoang thoi gian rat
nhiéu nguyén tac ap dung cho tai x€ con chwa xuat hién du. “Cé rat nhiéu
thit dién khung xdy ra vao thoi diém do, vi du nhw ban phdi thyc hién
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chuyén di dén san bay, diéu trai véi nguyén tac, va ban c6 kha nang bi phat
tién,” Campbell nh¢ lai. “Nhung Uber bao ban lam diéu do.”

No6i cach khac, d6 la nhitng ngay dau ctia nén cong nghiép mdi, va Campbell
trd thanh ngwdi dua tin ¢ thi trdn dao-vang. Anh bat dau mot trang blog méi
The Rideshare Guy, va nhanh chéng tré thanh tiéng n6i cé tinh phan tich va
day nhiét huyét cua nhitng tai xé déc lap khap moi noi. Campbell bat dau
viét vé nhitng trdi nghiém tai xé cia minh, dac biét véi Uber, bén canh
nhitng trai nghiém vd&i cac dich vu canh tranh nhw Lyft va DoorDash ciing
nhw bat ky cong ty nao khac theo dudi cuing mot mé hinh kinh doanh. Anh
rat lac quan trong linh vic nay vi yéu thich sy t do va méi mé cua né.
Nhung anh cling mang lai mot tiéng néi cong bang va quan trong. “T6i ra
ngoai lai xe va tong hop chi tiét — bang nhitng bang tinh, vi toi la mot ky suw
— s0 tién toi kiém dwgc va chia nho ra theo gid, chuyén di; thoi gian t6i ngoi
véi mot hanh khach, khi khong cé6 hanh khach, va nhiéu yéu t6 khac,”
Campbell néi. Anh tr@ thanh mot nguwdi bao vé 1€ phai cho nhitng tai xé
Uber, rat nhiéu ngudi trong sé ho chi trich cong ty déi xt v&i ho nhuw nhitng
con s chit khéng phai con ngudi. “Toi chi duwa ra mot quan diém rat thuc té.
Chac chan c6 nhitng diém tét vé Uber. Nhung cling c6 mot danh sach dai
nhitng thach thitc. Vi dy, ban da bao gio thit giti email dé nho Uber gitp do
chwa? Ho khong biét nhitng gi ho dang lam.”

Dv an viét lach do6 da tré thanh mot cong viéc kinh doanh dya trén nén tang
chi ra nhitng thiéu sét cia Uber. Trong khi Uber dwa ra mot doan phim ngan
trén ng dung tai xé — doan phim t6i da xem vai phut treéc khi bat dau lai —
The Rideshare Guy chao md&i mot chwong trinh dao tao tong hop qua video
v6i gia 97 do-la. Uber cho nhitng tai x€ khong nhiéu 16i khuyén vé cach mua
bdo hiém xe. Campbell diéu hanh mét thi tredng tryc tuyén cho nhitng dai
dién quang ba dich vu cua ho. Va anh ban khong gian quang cao cho nhitng
nha cung cap muon tiép can cac tai xé. Khach hang cia anh bao gom nhitng
cong ty uy tin nham dén nhitng ngudi lao dong tw do, nhw QuickBooks Self-
Employed, phan mém quén ly sach thudc sé& hitu cia ga khong 16 Thung

https://thuviensach.vn



lting Silicon Intuit. Nhitng nha quang cdo ctia Campbell ciing bao géom cac
nha cung cdp da xay dyng cong viéc kinh doanh dwa vao Uber va nhitng
cong ty twong tu. Vi du, Stride Drive ctia San Francisco chao mdi céc tai xé
tng dung theo déi cwdc phi chuyén chd ciling nhw cac phu phi khac vé siic
khoe, rita xe, bai do va chi phi cau dwong. DailyPay la mét cong ty khai
nghiép New York chi trd tién mat cho tai x€ moi ngay.

Nguon thu nhap 6n dinh nhat ciia The Rideshare Guy dén tir nhitng tai xé
mdi ctia Uber, Lyft, va nhitng dich vu khac. Trang blog cia Campbell tré
thanh nguon thong tin can tham khdo khi 1ai xe cho Uber, bat ky ai mu6n
tham gia nganh nay sé ghé tham nd. Bat chdp cong viéc qua ban ron nén
khong thé lai xe nhiéu, Campbell van duy tri hoat dong bang cach thinh
thoadng lai nhitng chuyén xe, cho phép ban than thu khoan tién thwdng gidi
thiéu tai x€ méi. Campbell néi: “T6i dang ma cua minh 1én website dé moi
ngwoi dang ky. Khi ho st dung ma cua t6i dé dang ky, t6i nhan dwgc khoan
tién thuwdng.”

Khéng cé chu dé nao bi mat véi Campbell. Anh phan tich tat ca khia canh
dé kiém tién tir Uber va cac doi tha. Campbell cho doc gia nhitng 16i khuyén
vé thoi diém nao nén lai cho dich vu nao, dwa trén viéc can nhac khoan phi
khich 1é t6t hon. Anh ciing dwa ra 10i khuyén cho cac cha dé phién ha nhw
bdo tri xe, bdo hiém, thué va nhitng van dé twong tw. Va Campbell déng vai
tro nhv mot dau méi nhan nhitng 16i phan nan: khéng nhw Uber, Campbell
trd 10i tat ca email nhan duwgc, dat minh vao mot vi tri doc 1ap dé hiéu nhitng
gi Uber lam dugc va chwa lam dugce. Trén thyce t€, Campbell wéc tinh rang
anh da giao ti€p vdi hon 50.000 tai xé trong ba ndm qua email, mang xa hoi
va gap mat truc tiép.

Uber theo rat sat Campbell. “Ho chu y ky nhitng gi t6i lam,” anh néi. “Do
do, toi c6 nhitng cudc hop véi ho. Lan cudi cung dén San Francisco, t6i gap
ho va c6 gang giip ho hiéu nhitng mong mudn va nhu cau cua cac tai xé.”
Chuyén dén thim van phong Uber c6 tinh khai sang. “O d6, ho thuc sy c6
rat nhiéu nguoi dé xay dwng nhitng dy an than thién véi tai xé. Ban thuong

https://thuviensach.vn



khong nhan ra diéu nay khi khéi dong (tng dung trong vai tro mot tai xé. Do
do, vai toi, hiéu cau chuyén @ ca hai phia rat quan trong. Tham chi, du dang
van hanh mat trang blog cho nhitng tai x€, t6i van muon nghe nhitng gi Uber
néi vé cac phan nan cua ching t6i.” Héa ra Uber cling quan tam dén
Campbell nhw anh quan tdm dén ho. “Ho ludn néi véi t6i, ‘Nay, chiung t6i
muon biét minh nén thay do6i gi.” Va sau d6 ho thuc sy xem xét va thay doi,
dac biét khi nhitng thay dé6i phan anh cac wu tién ctia Uber.” Campbell
khong nhan lwong tit Uber ngoai triv khodn tién gidi thiéu tai xé mai. Thuc
té, anh cung cdp cho céng ty nay mot dich vu mién phi. Nhé lai mot 1an ghé
tham San Francisco, anh néi, “Phéi néi rang ho da nhan dwgc nhitng gia tri
twong xing vi toi da gap muoi chin nguwoi khac nhau.”

Vi nhitng hiéu biét sau sac vé tai xé, Campbell tham gia tit ca cac tranh
ludn quan trong lién quan dén Uber. Nam 2016, mot tham phan lién bang &
San Francisco bac bé mot théa thuan cia Uber va Lyft v&i nhitng tai xé &
California va Massachusetts cai sé khién Uber phai chi tra 100 triéu do-la dé
xac nhan tinh trang ctia nhitng tai xé nhw nhitng nha thau doc lap. Phién x&
ban dau két thiic vGi chién thang danh cho Uber, cong ty mudn tranh viéc
phai trd lvong cho tai xé nhw nhitng nhan vién cta ho. (Nhan vién doi héi
phtic 1gi va lwong t6i thiéu.) Campbell hiéu cd hai goc nhin ctia cudc tranh
luan. “Tat nhién, trong vai tro mot nha thau doc 1ap thuc thu, ban khong
muon nhan cong viéc khién ban than mat tién,” anh néi khi nhac dén nhitng
quy dinh cia Uber doi hoi tai x€ phai nhan nhitng chuyén xe néu ho khong
muon mat khoan tién thwéng hay doi mat véi “thoi gian nghi viéc” khi bi
khoa tng dung. “Uber hudng lgi rat nhiéu tiv d6. Néu ban dang & dau do6 xa
x0i va goi mot chuyén xe, nhiéu kha nang ban sé phai trd nhiéu hon ai dé
dang & trung tdm thanh pho, ding khong? D6 la mot kiéu nén kinh té thi
treong ty do don gidn. Nhuwng vGi Uber, tai xé dé phai ra ngoai va dén ban,
diéu sé tao ra mot dich vu tuyét voi — cho hanh khach. Bay khong phai mo6
hinh nha thau ddc l1ap thuc thu. T6i cting la mot ngwdi thye té. T6i biét rang
nén tang nay sé khong hiéu qua néu tai xé c6 thé lya chon nhitng chuyén xe.
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Khi d6 ho sé tré thanh nhitng chiéc taxi. Nhung t6i nghi rang tai xé nén c6
chut tiéng noi.”

Qua thoi gian, Uber giam gia cling nhw giam khoan hoa hong tra cho tai xé.
Ly 1€ ctia ho la vi hé thong da hoat dong hiéu qua hon, nhin chung thu nhap
cta tai xé khéng di xuong. (Uber cho rang nhitng tai xé ban ron phai kiém
dwgc tién ngang ngira nhitng tai xé dwoc tra lwong cao, nhan roi hon.)
Campbell khong tin diéu nay. “Chwa mot tai xé nao tirng gtti email cho t6i
va noi rang, ‘T6i kiém duwgc bon tién khi gia thap hon.”” Anh cho rang Uber
rat gidi chon ra nhitng con s6 phu hgp v@i cau chuyén ma ho muon ké.
“Trong qua khi, ho n6i rang, ‘Nhitng tai x€é ctua ching t6i kiém dwgc 90.000
do-la m6t nam & New York. Con s6 d6 nhiéu hon chay taxi.” Nhung ho
khong tinh dén chi phi, con taxi thi tinh. D6 la mét so sanh khap khiéng.”

Phan nan 16n nhat cia Campbell danh cho Uber la mac du goi tai x€ la
“khach hang”, nhung cong ty nay van danh sy wu tién cho khach di xe.
Thién hudng tap trung vao tai xé cta anh la mot chat diéu hoa hitu ich cho
cau chuyén chi tap trung vao Uber, vé cong viéc kinh doanh, hoat dong gay
quy hay nhitng trdn chién phap ly cta ho. Gio day, The Rideshare Guy da
phat trién da 16n manh dé Campbell cé nhiéu cay bit lam viéc cho minh.
Mot trong s6 ho, John Ince, viét mot bai phé binh vé cudc phong van trén
san khau ctua Travis Kalanick cudi nam 2016 v6i Graydon Carter, bién tap
vién tap chi Vanity Fair. “Diém thud vi cia bai phong van khong phai nhitng
gi Kalanick noi,” Ince viét. “Diéu thu vi la sy xudt hién day c6 lap cua
Kalanick. Ong dy dwong nhw khong hé biét dén si hién dién ctia con voi to
16n dang ditng & géc duwong — sy bat man cua tai x€. Khéng nhac dén van de
an toan, khéng nhan thitc duwgc hoan canh khé khan ctia phan 16n tai x€,
khong biét vé nhitng ndi cuwc nhoc va bwc boi cda tai xé. Thay vao do,
Kalanick n6i vé nhitng khai niém to 16n vi khan gia ctia 6ng muon nghe chua
de nay. Tat nhién, khan gid cta ong la nhitng nha dau tw, chuyén gia phan
tich, quan chitc chinh quyén va dai dién truyén théng, tat ca nhitng ngwoi da
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chung tay bién hién twgng Uber thanh mdt trong nhitng cau chuyén thu vi
nhat cuaa thap ky nay.”

Vé phan minh, Campbell 1a mot chuyén gia phé binh bam sinh nhung dong
thoi cling la ngwoi biét ham on. “T6i rat biét on vi ho da nghi ra mé hinh
kinh doanh nay. Uber cho phép t6i bo viéc, bat dau cong viéc kinh doanh
riéng rat thanh cong, thué nhan vién va lam viéc & nha. Y t6i 1a ho da thuc
su thay doi cudc song cua toi.”

Cau chuyén cua moi tai xé Uber moi khac, du rang cang ban tan nhiéu sé
cang dan dén nhiéu hoan canh. Ho thich sy linh dong, nhwng ho sé phai lam
viéc trong nhiéu gio néu muon dat dwgc cac muc tiéu tai chinh. Ty 1é hoa
hong gidm qua thoi gian. Dich vu khach hang cia Uber khong qué xuat sac.
Khach di xe thuwdng tién khong déu dan. Bén canh viéc chi lam ban thoi
gian, nhitng ai tim cach thay do6i cong viéc hay kiém tién tiéu phan 1én ctng
di dén mot két ludn ma t6i da cé: rat kho kiém sdng bang cach 1ai xe cho
Uber.

Tat ca tai xé déu c6 chién thuat riéng. Todd Snover, m6t nhiép anh gia &
Omaha, 14i khodng muoi gio mot tuan, thwong sé di dén tan Lincoln, hon 80
km tiv duwong Interstate 80 dé chd nhitng ngwdi ham mo doi béong cua Dai
hoc Nebraska Cornhusker. Snover c6 mdt chinh sach nghiém ngat vé thoi
diém lai xe. “T6i khong lai khi phi cwdc thap.” La mot tai xé 1ai nhitng
chuyén xe chia sé ttr nam 2015 — anh nay ciing l4i cho Lyft — Snover nhan ra
sy tut gidm cta cac khoan thu nhap. Anh néi anh kiém duwogc khoang 1,5 dé6-
la trén mo6i dam khi bat dau. Con s6 nay giam xudng 1,2 va sau do chi con
90 xu. D6 1a 1y do anh ap dung chién thuat chi 1ai vao gio cao diém. Mat
khac, Snover khéo 1éo tan dung nhitng khoan tién khich 1é hao phéng nham
muc dich tang lwgng xe trén dudong cua Uber va Lyft. Anh néi rang anh kiém
duwgc 500 do-la vi dang ky cho vg 1ai ca Uber lan Lyft. Cung v6i khoan hoa
hong t6i thiéu, ca hai bo tii 1.400 do-la tv Uber va Lyft chi bang cach dang
ky lai.
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Rét nhiéu tai xé Uber ciing di theo con dudng cé thé doan trudc, tir hao hiing
sang thit vong va réi bo cudc. Bineyam Tesfaye, mot cyu tai xé taxi &
Washington, D.C. bat dau lai cho Uber vao nam 2016 va hai long v&i khoan
thu nhap 1.200 do-la mot tuan. Anh tirng kiém dwgc khoan tién twong ty
trong nhitng tuan lé thuan lgi nhat khi lai taxi & Richmond, Virginia, trwdc
khi cong viéc nay bi dich vu chia sé xe tac dong lén. Lai cho Uber kho hon
nhiéu so vdi taxi, Tesfaye noi. Trwdc dé, anh cé thé chd ¢ nhitng diém don
taxi va c6 thoi gian thw gian, n6i chuyén vGi nhitng tai xé khac. Gio dé dat
muc tiéu, xe cta anh phai luon chay trén dvong, va ngay lam viéc ctia anh
trd nén dai hon. “Viéc phai lai xe lién tuc gan nhw khién t6i phat dién,” anh
néi. Ciing nhw nhiéu tai xé khac, anh khong hai long vGi khodn hoa hong
25% phai tra cho Uber, ngay ca khi anh phai chiu trach nhiém bao dudng
chiéc xe ctia minh. “Tai x€ phai lam viéc cuc nhoc hon dé nhan khoan tién it
hon, con Uber thi dang xay dung mot cong ty khong 16,” anh ndi.

Vi chiém thi phan rat 16n, Uber thwong cung cap nhiéu co hdi nhét cho cac
tai xé. Nhiéu khach hang hon dong nghia véi nhiéu chuyén xe hon va nhiéu
khoén thu tai chinh hon. Nhung Uber duong nhuw khéng thé hoan chinh dich
vu khach hang cda minh, it nhat la dé lam hai long nhitng tai xé dang co
gang kiém song trén nén tang nay. Mark Lewandoske, mot cuu si quan hai
quan song gan San Diego, nhan ra ly lich la lgi thé canh tranh v6i khach
hang trong mot khu vire véi rat nhiéu quan nhan tai ngii va cyru quan nhan.
Co6 mot tinh nang trong phan mém Uber cho phép nhan dién nhitng cwu quan
nhan nhv Lewandoske, nhung khach goi xe khong thdy dwoc diéu ndy. Ong
gt nhiéu thw dién t& dén dich vu khach hang ctia Uber. “Ho tra 16i rang van
de da dugc giai quyét,” 6ng noi. “No6 da khong dwoc gidi quyét cho dén khi
t6i néi.” Du vay 6ng van lai cho Uber. Ong tht nhan rdng Uber khién 6ng
nhG dén quan ngii theo mdt cach: “Thiét bi dinh vi cia Uber gio day déng
vai tro la trung si hudn luyén.”
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Chuong 10
TUONG LAI TU HANH

M ot trong nhitng cong viéc quan trong nhat cia bat ky lanh dao doanh
nghiép nao la thay trwdc nhitng yéu t6 co6 thé giy gian doan qua trinh van
hanh tron tru hién tai. C6 thé 1a nhitng doi tha mdi. Cé thé la nhitng phan
khtc thi truong mdéi ma cong ty hién tai khong phuc vu. Nhitng thay doi khé
doan trong thai d6 hay hanh vi ctia nguoi tiéu dung c6 thé mang tinh hay
diét hoan toan. Bat ky yéu t6 nao ké trén déu c6 thé pha hiuy mét doanh
nghiép hay nganh kinh doanh. Nhung khong yéu t6 nao cé kha nang gay
gian doan nhu cong nghé. Su cach tan c6 thé bién ca m6t nganh trd nén 16i
thoi. BDong co dot trong da tan pha toan dién nganh san xuat c6 xwa va no tré
thanh cau chuyén canh bao cho bat ky nganh kinh doanh nao khong muon bi
pha huy.

Uber nhanh chéng de doa bién taxi thanh mot nganh c6 16. Cong ty khéi
nghiép nay da xay dung mot chiéc bay t6t hon, hoat dong dira trén may méc
v&i mot chitc nang quan trong hon la dya trén con nguwdi. Diéu nay doi héi
phai thiét ké mot hé thong dap tng chuyén di wu viét — mot chiéc dién thoai
thong minh ho trg GPS wu viét hon tong dai diéu xe gat gong bang vo tuyén
— cling nhv m6t mé hinh kinh doanh hiéu suat cao hon. Sau cung, Uber
khong dau tw mdt dong nao vao doi xe. Va trong linh viec ma con nguwoi la
nhan t6 quan trong dé chuyén giao dich vy, Uber hiém khi phéi quan ly
nhitng tai xé ty nguyén ctia minh.

Vao mua hé nam 2013, khi doanh nghiép dang bung n6é nhanh chéng méi
dwgc gan ba nam, Travis Kalanick giap mat v4i mot rai ro c6 thé gay gian
doan cong viéc kinh doanh cua Uber: nhitng phuwong tién khong nguwoi lai
hay xe tu hanh. Phat trién nay mang theo tiém nang thay doi cudc choi 16n
dén noi né co thé loai bé pham vi hoat dong van phai phu thudc vao con
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nguwoi cia Uber. Nhitng phwong tién nay st dung cac thiét bi cdm bién dang
phat trién nhanh chéng va tri thong minh nhan tao dé “nhin” tat ca nhitng
chwéng ngai vat va cot chi dan ma tai xé can dé dinh huwéng. Trén ly thuyeét,
nhitng phuong tién ty hanh sé an toan hon rat nhiéu vi nguoi may khong thé
roi vao tinh trang buén nga hay bi phan tam. Thuc té€ da c6 mot cong nghé
twong ty ton tai tredc do. Trong nganh hang khong, ché do lai ty dong ton
tai trong nhiéu thap ky da dong mét vai tro quan trong trong viéc giam ty 1€
roi may bay. Va tat nhién, 1gi thé khac cia nguwdi may la chi phi thap hon
con ngwoi. Uber phai trd 75 xu trén moi do-la kiém dugce cho cac tai xé con
nguwoi. Ho rat hay than phién, thwong xuyén 16n tiéng; phai ngirng lai dé an
va théa man nhitng nhu cau sinh hoc; va déi khi cé nhitng phan @ng khién
khach hang khéng hai long. Céng viéc kinh doanh cia Uber sé tot hon rat
nhiéu néu c6 thé loai bo sw phién ha dén tir Iwc lwgng nay.

Tuy nhién vé6i Uber, viéc trién khai ngudi may khong chi la mot co hoi tiét
kiém chi phi. Vi nhitng co s& ha tang toan cau da xday dung quanh cac tai
x€ con ngudi, phwong tién ty hanh la mét rdi ro mang tinh song con. Néu
nhitng cong ty khac phat trién cong nghé nay truwdc va dwa ra dich vu dé
canh tranh véi Uber hodc cap phép cong nghé véGi gia qua cao, Uber c6 thé
bi pha hiay nhwv chinh nhitng gi ho da lam vdi nganh taxi. Diéu nay nghe cé
vé ky quac vao nam 2013. Du vay, khi dé c6 mot cong ty s& hitu tifm nang
danh bai Uber bang cach tao ra mot dich vu twong tw taxi véi nhitng chiéc xe
ty hanh, du van chwa hoan chinh lam. Cong ty cong nghé nay sé hitu nguon
lyc do6i dao, da xay dung mot trong nhitng hé thong ban do ky thuat s6 tot
nhat thé gidi, dé6 chinh la Google. Cong ty nay dang chuan bi bom mot
khodn dau tw 16n vao Uber.

Tuy nhién, d6 van chi 1a nhitng ngay dau cia xe ty hanh. Khai niém nay
phan 16n chi ton tai trong phong thi nghiém ctia khoa nghién cttu ngudi may
¢ cac truong ky thuat. Khi Kalanick lan dau chitng kién chuwong trinh xe tw
hanh cia Google, 6ng khong c6 chit an twgng nao. Trong thoi gian chuan bi
cho mot cudc hop véi CEO cua Google Larry Page, Kalanick dugc moi trai
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nghiém chuyén di véi mot chiéc xe tw hanh cua Google, chiéc xe chay vong
quanh try s& cia hdang nay & Mountain View, California. Nhitng chuyén di
nhw vay da tré thanh mot hoat dong then chét danh cho nhitng nguwdi néi
tiéng ghé tham Google. Néu da quan trong, ban sé duwgc moi mot chuyén di
trén chiéc xe ty hanh cia Google. Vé ngoai cta chiéc xe khong thu hut dugc
su chud y cua Kalanick va tat ca nhitng 10i hita hen tuyét voi ti cong nghé xe
ty hanh tdo bao cia Google khong khién 6ng thay an twgng. “Chiéc xe do
hau nhw khéng hoat dong,” 6ng ké vé trai nghiém cta minh. “Ltc hoat dong,
lic khong. N6 van chwa hoan chinh.”

La mo6t nguwoi khat khe nhung cling nghién citu can than lich st cong nghé,
man trinh dién ctia Google khién Kalanick nhé dén mot tién bé dot pha ma
ong tirng chitng kién trude do. Mot thap ky trwde, 6ng dwoc moi tham gia
hoi dong thdo luan tai mot hdi chg cong nghé phan mém nhan dién giong
néi. “Trwdc khi tham gia hdi dong, t6i da nghién citu rat nhiéu vé cong nghé
nhan dién giong noi,” 6ng noéi. “T6i dén hoi chg va gap tat ca nhitng cong ty
san xudt phan mém nhan dién giong no6i. San pham nay rat hita hen, nhung
van chwa dén giai doan hoan chinh. D6 la nam 2000. Cam giac cua t6i vé
nhitng chiéc xe ty hanh vao nim 2013 ciing vay. Con qua sém.” Ong noi
rang ong khong nhan ra bat ky dau hiéu nao cho thay cong nghé cia Google
c6 thé anh hwong dén Uber. “Y t6i 1a n6 thd vi,” Kalanick néi. “Nhung ngay
nay moi thir phat trién nhanh hon rat nhiéu.”

Thyce té, man trinh dién cia Google mang lai an twgng da dé Kalanick bat
dau tan gau vdi ban bé va dong nghiép vé kha nang phat trién nhanh chéng
ctia cong nghé nay. Kalanick c6 mdt ngudi ban & vi thé tot hon so v6i bat ky
ai khac gitup ong hiéu vi sao Uber can phai nghiém tic can nhac vé nhitng
phuong tién ty hanh. D6 chinh la Sebastian Thrun, chuyén gia nguwoi may
nguwoi Dic da phat trién nhitng phwong tién ty hanh ctia Google. Thrun tirng
la giao sw nganh ngwoi may hoc @ Dai hoc Carnegie Mellon (CMU), ngoi
nha cta nhitng nghién ciu tién bo nhat vé may mdc va tri tué nhan tao, khi
mot nhanh nghién ciu ctia Lau Nam Goc bat dau cudc thi dé phat trién
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nhitng chiéc xe khong nguoi lai. DARPA Grand Challenge dugc Co quan
Du an Nghién cttu Cap cao Bo Qudc phong t6 chitc nham khuyén khich cac
hoc gia tim ra cac phuwong phap giip quan doi Hoa Ky trién khai lwc lwgng
chién dau it dat binh linh vao cac tinh huéng hiém nguy hon. Nam 2005,
gitta cudc thi lan dau tién va lan thit ba, Thrun da roi khéi CMU @ Pittsburgh
dé chuyén dén Pai hoc Stanford ¢ trung tam Thung lling Silicon, noi c6 khi
hau &m ap hon. Nhém nghién citu cia 6ng da gianh chién thang trong cudc
thi DARPA, danh bai nhém thit hai dén tir CMU.

Cac nha sang lap Google thugc nhom nhitng nha cong nghé Thung Liing
Silicon rat yéu thich cac cudc thi kiéu nay. Ho thich thi tham dw cudc thi
XPRIZE nham xay dung mot tau vii tru dwgc tai trg tw nhan. (Larry Page
ngoi trong hoi déng ty vién ctia Té6 chitc XPRIZE.) Va ho rat ranh lich st
cong nghé: chinh cudc thi tién nhiém cia DARPA la ARPA da tai trg cho
nghién citu tao ra Internet. Do d6, ho rat cha y dén nhitng giai thuwéng khoa
hoc mang tinh dot pha lién quan dén linh vic khoa hoc may tinh cling nhw
co quan chinh quyeén tai trg cho cac cudc thi.

Mot vai nam sau DARPA Grand Challenge, Larry Page va Sergey Brin
quyét dinh xay dywng mot chiéc xe ty hanh du cho chiéc xe nay chang may
lién quan dén st ménh tim kiém théng tin cia Google. 6 la cong nghé “bay
1én cung trang” ma ca hai mudn hwéng tdi. Ho thuyét phuc Thrun roi khéi
Stanford nam 2010 dé xay dyng mot nhanh nghién cttu noi bé goi 1a Google
X. Nhém nay sé thiét ké nhitng cong nghé da dang nhu thudc chong lao héa
va may tinh hién thi trén mat kinh va kinh ap trong. Dy an dau tién sé la xe
ty hanh.

Thrun gitp phat trién phan mém Street View va giti nhitng chiéc xe dwgc
cac ky su ctia Google lai di khap nhitng con duong cua thanh pho dé veé tat
cd moi tht tt bién bao dén nhitng rao can dat trén dwong. Google cling mua
lai mot cong ty nho la 510 Systems, dugc thanh 13p bai ky sw Anthony
Levandowski, chuyén nghién cttu vé cong nghé xe ty hanh. N6 luc cta
Google 1a mot dy an rai ro cao kinh dién: mot thi nghiém bi mat dwong nhw
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ngd ngan ma Google chi tiét 10 cho cong ching dua thong tin dé khién moi
nguoi thich thu.

Tuy nhién, nam 2013, Thrun roi khéi Google va sy nghiép phat trién xe ty
hanh dé bat dau mot cong viéc kinh doanh mao hiém hoan toan méi, cong ty
gido duc tryc tuyén Udacity. Ong nay van gitt vai trd c6 van ctia Google
trong hai nam, thyc chat dé bao dam rang 6ng khong tham gia bat ky t6 chirc
phat trién xe ti hanh nao khac. Cung lic do, 6ng va Kalanick thuwong gap
nhau trong cac budi gap xa giao, va chu dé thwong xuyén cta hai nguoi la xe
tw hanh. “Travis ddt cho t6i nhiéu cau héi,” Thrun néi. “Anh ay rét lo lang
vé rui ro ma nhitng chiéc taxi tw hanh c6 thé gay ra cho Uber. R0 rang véi
toi, Kalanick kha hoang twang.”

Suw hoang twéng cia Kalanick 1a rat chinh dang. Trong khi nhiéu cong ty san
xudt xe dang choi dua vdi y twéng thém tinh nang tu 1ai vao nhitng chiéc xe
thong thwong, thi Google quyét dinh viéc loai bo hoan toan tay lai sé giup
giam dang k€ tai nan giao thong. (Con ngudi kiém soat trong tinh hudng
khan cap da pha dinh mitc do an toan cé dwgc tir sy tw dong hoa.) Khong
giong nhitng cong ty khac, Google khong c6 gidu giém y dinh ctia minh.
Vao gilta nam 2014, ho tung ra mot doan phim vé xe ty hanh khién moi
ngwoi biét rang du nhanh dau tv mao hiém cia Google da dau tv hon 250
triéu do-la vao Uber va mot trong nhitng quan ly cao cap cua Google da
tham gia hoi dong quan tri Uber, nhung Uber da roi vao tam ngam cua
Google. Google tuyén bo rang mot ng dung ctia chiéc xe hoan toan ty dong
la &ng dung trén dién thoai thng minh cé thé goi va dinh huwéng nhitng
chiéc taxi khong ngudi 1ai. Pén luc do, Travis Kalanick da thye sy chu y.

Kalanick bd nhiém nguwdi quan ly da thay doi quy trinh phat trién san pham
cua Uber tré thanh cau noi cho dy an xe ti hanh. Jeff Holden, mot nha khoa
hoc may tinh v&i khuon mat khién moi ngwdi nhd dén nhan vat Howdy
Doody va phong cach n6i chuyén nhanh nhw gié, 1a mot nhan tai hiém hoi
trong gidi cong nghé. Ong bit dau sy nghiép & vai trd phu ta cho Jeff Bezos,
nha sang lap Amazon. Holden hoc nganh khoa hoc may tinh & Pai hoc
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Illinois va sau dé chuyén dén lam viéc & Phd Wall chit khong phai Thung
liing Silicon. Ong lam viéc cho qu§ dau tw twong hd D. E. Shaw, tap trung
vao chién lwgc giao dich dya trén su ho trg cia may tinh. SE€p cua 6ng lic do
la Bezos, mét phu thiy may tinh & Princeton chi 16n hon Holden vai tudi.

Khi Bezos roi khéi D. E. Shaw dé khéi nghiép Amazon, Holden dgi hai nam
dé theo chan 6ng vi Bezos hita khong 16i kéo ngwoi cii ctia cong ty.

Holden da trai qua hai cong viéc mang lai cho ong lgi thé & Uber. Dau tién,
ong xay dung hé thong “t6i wu héa” chudi cung ng cia Amazon, mot mang
lwGi do may tinh diéu khién cyc ky phitc tap chuyén san pham tr ké hang
nha kho dén ctta nha nguoi tiéu dung. Sau dé, 6ng diéu hanh tht ma
Amazon goi la &ng dung ngudi tieu dung, tat cd cong nghé cho phép hoat
dong mua sam & Amazon dién ra, bao gom tim kiém trén trang, ca nhan hoa,
gié mua sam... Holden r&i khéi Amazon nam 2006 dé xay dung mdt trang
mua sam duwgc Groupon mua lai nam 2011. Groupon, mot céng ty & Chicago
dugc dinh gid hon 30 ty do-la trong khodng thdi gian ngan ngui da khong du
sang sudt dé ra quyét dinh ban khi nhan dugc dé nghi mua lai tt* Google.
Cong ty nay dang bat dau di xuéng khi Kalanick goi cho Holden.

Kalanick ghé tham Holden & Chicago dau nam 2014, truéc khi Holden bat
dau cong viéc & Uber. Khong phai lan dau tién Kalanick thiéu chuan bi dé
doi dau véi thoi tiét lanh gia: ong khong mang theo do choang trong chuyén
di dén vung Trung Tay nay. Holden nhd lai: “Ching t6i muon ra ngoai an
t0i, va toi néi v4i anh ay, ‘Anh khéng thé di bo nhw vay. Anh sé chét cong
trdc khi dén dwoc nha hang.” Do do, t6i dwa cho anh 4y mot chiéc ao
khoac.”

Khi dd ¢ trong phong dm ap, Holden va Kalanick thdo luan vé nhitng y
twdng san pham. “T6i da tao ra mét danh sach 74 y tuwéng cho Uber, va
ching t6i thdo luan vé danh sach nay,” Holden néi. “Khi dén y twdng xe tw
hanh, t6i néi, ‘Hay dirng lai & day vi t6i c6 mot vién canh kha tuyét vé thi
nay.”” Holden n6i rang Kalanick da khong suy nghi sau vé chu dé nay nhung
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ong hiéu xe ty hanh la mot xu hwdéng chac chan sé xdy ra. “Ching t6i muon
tham gia vao xu hudng nay vi né sé xdy ra du c6 hay khong c6 chung t6i,”
Kalanick n6i vGi Holden. “T6i néi, “T6i hoan toan dong y v6i anh. Van dé la
no cling c6 kha nang gay gian doan cho cong viéc kinh doanh cua anh.’”
Phat biéu nay khién Kalanick ngac nhién. R6t cudc thi 6ng da khong thay an
twgng lam vai xe ty hanh trong chuyén tham Google mua hé truéc. Holden
ndi Kalanick nghi xe tw hanh chi thwe sy xuat hién trong khodng muwdi dén
muoi lam nam tGi. “T6i n6i v6i anh 4y moi thit sé dén nhanh hon moi nguoi
nghi va n6 sé dién ra theo huéng doc quyén.”

Khéa nang cong nghé xe ty hanh sé doc quyén khién Kalanick cam thay
choang vang. “N6 sé khong phai mot lién minh xe ty hanh mé& cung cap
nhitng phan mém ty hanh tuyét voi ma bat ky ai cting c6 thé st dung,”
Holden tranh luan. Ong néi véi Kalanick ring ai tiép can dugc ngudi tidu
dung, von va cong nghé ding sé trd thanh “Uber cua twong lai”. Holden van
chwa bat dau cong viéc cua minh nhwng da dwa ra mot dy doan khung khiép.
“Ho c6 thé vugt mat ching ta va thay thé Uber bang xe ty hanh,” Holden
noi.

Holden gia nhap Uber vao thang Hai nam 2014, va cung mot ky su la Matt
Sweeney, 6ng danh sau thang dau tim kiém nhitng tai nang nganh khoa hoc
nguwoi may. Ho nghién cttu cac nhom tham gia mot cugc thi DARPA khac la
DARPA Urban Challenge, va sau do6 tim gap nhitng nguoi nay. Ba trung tam
hoc thuat néi 1én la nhitng méanh dat san cdc nhan tai tiém nang: MIT,
Oxford va Carnegie Mellon — noi Sebastian Thrun bat dau céng viéc nghién
cltu cta minh.

Nhém Uber tim thdy vai nha nghién cttu tir Carnegie Mellon & Pittsburgh.
Ho da thanh 1ap mdt cong ty la Carnegie Robotics. Uber am tham mua lai
cong ty nay, bién n6 thanh hat nhan chinh trong nhanh phat trién xe ti hanh
cta ho. Sau do, nhitng nhan vién ban dau ctia Uber & Pittsburgh lién hé véGi
mot nhom 16n hon gom nhitng nha nghién cttu & Trung tam Ky thuat Nguoi
may Quéc gia (NREC), thudc vién Khoa hoc Nguwoi mday cta Pai hoc
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Carnegie Mellon. Thang Mudi hai nam 2014, Uber da thué sau muoi nha
nghién cttu ttt NREC. Holden néi: “Chung t6i rat ty tin rang ching t6i c6 co
hoi dé tré thanh don vi tién phong phat trién cong nghé xe tw hanh cho thé
gioi.”

Carnegie Mellon sttng sot. Uber da rut rudt trung tam chinh cua treong dai
hoc nay bang mét dot thu hit ki s kha hon tap vi trong nhom k§y s chi cé
vai nguwoi cé kinh nghiém vé 6 t0 ty hanh. Khi tin tiéc bat dau ré ri, Uber va
CMU dong y ngoi xudng thoa thuan. Uber giti taing Carnegie Mellon mon
qua 5,5 triéu do-la, va ca hai tuyén bo hinh thanh mot “quan hé doi tac chién
lwge.” Ngoai viéc cap von cho truong nay, “quan hé doi tac” khong gi khac
ngoai viéc cong nhan Uber da xdy dyng mot trung tdm xe ty hanh bang
nhitng nhan tai tr Carnegie Mellon. Uber da dat dugc nhitng gi ho mudn véi
chi phi thdp nhéat. Du vay, sy mat mat cia CMU lai lam 1gi cho thanh phd
Pittsburgh. Uber giit nhitng nha nghién cttu & lai thanh phd nay va khién
Pittsburgh tr& thanh trung tam cha chét cho dw an xe tw hanh cta Uber.

Qua nam 2015 va 2016, nhanh nghién cttu & Pittsburgh ctia Uber am tham
lam viéc dé co gang bat kip Google va m6t vai nha phat trién cong nghé
khac trong dé c6 Tesla Motors, cong ty da gidi thiéu cong nghé ho trg lai
trong tat ca nhitng chiéc xe dién ctia minh. Vao thang Tam nam 2016, Uber
tuyén bo nhitng chiéc xe cia ho da san sang cho mgt budi ra mat han ché &
Pittsburgh va madi gigi truyén théng dén mot budi hop bdo. Nhitng chiéc xe
chwa thye sy tiy dong ma van can sy giam sat cua con nguwoi. Moi chiéc xe
déu c6 mot ki sw Uber ngbi sau tay lai phong treong hop o truc trac xay ra.
Su kién nay giup Uber chiém linh cac tiéu dé bao trén toan cau vi la cong ty
dau tién trién khai dich vu taxi ti hanh phuc vu muc tiéu kinh doanh, nhung
cong dong khoa hoc van thé hién sy hoai nghi. “T6i nghi mot phan ly do ho
tung ra tin ttc vé nhitng chiéc taxi tw hanh la nham dén muc tiéu tiép thi,”
Herman Herman, giam déc NREC, n6i véi tap chi dién tit Motherboard. “Vé
mat k¥ thuat, t6i khong chac dich vu nay da san sang chwa. Ho van phai c6
ky sw ngbi trén xe. Do do, tir goc nhin ky thuat, né van chwa san sang.
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Nhung v6i nhitng 1y do khong lién quan dén k¥ thuat, ho cho rang bat dau
gidi thiéu san pham nay sé la mot y kién hay.”

Uber cling chitng minh nang lyc thuyét phuc quan chitc chinh quyén dia
phuwong cta ho da giéi hon rat nhiéu so véi nhitng ngay méi khai nghiép.
Sau khi Uber cho ra mat nhitng chiéc xe trén dwong pho Pittsburgh, Thi
tredng Bill Peduto ndi vdi to0 The Washington Post rang Kalanick da thuyét
phuc thanh cong ong khi so sanh “Dy an Pittsburgh” ctia Uber vGi Dy an
Manhattan ché tao bom nguyén t¥ trong Thé chién II. Va vi chinh tri gia nay
cling nhac dén nhitng tac dong tiéu cuc cia xe ty hanh 1én cac tai xé. “Toi da
an toi vGi anh ay,” Peduto néi véi to Post. “T6i héi, ‘Anh c6 biét nhiéu
nguoi dang lo lang vé diéu nay khong? Veé nhitng chiéc xe khong nguoi 14i?
N6 sé khién moi ngudi cang thang khi nghi vé viéc 1ai xe ra duong va khong
c6 ai trong nhitng chiéc xe xung quanh ho?’” Kalanick va hai ky su khac
dap lai bang cach danh lac hwéng. “Ho néi rang, anh biét khong, moi nguoi
nén lo lang vé nhitng thit nhw ky thuat di truyén — cach bién déi DNA. Cau
chuyén sau d6 chuyén sang chua dé bién déi di truyén ¢ Han Quoc cé thé
sinh sdn v6 tinh dong vat.” Sau dé, Peduto tan cong Uber, néi vdi to The
Pittsburgh Post-Gazette vao dau nam 2017 rang Uber khong san sang tuan
theo nhitng cam két vGi thanh pho. “T6i can ho danh nhiéu sy quan tam hon
cho cac cong dong cua ching ta, & dia phwong va quoc té,” ong noi.

Pittsburgh khong phai la noi duy nhat Kalanick tim kiém tai nang. Vao mua
hé nam 2016, & San Francisco, ong bat dau thdo ludn véi cyu ky su cda
Google la Anthony Levandowski, doanh nhan s& hitu cong ty dugc Google
mua lai va sap nhap vao chuwong trinh xe ty hanh cta hg. Levandowski roi
khoi Google nam 2016, va bat dau Otto, mot céng ty phat trién &ng dung
cong nghé xe tw hanh vao nhitng chiéc xe tai dwong dai. Kalanick néi rang
nhitng cudc gap riéng tw vi Levandowski — khi ca hai di dao cung nhau doc
dwong Market Street & San Francisco va vong qua khu vigc Embarcadero noi
tiéng dén Cau Cong Vang — trd thanh chuyén di vé khoa hoc. Vao thang
Tam nam 2016, Uber tuyén bé mua lai Otto vGi gia khoang 1% gia tri cta
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Uber, hay 680 triéu do-la vao thoi diém do, cong thém 20% lgi nhuan tuwong
lai tr cong viéc kinh doanh xe tai cua cong ty nay. Levandowski sé chiu
trach nhiém toan bo mang xe ty hanh ctia Uber.

Sy bo sung c6 vé day hira hen nay hda ra lai tao ra nhitng rac r6i. Vao dau
nam 2017, don vi xe ty hanh cii gio da doi tén cua Google, Waymo, dam
don kién Levandowski va Uber. Ho budc toi Levandowski da tai hang nghin
tap tin lién quan dén cong nghé ctia Google trudc khi roi khoi cong ty nay.
Uber coi nhitng cao bugc ctia Google 1a “khong co6 co sG”.

Trong khi do6, doi thu canh tranh xuat hién khap noi. Uber da ky mot hop
dong vGi Volvo dé dwa nhitng chiéc xe ctia nha san xudt Thuy Pién nay vao
cong nghé xe ti hanh cia Uber. Nhitng nha san xuat khac ciing chd y dén
dong thai nay. Qua nam 2016, General Motors chiém mot lwgng 16n ¢6 phan
trong Lyft va sau d6 mua lai Cruise Automation, mét cng ty phan mém xe
tw hanh m@i bat dau hai nam, vdéi gia 1 ty doé-la. Khoan dau tw cho phép Lyft
tiép tuc canh tranh trén nhitng thi truong chon loc v6i Uber. Viéc nay ciling
mang lai cho GM mét doi tdc c6 mang lwdi trén toan qudc dé thit nghiém
cong nghé xe tuw hanh. Google thit nghiém mot dich vu & khu viic Bay Area
dya trén phan mém ban d6 Waze cho phép tai xé két ndi véi khach goi xe.
Thtr nghiém ctia Google khéng nham dén viéc kiém tién khi yéu cau khach
goi xe chi thanh toan tién xang cho tai xé. Thay vao do6, Google thit nghiém
mot mo6 hinh kinh doanh nham dén viéc cdi thién gia tri cia phan mém dién
thoai thong minh, Android, dong thoi cling trai dwong cho dich vu taxi tyw
hanh cua cong ty nay.

Am anh 16n nhat véi Uber, it nhét 1a v6i tw duy cuc ky chi trong dén canh
tranh cta Travis Kalanick, la Tesla va nha sang lap cong ty nay, Elon Musk.
Tesla da thém mot tinh nang gay tranh cai vao nhitng chiéc xe dién cia minh
goi la Autopilot, m6t cong nghé kiém soat phuong tién cho phép tai xé
khong can st dung tay dé diéu khién banh 1ai khi 1ai xe trén dudng cao toc.
Nhitng tin dén bat dau lan truyén rang Musk muon nhiéu hon la thi treong
xe ti hanh. DBé phuc vu muc dich dai hoi hon huwéng dén viéc tao ra nhitng
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san pham khong phu thudc vao nang lwgng hoa thach — Musk da bat dau
cong ty nang lwgng madt troi Solar City, cong ty da sap nhap vao Tesla vao
cu6i nam 2016 — nha sang lap Tesla hita hen sé m& mot dich vu chia sé
chuyén di cta riéng minh.

Kalanick da nghe duwgc nhitng tin don d6. Khi Apple, cong ty dugc cho rang
dang phat trién mot chiéc xe dién, dau tw 1 ty do-la vao Didi Chuxing, doi
tha cia Uber tai Trung Quoéc, Kalanick goi cho Musk dé dé xuat mot
phuong an hop tac chung gitta Uber va Tesla. “Toi noi, ‘Nghe nay, chung ta

y»

nén hgp tac,”” trong boi canh Apple la méi hoa 16n hon cho Uber so véi
Tesla. Kalanick no6i rang Musk ché bai y twdng dich vu chia sé xe tw hanh va
ca y twong xe ty hanh. “Elon danh phan 16n thoi gian cudc goi dé thuyét
phuc t0i rang y twéng do qua vién vong va khong thyc t€, rang tdi nén tap
trung bam vao nhitng gi chung t6i lam t6t nhat, néu khong t6i sé lam héng
moi th. Do la khi t6i biét Tesla dang canh tranh véi ching t6i.”

Kalanick thdy Musk da khdéng thang than v&i minh. Cung lic 6ng néi
chuyén vgi Musk, Jeff Holden cua Uber cling “dang tro chuyén véGi giam
doc cong nghé cua Tesla”, nguwdi néi rang xe tw hanh la wu tién hang dau cua
Tesla. Thuce té, chi trong vai ngay, Musk dang tdi mot ké hoach toan dién
trong muwoi nam cho Tesla, chi ra chinh xac cach 6ng 1én ké hoach dé déi
pho véi Uber. Trong ban tuyén ngén dé — ciing thao ludn vé ké hoach thiét
ké mai nha nang lwgng mat trdi & Tesla va chuyén doi Tesla thanh mot nha
san xuat khoi lwgng 16n — Musk tiét 16 mot ké hoach cho phép nhitng chu sé
hitu Tesla chia sé xe thong qua mot ng dung dién thoai thong minh. “Ban
cling c6 kha nang thém chiéc xe cia minh vao d6i xe chia sé chi bang cach
nhan mot nut trén ng dung dién thoai ctia Tesla va tao ra thu nhap cho ban
than trong khi ban dang lam viéc hay trong ky nghi. Diéu nay sé bu dap
dang ké va doi khi con gitp ban kiém nhiéu hon chi phi hang thang,” Musk
viét. Sau d6, 6ng thém nhitng dong danh truc tiép vao noi sg cua Kalanick:
“O nhitng thanh phé c6 nhu cau cao hon ngudn cung sin cé tir nhitng chiéc
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xe do khach hang s& hitu, Tesla sé van hanh doi xe riéng, bdo dam rang ban
ludn goi dugc xe cua chung toi du dang ¢ dau.”

Uber da bat dau rat nhanh va gianh vi tri dan dau & thi truong Hoa Ky va
nhiéu thanh pho trén thé gidi. Tuy nhién, khi nhitng cong ty nhuw GM,
Google, Tesla va nhitng cong ty khac xuat hién, vi thé dan dau nay chi khién
cac doi tha bam dudi thém thuong. Nhung Uber tiép tuc hanh dong khong ai
ngo t¢i. BDau nam 2017, ho ky két mot théa thuan khong doc quyén vdi nha
san xudt xe Ditc Daimler cho phép nhitng phuong tién tw hanh cta cong ty
nay chay trén “nén tang” Uber. Daimler biét cach san xuat xe nhung khong
c6 hé thong dé sap xép nhitng chuyén di. Budc di nay mé ra mot chwong
ma&i cho chién lwge xe tw hanh ctia Uber. Mat khac, ho lam viéc véi Volvo
dé giip cong ty nay phat trién nhitng chiéc xe bang céng nghé ctia Uber.
biéu nay dat Uber vao vi thé c6 thé ban phan mém cho nhitng nha san xuat
xe khac, mot chién lwgc twong tw cach tiép can cua Google. Mat khac, ho
cling thoa thudn vd&i Daimler tdp trung vao viéc khai thac mang lwéi tai xé-
hanh khach trén toan cau cta Uber, mét 1gi thé cho nhitng céng ty mudn
phat trién xe ti hanh nhung can mot cach dé kiém tién tv ching. Uber
dwong nhw dang di nwdc doi, mot chién thudt cia cac cong ty 16n.
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Chuong 11
BI TAN CONG O TRUNG QUOC

M ua hé nam 2016, nhitng lanh dao ctia Uber Trung Quoc da tap trung &

khu nghi duong xa xi Banyan Tree & Hang Chau, mot thanh pho ven bién
gan Thuwong Hai c6 khoang 10 triéu dan. C6 muwoi tam tong giam doc, moi
ngwoi phu trdch mét thanh ph6é & Trung Quoc. Phuc trang don gian nhung
tinh té, ho déu trac ba mwoi tudi va ndi tiéng Anh rat thanh thao. Néi cach
khac, cac quéan ly Uber Trung Quéc khong khac gi nhitng dong nghiép cta
minh & tru s& chinh San Francisco, noi ho da tirng ghé tham khi tham gia
bu6i dinh hwéng ctia Uber.

Tat ca dén dé du mot cudc hop quan trong véi vi CEO ngudi California cta
mot cong ty rat My. Trong vong hai gio tai mot phong hoi nghi khong cé
ctra sO ctia mot khach san nam sao & vung ngoai 0, cac tong gidm doc Uber
Trung Quoc tham gia vao cudc hop héi dap khong gigi han v6i Travis
Kalanick. Chuong trinh nghi sy ban vé thuc trang cia mot trong nhitng thi
treong gia tri nhat va cling nhiéu van dé nhat cua Uber. Ho ng6i quanh bon
chiéc ban xép thanh hinh vuéng dé tat ca c6 thé doi dién véi nhau. Kalanick
bat dau buoi hop bang cach yéu cau moi nguoi ty gidi thiéu mot vong: tén,
thanh phé va thdi gian git¥ vi tri tai Uber. Sau khi ho giéi thiéu xong, quyén
phat biéu quay tré lai vi CEO, 06ng ndéi véi cac quan ly dia phwong: “Xin
chao. T6i la Travis. To6i da bat dau thit chét tiét nay. Va t6i da san sang tra
101 nhitng cau hoi cua cac ban.”

Tinh dén thoi diém nay, Uber da & Trung Qudc gan ba nam. Cong viéc kinh
doanh van tang trudng nhung thi truong Trung Quoc ciling la mot cai ho
chon tién. Bi ket trong cudc chién véi doi tha ban dia la Didi Chuxing, Uber
Trung Quoc mat 1 ty do-la moi nam. Theo luat dinh va quan ly diéu hanh
doanh nghiép & nén kinh té 16n th hai thé gidi, cong ty San Francisco da
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thanh 1ap Uber Trung Quoc nhw mét nhanh doc 1ap c6 tru s& chinh dat tai
Bac Kinh. Uber lam vay vi mét vai ly do. Nhé dén that bai ctia cac cong ty
Thung liing Silicon khac khi tan céng vao thi tredng Trung Quoc — Google,
Facebook va eBay la nhitng vi du néi tiéng va dau dén — Uber muén don vi
dau tién ctia minh ¢ d6 phai Trung Quoc nhat c6 thé chit khong chi 1a mot
don vi thanh vién. Ho cling khong mu6n viéc thua 16 & Trung Qudc — mot
thi truong canh tranh khoc liét du Uber cé lam t6t thé nao di nita — anh
hwdng dén cong viéc kinh doanh dang bat dau sinh 13i & Hoa Ky va nhitng
thi truong khac. Du Uber sé trd thanh c6 déng 16n nhat cia Uber Trung
Quoc, nghia la nhitng nha dau tv cia Uber gian ti€p s& hitu Uber Trung
Quoéc, nhung cong ty nay ciling c6 nhitng nha dau tw riéng bao gom mot vai
nha dau tuw ban dia.

Puwoc chon mét phan nhd sy gan 1i va tinh cach san sang ditng 1én chong lai
cac nha chitc trach, nhitng quan ly Trung Qudc khong hé e ngai trudc
Kalanick. Ho nhanh chéng dwa ra rat nhiéu cau hoi — tt ca déu nham thau
hiéu si cam két cta Kalanick danh cho thi tredng Trung Quoc. Nhitng quan
ly dia phwong mudn biét liéu Uber Trung Qudc cé xdy dung nhom ky sw
riéng dé ngirng phu thudc vao San Francisco trong hoat dong sira 16i phan
mém khong? Kalanick nhin nhan gi vé nhitng luat 1é ctia Trung Quoc, diéu
ma Uber va Didi doi khi tuan theo va khong tuan theo? Khi nao Uber sé m@&
rong viéc thtt nghiém UberCommute tit Thanh D6 sang nhitng khu vyc con
lai cia Trung Quoc? Twong tw, khi nao Trung Quoc sé tung ra Uber Eats,
dich vu giao thyc pham ma Kalanick da gianh dwgc nhitng thanh c6ng ban
dau ¢ san nha? Trén hét, ho quan tdm dén cudc chién cong khai véi Didi. Vi
dy, vi sao Kalanick phdn doi y twéng Uber Trung Quoc ap dung tng dung
goi chuyén di cho nhitng tai x€ taxi, diéu da dong gop 16n vao doanh thu ctia
Didi?

Chiéu sau va sy khong ngirng nghi cta nhitng cau héi c6 thé xem la mot dau

hiéu t6t ctia mot cong ty khéi nghiép so6i noi. Pay la cong ty cé nhitng quan
ly dia phuwong khong hé ngan ngai thach thitc nguwdi sép tir phwong xa cia
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minh. Cung lic do6, nhitng chu dé ma cac quan ly néu ra tiét 16 mot thuc
trang mat o6n dinh nghiém trong trong cudc dua khdoc liét vgi Didi. Sw lo lang
cta ho ciing tiét 10 mot thuc té khong may dé chiu: Uber Trung Quoc c6 thé
la mot cong ty doc 1ap vé mat phap ly, nhung n6é duwgc Travis Kalanick quan
ly tr San Francisco. Sy that la, vi khong thé tim ra &ng vién phu hop dé
quan ly thi trong Trung Quoc, Kalanick da tiv minh ddm nhan vai tro CEO
cta Uber Trung Qudc — tir mot noi cach dé gan 10.000 km va 15 mui gio.

Kalanick, trong ngay tht nam cta chuyén di kéo dai mot tuan dén Trung
Qudc, tra 10i tirng cau héi bang thai do cia mét doanh nhan ky cyu da nghe
qua tat ca nhitng cau hoi do6 tredc day. An ninh ¢ cac van phong Uber Trung
Quéc qua 1éng 1éo dé tuyén dung nhitng ky su dia phwong du do6 la van dé
ong hy vong sé dugc gidi quyét. “Cudi cung, ching ta sé c6 nhiéu k¥ su &
Bac Kinh nhw ¢ San Francisco, va ho khong chi lam viéc cho thi truong
Trung Quéc.” Ong hita hen viéc wu tién phat trién ban do, nhim gitip Uber
tim ra dia diém dén khach chuan xac hon. Tuan tha luat phap Trung Quoc
rat phirc tap, va doi tha Trung Quéc cua ho cling phéi doi mat véi tinh trang
twong ty, nhung khong dang lo ngai. Cac quan chitc Trung Quéc thuc thi
phap luat khong nhat quan, va cho dén gig, ting trudng ctia Uber van chiwa
bi viéc nay gay anh hwéng 16n. (Vi duy, ndm 2014, chinh quyén Thugng Hai
ra sac 1énh chia sé xe trong gio cao diém la bat hgp phap, va Uber mat phan
16n “nguodn cung”, hay cdc tai x&; dén tuan tiép theo, sac 1énh van chwa dugc
thi hanh, tdt cd nhitng tai x€ déu tré lai dwong trong khung gio do.) Ve
UberCommute, “chiing ta phdi cung cap dich vu nay that t6t & Thanh Do va
sau d6 mdi trién khai & nhitng khu vyc khac,” ong ciling cho biét, viéc chi
thi nghiém & mot thanh pho 1a cach dé tranh né con mat theo déi cua Didi.
Veé dich vu giao thyc pham, Kalanick néi rang Trung Quéc khong san sang
cho dich vu nay. O mot hdi nghi dién ra vao tuan trwéc dé, ong da thao luan
cu thé va r6 rang hon vé kha nang tung ra UberEats & Trung Quoc: “Toi co6
mot Nguyén Tac Vang ap dung cho thi trwong Trung Quoc,” 6ng noi. “Toi
sé chi mat tién cho m6t nhanh kinh doanh vao mot thoi diém.”
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Nhung cha dé két noi tai xé taxi vdi khach goi xe — nén tang kinh doanh ctia
Didi — 1a viéc ma Kalanick khong mudn thay déi. Va cach 6ng giai thich
diéu do véi cac quan 1y Trung Qudc thé hién cach tiép can kinh doanh cta
Kalanick, cach thé gigi quan cia 6ng dwoc hinh thanh tir nhitng tradi nghiém
qua khit, va quan trong hon, Uber gap nhiéu thach thitc 16n thé nao tai Trung
Quoc.

Kalanick khong thich dich vu taxi. Moi tht vé Uber déu di ngwoc lai vai
nganh kinh doanh nay. Quan trong hon, ong nhan ra hai thach thiéc song
hanh dan dén sy xo clitng cia nganh taxi: nguén cung tng xe c6 dinh (thap)
va gia co dinh (cao). “Nguoi tiéu dung nao sé thich mot sdn pham gia cao
hon, chat luwgng thdp hon?” Ong héi nhém quan ly. “Téi chwa thdy ai nhw
vay.” Chi don thuan két noi khach goi xe vdi tai x€ taxi khong mang lai 1gi
nhuan cho Uber, va Kalanick hiéu rat r6 diéu nay t thi treong San
Francisco, noi Uber van dang cung cap mot dich vu nhw vay. “Chiing ta c6
10.000 chuyén taxi mot tuan & San Francisco,” ong noi, so véi 1,5 triéu
chuyén xe cua dich vu UberX va UberPool. N6i cach khéac, nhitng ngudi tiéu
dung da 1én tiéng. “Chung ta khong muén tham gia vao mang do,” ong néi,
ngay ca khi nhitng quén ly lién tuc quay trd lai chi dé nay. “Néu cac ban
mdi lam tong giam doc va hoi nhitng cau hoi nay thi cling 6n thoi. Nhung
toi da lam cong viéc nay trong sau nam. Chang ta phai cai thién viéc cho
khach dén san bay chit khong phai cung cap dich vu taxi.”

Ham y cta nhitng cau héi khéng han hwéng dén dich vu taxi ma nham vao
Didi, cong ty c6 quy m6 16n hon gap nhiéu lan so vi Uber Trung Qudc.
Didi hoat dong trén 400 thanh phé khdap Trung Quoc va huy dong dugc
khodng 7 ty d6-la; Uber Trung Qudc chi xuat hién & 60 thanh pho va da thua
16 2 ty do-la. N6i cach khac, vi thé ctia ho twong ti nhw Lyft @ Hoa Ky. Cac
quan ly dia phwong rat lo lang va muén tham do quyét tam caa vi CEO.
Kalanick dong vién ho nhwng sw nhiét tinh ctia 6ng c6 diéu kién. “Mién sao
hiéu suat ctia ching ta t6t hon Didi, t6i san sang chi nhiéu tién hon,” 6ng
noéi, va nhac dén thoi gian chuyén chd hanh khéach trung binh so véi thoi
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gian cho. “Néu ty 1é nay té hon Didi nhiéu, thi khi d6 ching ta c6 mét cau
héi 16n.” Quan trong hon, 6ng no6i rang mot vai nha dau tw cua Uber da ty
nghién citu tinh hinh tai chinh ctia cong ty va néi vdi ong rang Didi “hiéu
qua hon” Uber rat nhiéu. “Tdi sé& kiém tra lai diéu d6.” Ong ciing goi y ring
c6 mot cach dé thua trong tuw thé ngang cao dau. “Néu ho danh bai ching ta,
ching ta sé nhan huy chuwong bac, chiém vi tri thit hai.” Biéu nay am chi
rang vi tri thi hai nhung c6 1ai thi cling khong qua té. “Chung ta c6 thé chap
nhan vi tri d6. Nhung ching ta phai theo dudi huy chwong vang dé chac
chan nam duwgc huy chwong bac.”

Chi hai nam tridc, Uber van chira theo du6i huy chwong vang & Trung Quéc
va tham chi con chwa xudt hién trén san choi. Tham vong ctia Kalanick danh
cho Uber da lan toa ra toan cau ngay ttr thoi diém ban dau khi c6ng ty nay
nhanh chéng mé rong sang nhitng thanh phé 16n & chau Au, M§ Latin, Déng
Nam A va An P6. Mua xuan nam 2013, Uber bét dau thim do & Trung
Quoc va dén thang Tam, ho da tién hanh mot budi “giéi thiéu mém” &
Thuwong Hai, nghia la &m tham m& dich vu va dé dich vu lan truyén thong
qua hinh thitc truyén miéng. Vao thang Hai nam 2014, Uber bat dau tung ra
dich vu goi xe sang trong & ba thanh phd la Thuwgng Haéi, Quang Chau va
Tham Quyén. Vao mua thu nam do, ho tung ra dich vu People’s Uber, phién
ban twong tw nhw UberX & Trung Quoc, vGi nhitng chiéc xe phi thwong mai
dwgc 1ai bai nhitng tai xé khong chuyén.

Nhitng hoat dong ban dau ctia Uber tai Trung Qudc déu khiém ton hon rat
nhiéu so véi su hiéu chién ctia cong ty nay & nhitng quéc gia khac trén thé
gigi. Nhw Kalanick da néi trong bai phong van vao thang Chin nam 2014 tai
mot hoi nghi cong nghé danh cho nhitng cong ty khoi nghiép ¢ San
Francisco, Trung Quoc la mot co hoi khong 16 chwa dwgce khai pha — va
Uber la ké duéi co. Cé 200 thanh pho & Trung Quoc véi hon mot ti dan. Hai
cong ty, mot duge ho trg bdi ga khong 16 Internet Tencent la Didi, va cong
ty con lai dwgc ho trg bdi Alibaba la Kuaidi, dang tham gia mot “tran chién
toan dién.” Ca hai cong ty déu chi ra nhitng khodn trg cap tri gia hang tram
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triéu d6-la moi nam. Uber, theo cach néi day ao wdc ctia Kalanick, la mot
nguoi ditng quan sat ngoai cudc day thoa man. “Nhitng gi dang dién ra &
Trung Quoc that tha vi va tuyét voi, dac biét hon, ching t6i chi nhw ga nho
bé quan sat nhitng gi dang dién ra,” 6ng noi.

Theo nhu Kalanick tinh toan, Uber & vi tri quan sat tran dau cta nguoi
Trung Quoéc. Moi cong ty déu c6 gang lat do doi tha bang sitc manh cta ga
khong 16 chéng lung dang sau. Vi dy, Kuaidi tung ra nhitng dich vu chi tra
bang dién thoai Alipay pho bién cta Alibaba nhw mét lgi ich cho khach
hang. Twong tw, Didi cling tan dung dich vu WeChat cta Tencent dé xay
dung lgi thé cho minh. Tuy nhién, cd hai cong ty déu tdp trung vao thi
treong taxi, dé lai cho Uber co hoi theo dudi chién lwgc & thi treong phi
taxi. “Khi la gd nhé bé, ban c6 thé lam nhitng viéc ma ga khong 16 khong thé
lam,” Kalanick noi, thé hién sy nhay cam kinh doanh ctia minh du cé chat
tiéc nuoi vi Uber da rat 16n ¢ nhitng thi treong khac. “Hién gio, ching toi
qua nho nén sé khong chi qua nhiéu tién dé tham gia vao cudc choi [¢ Trung
Quoc]. Gio day, ching t6i dang trién khai dich vu chia sé chuyén di va tim
cach khién dich vu nay van hanh thuan lgi.”

Uber khong gitt quy mo nho bé do cling khong duy tri hiéu qua chi phi &
Trung Quéc. Nhitng déi thu Trung Qudc cua cong ty nay cling chitng minh
rang ho c6 kha nang nam bat dugc tin tic vé sy tang tredng cta Uber trén
toan thé gidi. Chung tay chéng lai Uber tré nén quan trong hon viéc dau
danh lan nhau. Vao thang Hai nam 2015, mot nam sau khi Uber chinh thitc
tung ra dich vu xe sang trong, Didi va Kuaidi hgp nhat lai, nam dudi quyén
quan ly cua nha sang lap Didi la Cheng Wei. (Hai cong ty chon ngay
Valentine, mot si kién ti€p thi pho bién & Trung Quoc, dé tuyén bo thong tin
vé vu sap nhap.) Cheng, ngudi c6 vi tri dang dan leo cao & Alibaba, ngay tw
dau da biét nhitng diéu kién cin dé danh bai Uber. Ong thué mot chuyén gia
ngan hang dau tw Goldman Sachs la Liu Qing — dugc nguwoi phwong Tay
biét dén dwéi tén Jean Liu — vao vi tri chu tich va dai dién phat ngén quoc té.
La con gai cua ty phu sang 1ap cong ty san xudt may tinh Lenovo va néi
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thanh thao tiéng Anh, Liu trd thanh ngudi lién hé cia Cheng véi Phd Wall
va gidi truyén thong phwong Tay, hai nhan té chinh dé danh tra Uber.

Bat chdp suw khac biét vé di san, tinh dan toc va san pham cot 16i, Didi va
Uber rdt twong dong. Ca hai dugc diéu hanh béi nhitng doanh nhan day
nhiét huyét (trong treong hop cia Didi la Cheng) va déu rat mdéi trong vai
tro quan ly cdp cao cua nhitng t6 chitc 16n. Cling nhw Uber, cai tén Didi
khong mang y nghia gi ngoai viéc goi léen am thanh thong bao thong diép
md&i thuong thay trén dién thoai théng minh. (Chuxing, tt* Cheng thém vao
sau khi bo tén ctia doi tac sap nhap Kuaidi, cé nghia l1a “van tai”.) Ciing nhw
Uber, Didi choi dua véi nhitng dich vu phu trg nham céi thién céng viéc
kinh doanh cua ho. Didi tung ra dich vu Test Drive, cho phép khach goi xe
lva chon nhitng mau xe nhat dinh ma ho dang mu6n mua. Va giong nhw
Lyft, Didi cho phép tra tién boa, mon tién yéu thich cua cac tai xé. Nhan ra
thuwe té Baidu tré thanh cong cu tim kiém Internet 16n nhat Trung Quoc
khong phai vi t6t nhat, ma vi chinh sach ctia chinh quyén da khién Google
gdp qua nhiéu kho khan khi hoat dong & nuwéc nay, Didi khang dinh sé gianh
chién thang bang cach doi dau truc tiép chit khéng nhd vao sw thién vi cta
chinh quyén.

Bai thuyét trinh kinh doanh ctia Didi nhan manh lgi thé ctia cong ty nay &
Trung Quoéc twong tw nhw nhitng gi Uber s hitu & Hoa Ky: hiéu qua theo
quy mo, nhiéu tai xé hon, va nhiéu dich vu bén dwéi mét nén tang duy nhat.
Ciing nhw Uber, Didi tan dung quy mo dé thtr nghiém nhitng dich vu tir chia
sé xe 0 t6 dén xe buyt. “Chiing t6i choi chay vugt rao,” Liu néi khi nhac dén
nhitng tré ngai 16n ma cong ty nay phai doi mat. “Trung Qudc la thi trudong
ching t6i hiéu r6 nhat. D6 1a qué nha cta ching t6i,” c6 ndi.

Co6 1€ no lyc phong thu théng minh nhat cta Didi la tdn cong Uber ngay
chinh & san nha cua coéng ty nay. Vao thang Chin nam 2015, Didi dau tw 100
triéu do-la vao déi tha Lyft cia Uber. Hai thang sau, cong ty nay céng bo
quan hé hop tac véi hai d6i tha khac ctia Uber 1a Ola & An Do va GrabTaxi
& Dong Nam A. Nhém cong ty do Didi din dau nhanh chéng duoc gidi
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truyén thong mo ta nhw mot “lién minh chéng lai Uber”, va lién minh nay
hita hen tich hgp nén tang ctia nhau dé nguwdi dung cé thé st dung xuyén
suot nhiéu vung dia ly. (Kha nang st dung Uber khi du lich quoc té 1a mot
lgi thé 16n cua cong ty nay.) Didi cong khai so sanh n6 lwc nay véi cac théa
thuan chia sé ma bay cua cac hang hang khong: mang lai su tién 1gi cho
khach hang hon la c6 gang lam suy yéu Uber. “Chung t6i st dung tiv ‘doi
tac’ chit khong phai lién minh,” Jean Liu noi khi dwgc héi vé muc dich cta
cong ty nay. Nhitng hoat dong nay rat t6t nhuwng khong phai muc tiéu chinh
cta Didi. Didi va Uber déu biét rang s6 tién dau tw vao Lyft lam gia tang chi
phi ciia Uber & Hoa Ky va lam nhut chi cong ty nay & thi truong Trung
Quéc. O Didi, Uber da gip mot d6i thi khéi nghiép sin sang dap trd 6 quy
mo 16n va bam dudi cudc choi 1au dai. Nhw Wang Gang, nha dau tw va dong
sang lap Didi, sau do6 chia sé v&i Bloomberg Businessweek: “Muc dich cua
ho khong phai triét ha lan nhau. T4t ca déu c6 gang gianh quyén dé dan xép
trong twong lai.”

Cudc choi gitta Uber va Didi 1én dén dinh diém vao thang Nam nam 2016,
khi Didi nhan dwgc khoan dau tw 1 ty do-la tir Apple, cong ty dién thoai
thong minh va may tinh vGi quy mo khong 16 & Trung Quoc va cé vo van ly
do dé két ban & day. Budc di ctia Apple khién Kalanick stng sot. Ong da
gdp nhiéu quan ly cao cap ctia Apple khong lau truéc khi hai cong ty tuyén
b6 thwong vu nay — va Apple khong hé dé 16 dau hiéu nao cho thay buwéc di
d6. Cung lic dy, bao cdo vé cac khoan 16 cua Uber Trung Quéc 16 ra, cho
thady Uber da mat 1 ty d6-la trong hai nam dau van hanh kinh doanh. Trong
cudc hop thang Sau ¢ Hang Chau, Kalanick néi v6i nhitng quan ly Trung
Quoéc rang Uber cé hai con dwong dé gianh chién thang: trd nén hiéu qua
hon Didi hodc cho Didi hét tién. Ca hai vién canh déu khong kha di.

Pén mua hé nam 2016, Trung Quoc da trd thanh néi &m anh cua Kalanick.
Trong vai tro quyén CEO ctia Uber Trung Quéc, 6ng thuong két thic ngay
lam viéc & San Francisco vao budi dém, sau khi néi chuyén dién thoai véi
nhitng quan ly ¢ Bac Kinh. Thang Sau d6, Dién dan Kinh té Thé gidi moi
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Kalanick ngo6i ghé dong chu toa cuéc hop New Champions ¢ Thién Tan, mot
thanh pho bién gan Bac Kinh. Muc dich caa hoi nghi nay nham vinh danh
nhitng lanh dao doanh nghiép méi néi dugc biét dén dwdi tén goi khong
chinh thitc la “Davos Mua hé”. Hoi nghi nay goi lén nhiéu ky (c trong
Kalanick. Gan mét thap ky trudc, ong da dwgc moi dén Davos va trdi qua
nhiéu cdm xuc khi 1an dau tiép xic vdi lanh dao cac quoc gia. “T6i nhé
minh da ting 1&é budc khé khan dudi troi tuyét vGi tong thong Kenya, diéu
do kha tuyét,” ong nhd lai. Gio day, ¢ Thien Tan, ong cung mot nhom lanh
dao doanh nghiép sé gap Thu twéng Ly Khac Cuwong, noi tiéng la nha ky tri
nhay bén va ting ho tinh than doanh nhan.

Kalanick l1a ngwdi ting ho Trung Quéc va lanh dao chinh quyén ctia quoc gia
nay. Trong khi moi ngwdi nhin thdy mot dé ché doc tai, ong lai thady nhitng
nguwoi thye dung chdp nhan “déap an tot nhat dé gianh chién thang”. D6 cling
la hinh anh cua 6ng khi diéu hanh Uber, gidi phap t6t sé chién thang truéc
cam xuc. Kalanick biét sy thyc rang Uber dang dan thua & thi trudng Trung
Qudc, va ngay ca khi 6ng dang thao luan cong khai vé nhitng tham vong ctia
Uber va tro chuyén riéng vGi nhitng quan ly dia phwong vé cac hoat dong
diéu hanh, chuyén gia théa thuan thwong vu hang dau ctia 6ng — Emil
Michael, da bat dau thuwong thdo cac diéu khodn hoa binh véi Didi, nhitng
diéu khoan vé sy dau hang cia Uber. Mdc du vay, 6ng van xuat hién déu
dan. Ro6t cudc, cac thwong vu van doi khi that bai. Trong khi Kalanick dén
Hang Chau dé gap nhitng tong giam doc khu vye, cac quan 1y ctia ong thao
luan vé chitc danh trén danh thiép cua Kalanick ¢ Trung Quéc. Cudi cung ho
quyét dinh chitc danh “ngudi tién phong-triét gia-chién binh.”

Du vay, Kalanick biét d6 la thoi diém dé roi bé. Vao ngay 1 thang Tam,
Uber tuyén b6 ban lai doanh nghiép tai Trung Quoc cia minh cho Didi dé
doi lai 17,7% c6 phan & cong ty Trung Qudéc nay. Du kinh doanh that bai,
diéu khodn nay lai c6 1gi cho Uber. Ho da dau tw khodng 2 ty do6-la vao
Trung Qudc — s6 tién thua 16 trong qua trinh hoat dong — va it lui v6i mot
khoan dau tv vao Didi v6i gia tri khoang 6 ty do-la. Didi cling dau tw 1 ty
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do6-la vao nhitng hoat dong toan cau cta Uber, va moi cong ty sé chiém
nhitng chiéc ghé khong cé quyén biéu quyét trong hdi dong quan tri cta
nhau. Trong mot bai viét trén blog, Kalanick thtra nhan Trung Quoc la mot
thi treong qua 16n dé c6 gang chinh phuc. “Tuy nhién,” 6ng viét, trich dan
mot cau noi noi tiéng, “la mot doanh nhan, t6i biét rang thanh céng dén twr
viéc lang nghe 1y tri va di theo tiéng noéi ctda trai tim.” D€ ca hai cong ty cé
101, Uber phai bo cugc, ong ly luan.

Va nhv vay, cling nhv nhitng quan chitc va chinh tri gia Trung Quéc ma
Kalanick rat ngwdng md, 6ng da ra mot quyét dinh thwe té dé nhan tién va
chdp nhan that bai. Hoa ra, “huy chwong bac” khong phai la tré thanh mot
Avis Trung Quoc, ditng sau Hertz la Didi. Khong cé huy chwong vang,
Kalanick chdp nhan thét bai trong tv thé ngang cao dau. Ong dan xép mot
khoan dau tw tai chinh vao thi tredng Trung Quoc va hy vong doéi thu dang
sg do sé khong gig tro tinh quai v6i minh.
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Chuong 12
DI DAO QUA SAN FRANCISCO

M

ot budi chiéu mudn gitta thang Bay nam 2016, td6i dén tru s& Uber ¢ San
Francisco dé tham dy mot bu6i phéng van hita hen sé kéo dai v6i Travis
Kalanick. T6i dugc bao trwéc sé c6 hai tieng dong ho dé tro chuyén. Cudc
gdp cong viéc vao lic 7 gio 30 toi kha bat thuwong véi toi, nhung lai rat binh
thwong vdi Kalanick va nhitng nguwdi nhue 6ng. Trong mot thé gidi khong
xoay quanh nhitng cong ty khéi nghiép, dot pha va cach tan, hay diéu ma toi
thich goi la nén kinh té “thyc”, nhitng buoi t6i thwong dwgc danh cho gia
dinh hodc cac bita an ban cong viéc tai mot nha hang dat tién. Nhung vai
nhitng doanh nhan néi ti€éng cta San Francisco, 7 gio 30 t6i mdi chi khai
dau mot budi lam viéc nita. Cudc song 1ap trinh vién gan lién v6i nhitng dém
thitc khuya va ddy mudn vao sang hém sau. Véi Kalanick, thoi diém két
thiic ngay lam viéc cua nhitng ngwoi khac la ldc 6ng bat dau nhitng cudc tro
chuyén dai, dé ngam nghi lai — nhung van hwéng dén cong viéc.

T6i hoi bat ngo khi chi thdy mot vai nguwoi xudt hién trong van phong vi
nhitng nhan vién ctia Uber cé xu hwéng lam viéc nhiéu gio. Gio dang la giita
mua he, c6 1€ nhitng nhan vién tré da ra ngoai dé tan hwdong thoi gian riéng
ctia minh. Nhung ciing cé thé ho dd@ mém nhiin, mét méi vi nam nam lao
dong vGi cwong do cao. Ban than Kalanick da thiét 1ap nhip do dé. Chi con
vai ngay nita la dén sinh nhat bon muwoi tudi, Kalanick van giit nguyén
phong do day sinh lwc cia mét doanh nhan tré. Qua nhiéu nam, 6ng chi hen
ho v6i mot nguwdi ban gai nhwng van kién quyét chwa két hon. Vai nam trd
lai day, ong hen ho vGi Gabi Holzwarth, m6t nghé si vi cam dong thoi la
nhan vién ban thoi gian cua mot cong ty cong nghé. Co nho hon Kalanick
khodng mudi lam tudi. Rat nhiéu nguwoi ban mo td Kalanick 1a nguoi hiém

https://thuviensach.vn



khi ra ngoai khi khong lam viéc va danh rat nhiéu thoi gian cho Uber so vGi
bat ky m6i quan hé nao khac. Chi trong vai tuan, nhiéu to bao sé tiét 10 rang
Kalanick va Holzwarth da chia tay. Co sé nhanh chéng xéa nhitng tdam hinh
cua Kalanick khoi trang Facebook dugc chia sé rong rai cia minh.

Pém nay, chic chin Kalanick s& lam viéc. Ong dén ban 1am viéc ctia minh
noi toi dang doi, chi tré vai pht so vé6i thoi gian dd hen. Ong ngdi 6 mot
goc riéng trong phong, vai bé quan ao treo bén canh chiéc bang tién do xay
dung tru s& méGi ctia Uber & khu Mission Bay, doi dién noi doi bong ro6
Golden State Warriors dang xay dyng mot san van dong mdi. Tru s& nay sé
duwgc khai trwong vao nam 2018. Nhung noi Kalanick ngoi chi 1a mot chiéc
ban trong goc & tang bon tru s& cong ty, khong cé gi xa xi hay sang trong ca.

Sau mot nam nghién citu vé Kalanick, vé nhitng cong ty cii cia ong va Uber,
t6i biét da nhiéu dé hanh x linh hoat: Kalanick thich x si thoai mai dé it
anh hwong dén bau khong khi ty nhién. Ching t6i chwa thdo luan trude vé
noi dung phong van ngoai trir viéc tiép tuc ndi vé sw nghiép ctua 6ng, chu de
ma ching t6i dd bat ddu mot thang trwde khi dén Trung Quéc. Ong néi c6
vai thit muon cho t6i xem trwdc khi bat dau néi chuyén néu t6i san sang
chdp nhan mot dé xuat bat thuwong. “Nghe nay, anh cé hai Iwa chon,”
Kalanick néi sau khi chao t6i. “Chting ta c6 thé di vao can phong kia,” 6ng
chi vao mot phong hop gan dé, mét trong rat nhiéu phong hop & Uber duwgc
stt dung cho nhitng cudc hop ca nhan, “va toi sé lién tuc di qua di lai sudt
thoi gian tro chuyén. Hay ching ta c6 thé cung nhau di dao.”

To6i hiéu nén dé Travis la chinh minh thay vi c6 gang moi thong tin tir mot
do6i twgng bi guong ép, t6i chon di dao.

Vi ching t6i 1ay do khoac — dém thang Bdy & San Francisco gi6 c6 thé rat
manh — t6i cho rang di bo nghia la rdi khéi toa nha. Va ching t6i sé lam vay.
Nhung Kalanick muén dwa t6i di tham quan mot vong van phong Uber.
Ciing nhw nhitng CEO thyc té trudc ong, Kalanick xem van phong Uber
khong phai la noi phan anh nhitng gia tri va tham vong cua cong ty, ma la
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mot phan mé& rong cta tinh cach ban than. Steve Jobs ciing vay. Sau thang
trwdc khi qua doi, Jobs ngoi xudng chiéc ghé canh t6i trong phong khach
ctia cong ty ¢ Palo Alto va ti hao cho t6i xem mot cuén sach v6i nhitng ban
vé kién tric khu lam viéc méi cua Apple ma 6ng khong thé song dé chitng
kién ngay hoan thanh. Nhitng thang sau do, Jobs ty minh lam viéc v6i mot
chuyén gia trong cay dé chon ra nhitng cdy mo cho dy an. Kalanick — tré
hon Jobs vai tudi vao thoi diém 6ng quay tré vé Apple lan thit hai va ciing la
lan cudi cung — noéi rang hiéu khong gian lam viéc cta Uber cling chinh la
hiéu ban than Uber. R6 rang, hiéu dwgc Uber la mau chot dé hiéu duge ban
chat that cua Travis Kalanick.

“Anh biét mot thanh pho dugc xay dung tir dau thi sé nhw thé nao réi chi?”
Kalanick hoi. “Pau dau cling hang 16i chinh té. Chuing t6i cling giong nhw
mot thanh phd dwoc xay dung. Vi thé sé c6 hang 16i chinh té. Ching toi cé
nam cot tru thuwong hiéu: tiép dat, dan tiy, truyén cam hitng, phat trién cao,
va tao nha. D6 la tinh cach thwong hiéu ctia Uber.” Chiing t6i dang ditng gan
ban lam viéc ctia 6ng nhin ra trung tam dau ndo cac van phong cta Uber,
von la nhitng day ban noi dudi nhau ma bat ct khach tham quan nao ciing sé
thay sau khi di qua cong an ninh va tién vao noi nhitng nhan vién kiém soéat
hoat dong toan cau ctia Uber lam viéc. Khi Kalanick nhac lai “nhitng cot
tru” thuwong hiéu nay — tiép dat, dan tdy, truyén cam hitng, phat trién cao, va
tao nha — t6i gat dau céng nhan. Nhung t6i chwa bao gid hoan toan hiéu
ching nghia la gi. Tt ca déu kha iy mi va mo ho, du Kalanick cé giai thich
nghiém tic thé nao di nita. V§i tir “tiép dat”, y ctia 6ng, mot cach khai quat,
la thue té. Ma Uber thi thyc té dén t6t cung roi: ho st dung céng nghé dé di
chuyén con ngudi tt noi nay dén noi khac. Tuy nhién, khai niém nay lai
mang mot y nghia mdi khi dugce st dung bagi con trai cia mot ky sw cong
trinh cong cOng, tirng say swa vdi nhitng cuén sach khoa hoc vién tuwéng khi
con tré nhw rat nhiéu ky suw twong lai khac. “Tiép dat giong nhw la sac diéu,”
Kalanick néi. “N6 gidéng nhw nhitng duwong thang chitc nang, tat cd moi tha.
Moi phong hop déu dwogc dat tén theo cac thanh pho. Chiung dwogc sap xép
theo thit ty bang chit céi. Rat thuc té.”
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Dé vi du cho ban chat “tao nha” cia Uber, Kalanick chi 1én tran nha hoan
toan tiéu am trong mot phong hop. La nguwdi yéu thich sy tinh lang dén ky
qudc — “t6i khong thich am thanh. T6i khong thé lam viéc tot khi qua 6n ao”
— ong tu hao gidgi thiéu vé K-13, vat liéu xay dung toa nha da lam dugc diéu
d6. “No6 dugc thiét ké dé néu c6 tam tram ngwoi xuat hién & day, ky thuat
tiéu am vang sé khién can phong dwoc yén tinh. Vi thé, t6i c6 thé ndi nho,”
ong ha giong xuéng mirc gan nhu thi tham, “va anh van c6 thé nghe thay.”

Gan do6 la m6t hanh lang nam gitta cac ban lam viéc va mot bitc twong trong
nha. Kalanick bao t6i nhin xuéng mat san bé-tong khac nhitng hoa tiét phitc
tap v&i nhitng duwong giao nhau. “Pay la mang lwgi San Francisco duoc in
chong 1én nhau nhiéu lan. T6i goi n6 la con dudng.” Pay la noi 6ng thuwong
di di lai lai trong nhitng gio lam viéc, thwong la vira di vira néi chuyén dién
thoai. “Ban ngay, t6i sé & day,” ong noi. “Toi di bo khoang 80 km mot tuan.”
Diéu nay con mang tinh “tiép dat” hon — theo nghia den la tiép xtic v4i mat
dat, nhung n6 cling thé hién cho ap lwc, moéi mét khi quan 1y Uber. Nhung sy
vinh danh nay déi vé&i thanh phé qué huwong cia Uber cling rat “tao nha”,
mot biéu twong cho khat vong cao ca cua Uber la cai thién chat lwgng cudc
song & cac thanh phd.

To6i da doc vé viéc ong rat san long cong hién nhitng gio lam viéc tham lang
cho nhitng cong viéc vun vat. Vi du, 6ng danh ra nhiéu gio giai thich cho tap
chi Wired vé qua trinh thiét ké lai logo ctia Uber vao thoi diém cong ty nay
dang bi bao vay bdi nhitng cugc khung hoang duwong nhw ngay cang nghiém
trong hon. Tuy nhién, ban than t6i chwa tirng chitng kién Kalanick san long
di sdu vao nhitng chi tiét — cling nhuw dé tdm dén nhitng khia canh dwong nhw
tham lang va khong quéa quan trong cia mot doanh nghiép c6 nhitng doi héi
khat khe.

Chuyén tham quan ti€p tuc quanh tang bon. Kalanick cho t6i xem phong hop
“New York” noi Uber dam phan thuong vu gay quy 1,2 ty do-la, chi trudc
khi cong ty nay chuyén dén van phong & duong Market. “Thuong vu ty do
dau tién khién moi nguwdi nht muén né tung,” 6ng thdt lén day tw hao.
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Chung t6i di thang may dén tang mwdi mot, tang lam viéc dwgc Kalanick
thiét ké theo phong cach gian di, mot noi phong theo méi tredng lam viéc
ctia doanh nhan, véi twong thach cao va nhitng chiéc ban nhé hon kich c&
thong thuong. “Khi 1a mot doanh nhan, it nhat 90% doanh nhan khong phai
Mark Zuckerberg, ban phai trdi qua nhitng giai doan kh6 khan,” 6ng noi.
“Do do, toi goi noi nay la hang dong, vi khi di qua nhitng giai doan kho
khan, ban & trong bong toi, ban thyc s ¢ noi téi tam. D6 1a m6t phép an
du.” T6i hoi liéu nhitng chiéc ban nho & day c6 theo phong cach cua Jeff
Bezos khong. Bezos da yéu cau nhitng chiéc ban & Amazon phéi dugc dong
t* nhitng canh ctra, mot viéc thwong thay trong thoi ky dau cia ga khong 16.
Kalanick tra 10i: “Khong phai. Bay la phong cach cua chinh t6i. Nhuw toi da
trai nghiém viéc tré thanh doanh nhan nhw thé nao.”

Tang nam la khu vie cac phong hop dat tén theo nhitng cudn sach khoa hoc
vién twdng. Kalanick am hiéu vé khoa hoc vién twéng theo cach mot nguoi
ham mo N6i Chién biét r6 vé nhitng tran danh quan trong. Mot khu dwoc dat
tén theo loat tic pham Foundation ctia Isaac Asimov, mdt khu khac dat tén
theo tiéu thuyét Ngudoi vé tir sao Hoa, khu thit ba dat theo cuon Tro choi cta
Ender. Kalanick giai thich: “P¢ la cuén sach vé mot cau bé duwge quan doi
hudn luyén dé choi tro choi dién ti, nhitng tro choi thyc sy phitc tap. Nhung
cudbi cung cau nhan ra tro chogi minh tham gia thyc sy 1a mot cudc chién.”
Kalanick dat tén theo chi dé khoa hoc vién twdng thé hién y nghi hwéng vé
twong lai. Uber la mot cong ty &m anh vé twong lai. Khu trung tam nhuw thé
mo phong theo mot quang truong Y. Cac hanh lang dan dén khu vuc nay
dugc thiét ké rat réi ram. Trong thé gidi quan cta Kalanick, bat dinh huéng
1a tot. “Do do6, néu anh la nguwdi ¢ day, anh sé biét rd moi noi,” 6ng ndi. Pay
la 16i giai thich theo chu nghia dan tiy cua Kalanick. “Néu la khach, anh sé
di lac. Do dé, ta c6 thé phan biét ai la nguwoi & day va ai la khach.” Ching toi
khong thao ludn vé tru cot thwong hiéu “truyén cam hitng”. Co 1é véi
Kalanick, tat cd phong cach va sy ky qudc trong tru s& Uber déu tran day
cam hing. To6i chwa hiéu cach nhitng tran chién tro choi dién t, tran nha K-
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13 va khu virc mang phong cach quang truong Y dn khép véi nhau thé nao &
Uber. Nhung c6 1€ mot vai diéu khong thue sy can dugce hiéu.

Khi roi khoi toa nha, ching t6i di ngang qua ban lam viéc ctia Kalanick dén
ctta ra bi mat va cau thang dan thang xuéng géc phé gan 16i vao van phong
Uber. Theo ké hoach cta Kalanick, ching t6i sé di doc xubéng duwong
Market, con dwong 16n cat ngang qua khu trung tdm San Francisco réi dén
khu Embarcadero doc bo song. Tt dd, ching t6i tiép tuc di qua Bén Nguw
Pht déng dic du khach va huwéng dén Cau Coéng Vang. Bong nang hoang
hon van ryc rd, nhung nhiét do dang dan ha xubéng. La mot nguwoi Los
Angeles dac trung, Kalanick khong thé chiu noéi thoi tiét nay. “Day la diéu
kho chiu nhat v6i mot nguwdi Los Angeles,” 6ng noi. “D6 1a 1y do doi khi t6i
nghi cudi tuan & L.A., chi dé dwgc & gan bién.”

Kalanick dang trong trang thai hoéi twéng, va khi ching t6i dao budc trén
dwong, 6ng néi da thi chuyén. Vi duy, t6i nhan xét gan day rat it khi nghe néi
dén Square, cong ty thanh toan truc tuyén dat van phong cung toa nha vGi
Uber, duvgc quan ly boi ngwoi sang lap Twitter la Jack Dorsey. Du Uber la
cong ty c6 phan noi bo va Square da niém yét dai ching, nhung Square ro
rang khiém ton hon. Kalanick dam chiéu: “Chung t6i khong thyc sy xa xi
nhv vay.” Ching t6i bat dau n6i vé qua khit kinh doanh ctia Kalanick, bao
gom chuyén hanh trinh gay quy day vo vong & Red Swoosh. Khi chiing t6i
di doc duwong Market doi khi vang vé nhung phan 16n thoi gian luon nhon
nhip, Kalanick néi vé van phong cii cia Red Swoosh va mot quan an to6i noi
doi ky thuat nho bé cua 6ng thuwong gap go. Mot chiéc xe cttu hoa hu coi
lwét qua. Kalanick van tiép tuc cau chuyén.

Khi chiing t6i dén Embarcadero, con duwong chay doc b s6ng nam gitta Cau
Bay va Cau Cong Vang, troi da bat dau nha nhem. Trong hanh trinh ké
chuyén cua ching t6i, Kalanick dang nhac dén nhitng ngay dau ctia Uber va
mo ta vé nhitng vong gay quy nhé ma cong ty nay da trai qua. Toi hoi liéu
c6 ai nhan ra dng khong. Ong néi chuyén dé it kha ning xay ra néu chiing
toi van tiép tuc néi chuyén ¢ ngoai dwong. Ching t6i thao luan rat chi tiét vé
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cach Kalanick giam sat hoat dong gay quy sau d6 ctia Uber, bao gom nhitng
vong gay quy dwa cong ty 1én mic dinh gia thi treong tw nhan gan 70 ty do-
la.

Khi di hét con duong qua Bén Ngu Phu, dé né tranh nhitng du khach dén tw
khap noi trén thé gidi, ching t6i vao mdt ctra hang In-N-Out Burger thudc
chudi ctra hang thitc an nhanh béo ngay tir Nam California va la ctta hang
yéu thich cua Kalanick. Cho dén gio, ching to6i da thdo luan vé xe tw hanh
va Kalanick néi rang c6 nhitng buéc tién quan trong sap tGi ma ong chwa thé
tiét 16. Ong néi réng chuyén di bd dai 8 km nay, bao gdm viéc ghé qua ctra
hang In-N-Out Burger, tr@ thanh théi quen thuwdng xuyén vao cac budi toi
mua hé va ong thuong di véi mot ngwoi ma 6ng khong tiét 16. Sau do, t6i
biét doi tac di dao ctia 6ng la Anthony Levandowski, ciru k¥ su xe tuw hanh
cta Google dong thoi sang lap cong ty xe tai ti hanh Otto. Uber sé mua Otto
chi vai tuan sau chuyén di dao cua chung t6i, va Kalanick néi 6ng tan dung
khodng thdi gian véi Levandowski dé thau hiéu cong nghé va tam nhin kinh
doanh danh cho nhitng chiéc xe ty hanh.

Pa danh qua nhiéu thoi gian thdo ludn vé nhitng ndm thang theo dubi kinh
doanh cua Kalanick, t6i mudn biét géc nhin ctia 6ng vé mot Uber da tré nén
to 16n va uy tin hon. Cau tra 16i cho thay 6ng khéng ngan ngai suy nghi vé
Uber theo cach d6. Gio 6ng khong thé biét tat cd moi nguwdi & cong ty nita,
nhing van thie hién nhitng cudc phong van kéo dai hang gio dong ho vai
nhitng ’ng vién quan trong, viéc ong da lam khi cong ty & quy mo nho hon.
Kalanick giai thich 6ng thich m6 phong mot tinh huéng gia dinh rang 6ng
dang lam viéc vGi ho trwde khi thue sy tuyén vao cong ty. T6i hoi liéu ong
c6 thich diéu hanh mot céng ty 16n khong. “Cach t6i lam khong mang lai
cam giac to 16n,” Kalanick n6i bang phép chuyén ngit yéu thich ctia minh:
rang ong don nhan moéi ngay nhw mot chudi nhitng van dé can phéi dugc
giai quyét. Ong nghi vé ban than minh nhw mét chuyén gia giai quyét van deé
hon 1a m6t CEO.
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S to 16n o rang rat dang sg, dac biét cho mot doanh nhan chwa tirng léo lai
mot cong ty 16n trwde day. “Anh sé khong ngirng muén cong ty cd cam giac
nho bé,” 6ng noi. “Anh can xdy dung nhitng co ché va gia tri van hoa dé
cam thay nho bé nhat c6 thé. D6 1a cach dé ban luén doi méi va nhanh nhen.
Nhwng cach anh lam diéu dé & nhitng quy mé khac nhau sé rat khac nhau.
Khi & quy m6 cyc ky nho, ban sé tién rat nhanh nho kién thic thé so. Nhung
néu ap dung cach lam nay & quy mo 16n, moi thit sé rat hon don va ban thuye
su di rat cham. Do do, ban phai lién tuc tim kiém ranh gidi giira trat tw va
hon don.”

Toi hoi liéu 6ng c6 suy nghi vé bién chuyén ma tit ca nhitng cong ty dang
treong thanh déu phai trdi qua, khi cong ty bat dau xuat hién cac nhan té
m&i chit khong chi bao gom nhitng nguwoi tré tudi, doc than khong phai ban
tam diéu gi ngoai cong viéc. “T6i goi dé la vach dé,” 6ng ndi. “Anh cé thé
lai xe that nhanh, nhwng luon ton tai mot vach do. Va moi nguwoi déu cé vach
dé riéng cua minh. Anh cé thé cham vao vach do do dé kiém tra nang suat
cia co6 mady. Anh c6 thé thay minh thyc sy dang s& hitu nhiéu tht hon ky
vong. Nhung anh khong thé giam 1én vach dé qua lau. Va moi nguai déu co
vach d6 cua riéng minh.” Ong chi ra rdng c6 nhiéu “dita tré Uber” va cac
phu huynh c6 xu huéng lam viéc hiéu qua hon so v6i nhitng nguoi khong co
con cai va it bi rang bugc thoi gian hon. Du vay, cé nhitng gigi han trong
tham vong cuia Kalanick nham mang lai sy can bang gitta cong viéc va cudc
song cho nhan vién. “Néu ai c6 nang sudt cao hon, ho sé di 1én nhanh hon.
Chi la vay, khong c6 cach nao khac.”

Sau hon ba gio di bg, troi da tré lanh va t6i. T6i bong nhd ra trong khi
ching t6i tro chuyén, Donald Trump dang tham dw Ié b6 nhiém tai Dai hoi
bang Cong hoa & Cleveland. Khi Kalanick va toi thdo luan vé qua khit, hién
tai va twong lai cia Uber, Trump dang noéi véi cac khan gia toan quoc rang
“chi minh t6i c6 thé stta chita hé thong nay”. Ca nuwéc My cé thé dang dan
mat vao man hinh tivi t6i d6, nhung chinh tri khong xuat hién trong cudc néi
chuyén cua chung toi.
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O mot noi gan khu Marina Green, mot dai dat dai bén canh san bay dau tién
cta San Francisco dugc xay dyng nam 1920, cudc tro chuyén chuyén sang
khia canh cd nhan. Ching t6i thdo ludn vé cach thé giéi nhin nhan vé
Kalanick va Uber. Tai mot trong nhitng cudc gap go ban dau, chiing toi thao
ludn vé cudn sach nay, du chwa hoi, Kalanick da nhac dén bic thu dién tw
ma ong da viét cho t6i hai nam truwdc, de doa sé khién moi thit tré nén kho
khan hon cho t6i néu t6i quyét dinh viét cuén sach thiéu sy hgp tac ctaa ong.
Gio day, ching téi chuyén sang chuyén Uber di tir hinh danh duwgc cong
ching yéu mén sang mot cong ty nhiéu diéu tiéng. Kalanick gan nhw la ké
dong l6a trong qua trinh bién doi nay, 6ng thuong thém dau vao Itta bang
cach ty minh déng vai ké xau. Kalanick nhac dén viéc nay nhw “nhitng
khoanh khac ngao man khi t6i néi diéu gi d6 mang tinh khiéu khich”, twong
ty birc thw dién ti 6ng gii cho t6i hay viéc nhac dén tai x€é taxi va nhitng ga
khon trong cung mot cau. To6i héi liéu 6ng c6 quan tdm dén viéc moi nguoi
nghi gi khong. “Pung vay, diéu d6 khong tot cho Uber, khong t6t cho toi,
khong t6t cho nhitng ngwoi td6i nhac dén. Diéu dé that té vgi tat cd moi
nguoi.”

Kalanick khong c6 kha nang giau giém thai d6 phong vé hay sy khé chiu
ctia ban than. Ong goi nhitng khoanh khic bj moi ngudi oan gian 1a “di tim
sw that tan khoc”. Ai d6 san sang néi ra chinh xac nhitng diéu minh nghi sé
bi danh giad khic nghiét. Ong khong don doc. Chiing ta ciing thdy dugc nét
tinh cach do6 & Steve Jobs, Jeff Bezos, va mot nguwoi cung thoi Kalanick la
Elon Musk. Kalanick biét diéu nay khi néi vé “cau chuyén cac CEO-nha
sang 1ap phai tr& thanh nhitng gi khén dé thanh cong.” Ong tir chdi quan
diém nay, nhung ro rang cling bi &m anh bédi n6. “T6i nghi sé ton tai mot cau
héi,” éng noéi khi chuyén tiv cha dé chung sang ban than minh. “Liéu anh ta
c6 phéai mot ga khon khéng? Tw khi anh danh thoi gian viét vé t6i, rat nhiéu
nguoi sé hoi liéu Kalanick c6 phai mot ga khon khong?”

La mot ky sw, Kalanick muon tin rang luén c6 mot dap an chinh xac cho moi
cau hoi. T6i néi rang nhitng dap an luén nam trong pham vi y kién chia quan
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chtt khong phai chan 1y. Ong pha nhan suy nghi nay. “Hiéu liéu diéu gi d6
c6 thye hay khong w, giong nhw viéc t6i khién moi nguwdi lién hé dén nhitng
diéu ma t6i khong hé lam uw? Hodc t6i c6 phai mot ga khon khong? Toi
muon biét.” Kalanick tiép tuc: “Toi khong nghi t6i 1a mdt ga khén. T6i kha
chac chan vay.” Nhung t6i muon biét liéu 6ng cé quan tam moi ngwoi nghi
gi hay khong. “T6i dang n6i, néu anh la mdt ngwoi tim kiém sy that, anh chi
muon sy that. Va néu tin rang diéu gi dé6 khong phai sy that, thi anh sé mudn
tiép tuc tim kiém. D6 la tinh cach cta t6i.”

Khoéng chac liéu Kalanick c6 lang nghe sy that ma 6ng khao khat tim kiém.
Nhiéu tuan sau chuyén di bo ctia ching toi, tap chi New York dang mot bai
phong van Bradley Tusk, chuyén gia tw van chinh tri da tirng lam viéc cho
Uber trong nhiéu tran chién phap ly. Khi thdo luan vé kha nang san sang “bi
hiéu sai” vi nhitng 1y do ding, Tusk so sanh ban than minh v&i Kalanick.
“Anh dy hiéu rang dé dat dwgc nhitng thanh twru that sw to 16n, ban sé phai
khién rat nhiéu nguwdi khé chiu,” Tusk noéi. Sau do, cay but cua to New York
hoéi Tusk liéu Kalanick c6 phdi mot ga khon khong va miéu ta phan ng caa
ong. “Anh ay ngap ngung. ‘Chung ta dang khong ghi am chd?’ T6i dap
ching t6i dang khong ghi am. ‘Khong, anh ay khong phai mot ga khon.””
Tat nhién, cau hoi dugc gidi dap vao dau nam 2017 khi doan phim Kalanick
mang chtri mot tai x€ lan truyén trén mang. Kalanick da céng khai rang su
kién nay cho thay 6ng can phdi “tredng thanh” hon. Nhung 6ng noi diéu nay
khi da budc sang tudi bon muoi. Sy tré trung khong thé ly gidi cho hanh vi
cua ong.

Kalanick, t6i thoi diém nay cua chuyén di, da thiu lanh va mét moi, dé nghi
ching t6i sé tiép tuc dén Cau Cong Vang, nghia la di ti€p khoang nita tiéng
nita, hodc goi mot chiéc xe va quay vé van phong Uber. T6i cling da mét va
lanh, nhung t6i dé Kalanick lwa chon. “T6i nghi ching ta nén goi mot chiéc
xe,” ong noi.

Kalanick 1dy dién thoai thong minh ra va goi mot chiéc Uber. Nguoi tai xé
chi mat vai phut lang nghe cudc tro chuyén cua ching t6i dé nhan ra
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“Travis” ma minh vira don — tat ca tai xé Uber déu biét tén cua vi khach —1a
CEO cua Uber.

TAI XE: Anh la Travis u?

KALANICK: Phai r6i. Anh khée khong?

TAI XE: T6i chua titng gdp anh trude day.

KALANICK: Ding vay.

TAI XE: Anh khée khong?

KALANICK: To6i on.

TAI XE: That khong thé tin duoc.

KALANICK: Lam sao anh biét? Toi thdy anh da hoi ngap ngirng doi chuit.

TAI XE: T6i di nhin vao gwong chiéu hiu. Va tréng anh rat quen. Chét tiét,
toi dang di cung vi CEO.

KALANICK: Rat vui dugc gap anh.

TAI XE: Cam on.

KALANICK: Anh lai cho Uber lau chuwa?

TAI XE: Mot ndm, khoang mdt ndm va hai thang.
KALANICK: Truwéc dé anh lam gi?

TAI XE: T6i chi lai thém, vi song & San Francisco nén t6i can nhiéu tién
hon.

KALANICK: Chac chan roi.
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TAI XE: Va sau d6 t6i bi sa thai, nén gio toi 1ai xe toan thoi gian.

Cudc tro chuyén sau d6 bat dau theo cach binh thuong van dién ra giita tai
x€ va hanh khach trén xe Uber hay taxi. R6i cau chuyén chuyén sang mot
hwéng doc ddo. Nguoi tai xé gidi thich rang anh mdi bi dudi viéc gan day
sau mwoi sau nam lam & bo phan ho trg ky thuat cho AT&T. Kalanick héi
liéu anh c6 “thich tha” véi s chu dong thoi gian trong vai tro tai xé Uber
khong, va ngudi tai xé noi anh thich sy linh hoat nay, du thu nhap 1€ ra nén
cao hon. Khi Kalanick dé xuat rang cong ty c6 rat nhiéu cach dé cac tai xé
“kiém thém tién”, con soéng than phién bat dau. “Bo phan ho trg khach hang
cta anh thyc sy toi té,” nguoi tai x€ ndi. “DPung vay, toi dang tap trung thay
doi hoat dong do,” Kalanick dap ong can mot vai thang dé stra chita nhitng
gi chua tot.

Nhung nhan ra vi khan gid khong thé roi di, ngwoi tai xé con rat nhiéu diéu
dé noi. Tirng la m6t nhan vién ho trg ky thuat, anh mudn biét liéu bo phan
ho trg ky thudt cia Uber c6 nam & nwdc ngoai khong. “Mot vai nhan sy &
nudc ngoai,” Kalanick tra 15i. “Nhung d6 khong phai 1a van de. Y t6i d6 chi
la mot phan cau chuyén. Nhuwng mau chot la toi phai xin 16i, va toi sé co
gang cdi thién sém.” Nguoi tai xé cling than phién rang 6ng khong nhan
duwgc thw dién ti¥ va tin nhan théng bao vé nhitng khung gio bao dam, mot
chwong trinh khich 1é quan trong cho nhitng tai x€ kiém song bang Uber.
Kalanick hita sé gtri ngay mot thw dién t tr bang ghé sau, khién tai xé nay
rat hai long. “Tuyét. Vi toi viét thw cho ho va ho khéng néi tiéng Anh. Ho
khong hiéu t6i dang noi gi. To6i gan nhw da viét cd mot cudn sach vi 14 thw
qua dai.” Sau do, ngudi tai x€ cho vi CEO mot bai gidng vé cach cac tai xé
lgi dung nhitng quy dinh ctia Uber. Vi du, rat nhiéu tai xé loc nhitng chuyén
di dé tranh cac diém dén khong mong mudn, nhw nhitng ving ngoai 6 xa
x0i. Ca hai tiép tuc véi mot cude tranh ludn vo ich khi Kalanick tuyén bo
rang chinh sach tang gia gid cao diém & khu ngoai 6 San Francisco dong
nghia véi viéc cac tai xé c6 thé kiém dugc nhiéu tién hon va ngudi tai x€
khang dinh rang khoan tién d6 khong dua bu dap sw cue nhoc cua anh.
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ba gan 11 gio toi khi ching t6i ra khoi xe, Kalanick hita sé theo doi tiép vu
viéc nay. (Luc 11 gio 7 phut, ong chuyén tiép cho to6i mot birc thu phan hoi
n6i bo tr nguwdi “quan ly hoat dong cong dong cap cao” ¢ Chicago hita hen
sé nghién cttu nhitng van dé cua ngudi tai xé nay. Vai thang sau, t6i héi liéu
Kalanick c6 phan t¢ng nhw vay néu t6i khong ngoi cung trong xe khong.
“Anh biét c6 bao nhiéu thw dién ti¥ va tin nhan t6i da gwi trong xe, ti nhitng
treong hop tai xé phan hoéi véi toi khong?” Kalanick hoi. “Cac quén ly san
pham cia Uber sé phan tng nhw, ‘Oi troi, lai nita.”” D6 1a trude khi doan
phim quay nhitng cw xtr it than 4i hon ctia Kalanick véi mot tai xé khac xuat
hién.) Chiing t6i budc xudng xe trdc 16i ra vira roi di vai gio trwde. Chiéc
xe khong lwu lai 1au. Khi ching t6i mé cita xudng, ngwoi tai xé€ nhan dugc
yéu cau don khach tiép theo va anh tang toc dé tim vi khach méi ctia minh.

Khi nam 2016 gan két thic, twong lai ctia Uber bat dau tré thanh tam diém
chid y. Tt bo thi trudng Trung Quoc la mot budce tién quan trong nham don
dep mé& hon don tai chinh khong hoi két. Tinh hinh tai chinh ctia Uber dugc
cong bo khong thwong xuyén va thiéu chi tiét, tiét 106 mot bic tranh khong
hoan chinh vé cong ty nay. Uber da thua 16 800 triéu do-la trong quy ba ctia
nam, nhung dang trén dwong ghi nhan 6 ty do-la doanh thu thudn cho ca
nam. Nhitng ngudi quan sat va nha dau tw khéng chac vé cach phan tich
nhitng con s6 va vién canh lgi nhuan twong lai cia Uber. D6 1a béi nhitng
khoan trg cap tai xé, khoan thwdng khach hang dang ky mdi va chi phi dau
tw nghién citu phat trién da che m& mo hinh kinh doanh thyc sy cia Uber.
Cac doi thu canh tranh hita hen ti€p tuc la cai gai trong mat Uber. Lyft, vGi
khoan dau tw hau hinh cia GM, tiép tuc thua 16 50 triéu do-la moi thang.
Vao dau nam 2017, cong ty nay tuyén bo sé mé rong kinh doanh ra hon 100
thanh pho. Juno, cong ty chia sé chuyén di khoe khoang vé viéc thu phi hoa
hong cua tai x€ thap hon, de doa sé mé rong ra ngoai pham vi New York.

Kalanick khéng gdp van dé véi viéc tuyén dung nhitng nhan tai hang dau.
Tuy nhién, gitr chan ho lai 1a mot van dé khac. Vao mua thu, 6ng thué mot
chu tich méi diéu hanh hoat dong chia sé chuyén di — giam d6c marketing
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cta Target la Jeff Jones. Mot lan nita, Ryan Graves phai nhwong vi tri cho
mot ngwoi mabi. Jones chi @ Uber sau thang. Kalanick cling dwa thém mot
vai nhan vat quyén lyc vao ban giam d6c Uber. Ong tuyén dung Arianna
Huffington, mot cha bao kiém tac gia, vao mot vi tri quan ly. Kalanick danh
gia cao kha nang tri tué cam xuc cta Huffington trong viéc tréd thanh mot
doanh nhéan va nha quén ly. Bau nam 2017, Uber thué cyu ky su cong cu tim
kiém hang dau Google — Amit Singhal, vao vai tro phé chu tich ky thuét cao
cap. Kalanick han hoan tuyén b6 vé tdm quan trong ctia viéc tuyén dung.
Tuy nhién, Singhal rdi Uber chi vai tuan sau khi xuat hién nhitng tin don
ong roi khoi Google trong ltic bi cdo budc qudy roi tinh duc va khong thong
bao cho Uber vé van dé nay. (Singhal da phu nhan moi cdo budc quay roi
tinh duc.) Vai ngay sau su ra di cda Singhal, gidm doc tang trvdng Ed Baker
tr chitfc ma khong cé bat ky 10i giai thich nao. Sau dé, Jeff Jones ciing tw
chic sau khi Kalanick thong bao sé tuyén mot giam déc van hanh, dat ra cau
héi vé vai tro cia Jones trong cong ty.

Bat chdp quy mo ctia minh, Uber tiép tuc hanh dong nhw mot cong ty khéi
nghiép it nhat la vé mat linh hoat trong nhitng hoat dong kinh doanh. Vao
dau nam 2016, tap chi The New York Times dang tai thong tin rang mot
quan ly cia Uber tuyén b6 cong ty nay sé khong bao gio cho phép tai xé
nhan tién boa. Chi vai thang sau, Uber lam trai tuyén b6 d6 bang cach cho
phép céc tai xé goi y xin tién boa. Céng ty hita hen khéng bao gio tir bd
chién lwgc tang gia gio cao diém, du diéu nay c6 khién khach goi xe buc tic
dén thé nao. Tuy nhién, vao gitta nam 2016, Uber phat trién mot hé thong
thong bao trwdc cho khach hang vé chi phi ctia chuyén di. Biéu nay dong
thoi gitp duy tri chién luwgc tang gid gio cao diém ma khong khién khach
hang phai bat ngo vi phai tra so tién cao hon gap nhiéu lan so véi gia thong
thuwong.

Uber ciling chitng minh rang ho chwa mat di khao khat vé gidc méng 16n cia
minh. Cu6i thdng Mudi nam 2016, quan ly san pham cap cao cta Uber, Jeff
Holden, xudt ban mdt bach thw chin mwoi chin trang vé hoat dong nghién

https://thuviensach.vn



cttu nhitng chiéc xe bay ctia Uber. Ong goi d6 1a dy an “Uber Elevate”. Bao
cao nay bat dau bang doan: “Hay hinh dung ban di chuyén tiv Marina, San
Francisco dén céng s@ & trung tdm San Jose chi mat mwoi lam phut — trong
khi mot chuyén xe thuwong mat khodng hai gio dong ho.” Bao cdo giai thich
tam nhin cua Uber trong viéc xdy dung mot mang lwéi xe cat canh va ha
canh thang ding tir mat dat va co s@ ha tang can thiét dé xay dung du an
nay. Bdo cdo nay c6 vé giong nhu mot tro dua ngay Ca thang Tw, nhung lai
bao gobm nhi*ng thao luan chi tiét vé “nhitng rao can kha thi thi trudng” cling
nhw danh sdch mudi bay nguwoi dong goép va phan bién noi dung, bao gom
cac nha khoa hoc tt NASA, Georgia Tech, va MIT. Mot trong nhitng nguoi
phan bién — Mark Moore, nhan vién ky cwu v6i ba muoi nam lam viéc tai
NASA, da tham gia Uber vao dau nam 2017 trong vai tro giam doc ky thuat
hang khong. Du con nhitng thiéu s6t, Uber thyc sy coi bau troi la gidi han
cua minh.

bau mua hé nam 2016, t6i cung Kalanick va mot vai quan ly cap cao Uber
bay trén mét chiéc may bay riéng tir Bac Kinh — thu d6é ctia Trung Qudc dén
Hang Chau — thanh pho ven bién gan Thwong Hai, qué nha cta Alibaba va
do do6 la mot trung tam quan trong vé kinh doanh trurc tuyén ¢ Trung Quoc.
Kalanick dang trén dwong dén gap nhitng quan ly cap cao & Trung Qudc,
dong thoi tham dy mot hoi nghi dugc tdé chive béi Jack Ma, vi CEO day 16i
cudn cua Alibaba. Khodng thdi gian nay la lic Kalanick cdm thay thw gian
nhat. Trong khi cho cét canh, Kalanick néi vé viéc Uber hiém khi phai chi
tién cho nhitng chuyén bay tw nhan thé nao. (Chiéc may bay nay duwoc thué
cho chuyén di dén Han Quéc — khi Kalanick chuan bj trinh dién & toa an —
nhung sau d6 dugc hoan lai.) Cau chuyén vé nhitng chiéc may bay tw nhan
dan dén mat hoi twdng vé hoi nghi truyén thong thuong nién & Thung liing
Sun, Idaho, do ngan hang dau tw Allen & Co. t6 chitc. Hoi nghi noi tiéng véi
nhitng nhan vat vai vé cua gidi truyén thong thwong di chuyén bang may bay
riéng. Kalanick tirng tham dy mdt lan va da méch long vi khong dwoc maoi
lan th hai, diéu nay khién t6i kha ngac nhién. Chting t6i vira tré vé tir Dién
dan Kinh té Thé gidi, noi Kalanick ngoi chiéc ghé dong cha toa va gap go

https://thuviensach.vn



tha twéng Trung Qudc, vady ma 6ng lai ban tam dén viéc khong duwgc Allen
& Co. moi tham dy. Kalanick dua rang 6ng muon lap trinh mét thong diép
chao mirng giti dén nhitng ngwdi tham dy hoi nghi ctia Allen & Co. st dung
dich vu Uber: “Chuing t6i hy vong ban c6 mot trai nghiém Uber tuyét voi
tuan nay... vui long nhac Allen & Co. gti 16i moi dén t6i.”

Bat chap tinh thuc dung ma 6ng da tw nhan, Kalanick rat thich choi dua véi
nhitng y twéng, cang doc dao cang t6t. Ong hoéi Emil Michael, chuyén gia xit
ly thwong vu va gay quy cap cao, liéu Uber c6 thé ban c6 phan ra cong
ching ma khong thong qua cac ngan hang dau tv hay khong. Michael dé
nghi mét thwong vu sap nhap ddo nghich, mot k¥ thudt phi chinh thong khi
mot cong ty ¢o phan ndi bo mua lai mot cong ty c6 phan dai ching kém hon
dé gianh quyén niém yét. Kalanick dé nghi khong st dung ngan hang dau tw
nhung tang 3% von huy dong — chi phi ma ngan hang dau tw 1€ ra nhan dugc
— cho hoat dong ttr thién. Khi t6i dé xudt thay vao d6 hay tdang so6 tién nay
cho céc tai xé, mit Kalanick twoi hidn 1én. Ong néi ring 6ng luén muén ting
co phan cho tai xé, viéc ma cong ty dang lén Juno da bat dau lam, nhung
Uber nhan thay nhitng diéu khoan lién quan dén luat chitng khoan kha phirc
tap.

Khi may bay da cat canh, Kalanick chuyén trang thai tram ngam. Ong ké
rang xua kia ong da wéc mo trd thanh phong vién diéu tra vi titng doc mot
tap bao cdo vé Khmer B4 & Campuchia. Kalanick néi rang “cong viéc trong
mo” d6 phit hop véi tinh cach yéu thich cong 1y ctia minh. Ong tham chi con
c6 san y tuwdng cho mot du an diéu tra: 6ng va toi can t6¢i Mumbai trong sau
thang, song & nhitng khu 6 chuot va viét vé trai nghiém nay. “T6i sé dé toc
dai, phuc trang khac di va tré thanh ngwoi ban dia,” Kalanick noi. (T6i dap
rang cudc séng gia dinh cua t6i sé khién dy an nay tré nén kho khan. “Vay
thi chiing ta sé chd dén khi con gai anh 16n hon,” 6ng noi.)

Qua thoi gian, toi biét rang nhitng y twédng dé6 mot phan la cach Kalanick tw
mua vui cho ban than va mot phan phan chiéu mat trung thuc nhat ctia ong.
Ong 1a mot ngudi kiém tim, mot ké moéng mo. Ting xiic dong trudc cudce
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ddu tranh ctia nhitng nguwdi Campuchia dudi ché do diét chung Khmer Do
hay béi nhitng khu 6 chudét & Mumbai, nhwng Kalanick lai khong c6 hanh
dong gi gitp d& nhitng nguwoi vo gia cw ¢ chinh thanh pho San Francisco.
Nhitng y twdng cua 6ng hiap dan nhung ciing day trd ngai, va ong thich tha
cac thach thitrc dén tir nhitng chuyén bay cua tri twdng twgng. To6i nhé lai lan
ong thuyét phuc téi tin vao y twédng mo hinh cong ty truyén thong mdi:
doanh nghiép sé yéu cau phong vién viét nhitng cau chuyén trong khi gitr
quyén phu quyét liéu cau chuyén dé cé dugc xuat ban hay khong. Ching t6i
da tranh luén rat nhiéu vé diéu do6. Toi noi vdi Kalanick nhitng ly do y twdng
do6 khong thé hiéu qua, va 6ng ngoan c6 khang dinh rang d6 la mt mo hinh
kinh doanh c6 gia tri. Du khong dong y v6i nhau nhwng chiing t6i van binh
than sau cudc tranh luan.

Moi nguoi déu c6 nhitng danh gia riéng vé Uber, cling nhw v6i Apple nam
nam tride. Khi toi dang hoan thanh ban thdo cudn sach nay, mot nguwdi ban
dén gap toi trong mot bita tiéc vi muon chia sé véi toi nhitng trai nghiém gan
day v6i Uber. Ong séng & khu ngoai 6 hat Marin, Bic San Francisco va da
trdi qua mot chuyén di khong may dé chiu véi tai xé Uber. Khoan phi phai
trd dé di doan duwong xa 50 km la kha hgp ly. Tuy nhién, cac tai xé lién tuc
tr chdi khi 6ng nhdp tén khu ngoai 6 nha minh vao “diém dén” trén Gng
dung — mot hanh dong vi pham thoa thuan véi Uber. Van dé la cac tai xé gan
nhw chac chan sé quay lai San Francisco ma khong cé khach. Hon nita,
nhitng khoén tién khuyén khich ctia Uber chi wu dai s6 lwgng chuyén di trén
s0 dam. Chuyén di dwong dai dén phia Bac Marin chi dwgc tinh la mét
chuyén di va c6 thé mat dén mot gio.

Trong chuyén di gan day cia mot nguwdoi ban t6i, anh di tiv khu Bo DBong téi
san bay quoc té San Francisco vao t6i mudn. Sau nhiéu lan bi tir choi, tai xé
chap nhan yéu cau goi xe ctia anh la mot “gd nguwoi Nga dién khung” vai
nhitng cau néi dua bon cgt day khiéu khich va lwgn lach qua nhitng con
duwong véi toc do chong mat. Anh ban t6i néi v6i nguoi tai xé rang viéc con
song dé gap mat con cai quan trong hon la nhanh chéng vé té&i nha, va khi tai
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x€ lién tuc phét 10, anh da yéu cau xuong xe, chi cach Cau Cong Vang mot
chut nhuwng van con céach rat xa nha anh. Anh phan nan véi Uber vé hanh vi
clla nguwoi tai xé nay va ngac nhién khi nhan dwgc mot phan hoi day cam
thong tir cong ty sau vai gio. Nhung trong khodng thgi gian dd, anh van
dang & tinh thé khé xt. Anh ditng & ven dwong va khong chac minh dang &
dau. Luc do da rat khuya. Anh muén vé nha. Vay anh nén lam gi. Anh goi
mot chiéc Uber dén don minh. “Pé 1a 1y do ho thanh céng: T6i dién tiét v6i
Uber, nhirng cu6i ciing van phu thudc vao Uber nhi mot giai phap duy nhat
dé mot tai xé c6 thé tim thay t6i.”

Vao dau nam 2016, khi m6t nhom tai xé & New York, mét nhom ngudi nhap
cw song & ria thanh ph6 da cdu thanh nhém nhan lyc cot 16i cua Uber, biéu
tinh phan doi cach doi xw toi té cia Uber, t& The New York Timesdwa ra mot
quan sat sac sdo vé sy thiéu tinh té cia Kalanick. “Uber da kha vung veé
trong viéc xt ly nhitng van dé véi doi xe ctia minh,” t& Times viét. “Trong
mot no lyc khong ding thdi diém, tap chi Wired dang mét bai 3.000 chit vé
logo méi cia cong ty chi mot ngay sau khi cac tai xé biéu tinh bén ngoai van
phong Uber & New York. Bai viét d6 la mot nghién citu day bat can vao
hanh vi xét nét qua mirc trong thé gidi cong nghé: khi hang tram ngwdi nhap
cu tran lén Internet cong kich Uber, Wired mo ta Kalanick da lam viéc trong
hai nam troi dé xay dung logo ctia cong ty, dam minh trong nhitng ban thiét
ké mau va khodng céch gitta cac chit cai.”

Thyc té€ day chinh l1a nhitng van dé khién Kalanick va nhitng dong nghiép
doanh nhan cia minh cdm thay thu hat. Co 1€ 6ng da danh phan 16n nhitng
nam hai muwoi tu6i dan mat vao ctra kinh, liéu linh tim cach dé vao dwoc bén
trong. Nhung noi 6ng muén vao la mét thé gigi khong thwe, hoan toan xa
cach so véi thé gidi cia nhitng nguwdi Uzbekistan song & khu Queens.

Du Kalanick pht nhan nhitng dnh hwdng, sy &m anh vé viéc “canh khoang
cach ch?” logo chinh la nhitng gi Steve Jobs da lam & Apple. Va ong duwgc
moi nguwoi ton sung vi viéc lam nay. Kalanick chwa tirng gap Jobs, nhung tat
ca moi nguwoi & Thung liing Silicon déu c6 thé nhac lai truyén thuyét vé viéc
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Jobs khong chiu ngirng lai cho dén khi moi phong chit, kiéu chit, va nhitng
duwong vat da dat dén do hoan hao. Vi CEO cta Apple la m6t chuyén gia lao
luyén trong viéc thuyét phuc khach hang coi nhe nhitng khuyét diém
(thwong c6 thé stra chita) & cac san pham ciing nhu tao sitc ép 1én nhitng doi
ngill san xudt. Twong tu, Jeff Bezos cia Amazon ciing dat ap luc véi tat ca —
nha cung ng, nhan vién, cong ty van chuyén va nhitng bén khac — mién sao
ong ban duwgc san pham vdi gia thap nhat cho khach hang.

Cho dén gio, Kalanick da khong thanh cong trong viéc tao ra loai “tredng
bép méo thyc t€” nodi tiéng cta Jobs cling nhu viéc thuyét phuc phan 16n
hanh khach va tai x€ bé qua nhitng phat biéu lanh lung va sy thiéu cam
théng 16 rang cta 6ng trudc hoan canh cia ho. Ong ciing gip van dé véi
cach moi ngwdoi nhin nhan nhitng né lwc cia Uber va ban than Kalanick:
danh nhiéu nguon Iyc hon dé khién hanh khach cam thay vui vé, c6 gang
stta chita hé thong ho trg khach hang va tai x€, ha thap giong khi nhan
nhitng binh ludn khac nghiét theo 16i khuyén ctia cac chuyén gia tw van hinh
anh.

Tuy nhién, véi tat ca nhitng chi trich tr bén ngoai va né luc trwdng thanh
hon ctia Uber, ho khong thé chan ditng nhitng 6n ao khong ngirng nghi xung
quanh cong ty. Uber lién tuc trd thanh tdm diém cua nhitng tranh cai, thuong
la nan nhan cho danh tiéng tinh quai ctia ban than va khong thé vugt qua van
dé nay. Vi du, trong nhitng ngay dau cta chinh quyén Hoa Ky dudi thoi
Donald Trump vao nam 2017, cac tai xé taxi & New York td6 chitc mot cudc
biéu tinh kéo dai mot gio tai san bay qudc té John F. Kennedy dé thé hién sy
dong cam vai nhitng ngwdi nhap cw bi bat dwdi 1énh cdm nhap cuw dugc ban
hanh day vo6i va tr Nha Trang. Trén Twitter, Uber tuyén b6 sé ngirng chinh
sach tang gia gio cao diém & JFK. Ho c6 y mudn gilip giam tinh trang ket xe
xung quanh san bay do nhitng cudc biéu tinh chong lai chinh sach cia Nha
Trang. Tuy nhién, cac nha phé binh hiéu buwdc di nay la mét hanh dong phan
khang lai dgt tdy chay cua taxi, va thong diép #DeleteUber dwgc lan truyén
trén mang xa hoi.
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Sy viéc trong nhw thé mot dgt on ao khac trén mang xa hoi da bién thanh
mot thdm hoa kinh doanh nghiém trong. Khong chi Uber nam dwdi tam
ngam vi vé thiéu cam théng vGi cac tai xé taxi nhap cuw — trong bdi canh
Uber dang gap nhiéu van dé khac vé hinh dnh — ma cac tai xé, khach goi xe
va nhan vién Uber cling chuyén hwdng tan cong sang Kalanick. R6t cudc thi
ong da dong y tham gia hoi dong c6 van ctia Tong thong Trump cung muwoi
bay giam doc diéu hanh khac. Trong mot phat biéu trén Facebook dugc dang
tai trwde bai viét vé JFK trén Twitter day tai hai cia van phong Uber New
York, Kalanick hita hen sé phan doi 1énh cam nhap cu trong cudc gap sap téi
véi tong thong. Sau do, tinh hinh da ra khoi tam kiém soat. Qua mot dém,
con gian dir tdy chay Uber bung n6 trén mang xa hoi. Sang hom sau, 29
thang Mot nam 2017, Lyft do thém dau vao ltra bang cach tuyén b6 déng
gop 1 triéu do-la vao Lién doan Ty do Dan sy Hoa Ky trong vong bon nam.
Cudi ngay hom do, Uber cam két xay dwng mot quy phong ho 3 triéu do-la
cho nhitng tai x€ taxi nhap cw bi anh hwéng bdi 1énh cam, mdt bwdc di
dwong nhw dé phan tng lai hanh dong ctia Lyft. Nhwng moi thiét hai da xay
ra. Hon 200.000 nguoi dung da xoa tai khoan Uber va trong mot cudc hop
vao tuan do, cac nhan vién Uber ndi true tiép véi Kalanick vé noi lo ngai
cta ho tredc viéc 6ng tham gia vao hoi dong cod van cua tong thong mai.
Kalanick, noi tiéng vdi tinh ngoan o, da rat khoi héi dong cta Tong thong
Trump vao ngay 2 thang Hai, m6t hanh dong v6 cung thuc t€ chi vai thang
sau khi dau hang trueéc Didi & Trung Quoc.

Du c6 thuce té va cong bang hay khong, Uber chiu hé qua tir danh tiéng ctia
chinh ho — va caa Kalanick — d6 la diéu khong thé thay doi. Va nhitng hé
qua rat thue, ngay ca khi am huwdng dai dang cia cac hiéu ng xau sé rat kho
do lwong. Thuc té, Kalanick van la mot hién twgng bi an, mét nguwdi c6 danh
tiéng bén trong cong ty rat khac biét vdi hinh dnh ngoai cong ching. Nhitng
nhan vién Uber tan dwong Kalanick vi 6ng don nhan phan hoi tir nhitng thyc
tap sinh tam thwong nhat. R4t nhiéu nguwdi tin rang noi lo ngai cia cac nhan
vién — chtt khong phai ndi dau thua 16 kinh doanh — da khién 6ng tir bo vi tri
trong hoi dong kinh té cia Trump. Tuy nhién, nhitng khé khan lién tuc kéo
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dén. Sau khi con bao #DeleteUber diu bét, nhitng budc t6i trwdc viéc phét 16
cac than phién qudy roi tinh duc cia mot nit ky su tré thanh con bao mang
xa hoi tiép theo tan céng Uber.

Vi tat cad nhitng tranh cai va khong ngirng la tiéu diém chd y, Uber 1a mot
cong ty chwra tirng c6 tién 1€ triedc day. Chi mdéi vai nam tudi, cong ty nay da
thay doi hanh vi khach hang toan thé gigi. Ban dau, ho khién cac khach hang
va tai xé hao hitng, sau doé thi chan ghét va cudi cung la it nhiéu cam thay
théa man. Ho tan dung c6ng nghé san c6 rong rai, mad ra con dwong cho cac
cong ty khdi nghiép vo danh thit nghiém nhitng mo hinh twong tw. Va du
vay, twong lai cia Uber rat phitc tap. Ho dwgc moi nguwdi ngudng mo, nhung
khong yéu mén. Ho c6 sitc manh thi trwong, nhwng rat nhiéu déi thu vui
murng khi Uber gap khé khan. Ho tdo bao dau tw vao twong lai, nhan biét rai
ro rang cac lgi thé tir nhitng quy dau tw mao hiém va vi thé dan dau thi
treong c6 thé khong da dé doéi dau véi nhitng doi tha thong minh hay giau
cO hon.

Trong lan néi chuyén gan day nhat véi Kalanick, t6i nhac dén chu de
Alexander Hamilton, mot phan dé xac minh hoi ky cta t6i rang Kalanick da
quan tdm dén B trwédng Tai chinh dau tién cia Hoa Ky rat lau trwdc khi
Lin-Manuel Miranda thanh céng véi ban nhac kich bung né & Broadway.
T6i hoi Kalanick vi sao 6ng ngudng mo Hamilton nhiéu dén vay khi lan dau
tién doc vé tiéu st Hamilton do Ron Chernow viét? Ong néi, “Hamilton c6
rdt nhiéu dieu dang ngudng md. Ong 1a mot doanh nhan trong thoi dai do.
Nhung thay vi kién tao mot cong ty, Hamilton da kién tao mot quoc gia.
Hamilton la tdm diém ctia moi cau chuyén. Nuwdc My sé rat khac néu khong
c6 Hamilton. Ong dy 1a mot triét gia, nhung ciing 1a mot ngwdi hanh dong.
Hamilton s& hitu nhitng pham chat tuyét voi. Toi da suy nghi rat nhiéu vé
cach Hamilton nhin vé twong lai va nwéc My da di theo cach nhin do, va t6i
nghi rang nwédc My da trd thanh mot quoc gia xuat sac nhd vao tam nhin cda
Hamilton.” Hamilton khong biét khi nao phai giit im lang, va danh sach
nhitng ké thu ctia 6ng ciling rat dai. T6i ty héi liéu Kalanick c6 nhan ra ap
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I to 16n tir phia cong ching ma Hamilton phéi trai qua khong? Ong noi,
“Nghe nay, Hamilton cé rat nhiéu ké thu. Chung t6i gap nhitng tinh hudng
twong tw ¢ Uber. Chuing t0i thwong noi, ‘Biét cai dung, tranh dau cho no,
ding ngu ngéc cam chiu.” Hamilton chi lam nhitng gi 6ng nghi la ding. Va
khi lam vay, khi ban lam diéu gi dé thuc sw, thyc sy khac biét, ban sé c6 mot
sO ké thu. Ban phdi lam quen va chap nhan né.” Travis Kalanick, mot triét
gia, mOt ngwoi hanh dong, mét ga ngbec vdi rat nhiéu nguwoi nhung khong
phdi vGi ban than 6ng, rat nhiéu kha nang sé khong bao gi¢ lam lanh véi
nhitng ké thu. R6t cudc, sw thu dich 1a mot phan cia chuyén hanh trinh bao
tap nay.
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PHU LUC

Uber la mot cong ty cong nghé Hoa Ky c0 tru s¢ dat tai San Francisco,

California. Ho phat trién va van hanh mang lwéi van tai dya trén @ng dung
dién thoai théng minh. Tinh dén nay, Uber da hoat dong tai 632 thanh pho
thudc 82 quoc gia trén toan thé gidi.
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HOAT PONG

Phan mém tting dung Uber yéu cdu cdc tai xé va hanh khdch phdi truy cdp
bdng dién thoai thong minh.

Gia va thanh toan

O phan 16n céac thanh pho, hanh khach dwgc bao mitc gia khi yéu cau xe.
Tai m6t s6 thanh pho, Uber khong cung cap mitc gia tredc, ma tinh gia cta
chuyén di dya trén thoi gian va quang dwong tuwong tw nhu dong hoé trén xe
taxi. Uber cling cung cap nhitng mirc gia khuyén mai cho cac chuyén di &
nhitng khu vyc nhat dinh vao nhitng thoi diém nhat dinh. Khi két thuc
chuyén di, viéc thanh todn dwgc thuc hién dua trén tiy chon cta hanh khach
tredc do, co thé bang thé tin dung, tién mat hoac cac phwong phap khac.

Pinh gia linh hoat

Cac mitc gia cia Uber duwgc dua ra duwa tréen mo hinh dinh gia linh hoat, gia
sé cao hon trong nhitng thdi diém nhu cau di xe cao. Trén cung mot tuyén
duwong, gia sé khac nhau & nhitng thoi diém khac nhau do cac yéu t6 nhw
cung va cau xe Uber tai thoi diém yéu cau xe. Khi lwgng hanh khach tang
cao trong mot khu virc nhat dinh va khong c6 du tai xé, gia xe Uber sé tang
1én dé co6 thém tai xé& dén khu vyc dd, va dong thoi gidam nhu cau di xe cta
hanh khach.

Cac dich vu

Uber cung cap cac dich vu khac nhau va khong phai tat ca déu xuat hién &
moi thanh pho.

UberPOOL la dich vu c6 chi phi hgp 1y nhat, khach hang c6 thé chia sé
chuyén di v6i mot hanh khach di cung huwéng.
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UberX (hay UberPOP & mot s6 thanh phé chau Au) 1a dich vu ma hanh
khach sé c6 tai xé riéng.

UberBLACK cung cdp dong xe sang trong mau den. Cac dich vu khac cung
cap xe trang bi ghé cho tré em, SUV, va phuong tién van chuyén vat nudi.

UberGo, dich vu xe hatchback &@ An D0.

UberMOTO la dich vu cung cap cac chuyén di bang xe may & New Delhi,
Ha N6i, thanh ph6 H6 Chi Minh va Bangalore.

UberAUTO, dich vu & Pakistan, danh cho khach du lich di trong thanh pho
v@i chi phi it hon so voi UberGO va UberX.

UberTAXI cho phép hanh khach goi mot chiéc taxi st dung phan mém Uber.

UberEATS xuat hién & 71 thanh phé gitp ngudi dung nhan dwgc do an tw
cac nha hang tham gia hé thong nho tai xé Uber.

UberRUSH 1a dich vu chuyén phat buwu pham c6 tai New York, San
Francisco va Chicago.

UberBOAT 1la dich vu taxi du6i nwdc & Istanbul, cho phép hanh khach di
qua eo bién Bosporus bang thuyén ctia Beneteau.

Uber ciing cung cdp dich vu bo sung tai mot so thanh pho trong cac su kién
dac biét. Trong thang Kem Qudc gia, ngudi dung Uber & cac thanh phd nhat
dinh c6 thé goi xe tai kem dé giao hang theo yéu cau. Vao ngay Méo Quoc
gia, cac tai xé Uber nhat dinh chd meéo con doi lay mét khoan tién quyén
gbp cho trung tdm citu trg dong vat. O mot sd thanh phd khéac, Uber con
chuyén chg cay thong Noel trong thang Muoi hai.

Panh gia
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Nguoi dung tng dung c6 thé danh gia tai x€; va ngugc lai, tai xé cling co thé
danh gia nguoi dung, trén thang t* mot dén nam sao. Néu tai xé danh gia
hanh khéch ba sao hoac thap hon, hanh khach sé khéng dwgc ghép két ndi
v6i tai xé do6 nita. Uber ciling cé thé hay tai khoan hodc phat cac tai xé bi
hanh khach danh gia thap.

So6 nguoi dung

Nam 2015, Uber da dat moc 1 ty chuyén di.

Vao thang Muoi nam 2016, c6 khoang 40 triéu nguoi stt dung va chi trung
binh khodng 50 do-la méi thang cho dich vu.

bau nam 2017, thi phan cta Uber tai thi trvong Hoa Ky 1én t6i 84%. Vao
thang Nam, con s6 nay da giam xudng 77% cé thé do nhitng thach thitc va
tranh cdi ma cong ty gap phai.

Cac dau moc quan trong cua Uber
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