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Đổi mới thôi không đủ, phải đổi mới triệt để 
Thế giới luôn vận động không ngừng kéo theo sự thay đổi trong mọi khía cạnh cuộc sống và thương trường ngày nay cũng không phải một ngoại lệ với tốc độ luân chuyển nhân sự nhanh chóng, vòng đời của các sản phẩm và dịch vụ được rút ngắn hơn bao giờ hết. Trước đây, một chiếc điện thoại di động có thể dùng trong 4 đến 5 năm thì nay khoảng thời gian này chỉ còn khoảng 1 năm, thậm chí vài tháng. Vị thế các công ty trở nên ngày càng bấp bênh. Nokia, một thương hiệu đã từng thống trị thị trường điện thoại di động toàn cầu đã phải ngậm ngùi bán lại mảng kinh doanh này cho Microsoft. Và ngay cả chính Microsoft, một gã khổng lồ trong ngành công nghệ, cũng đang phải đối mặt với rất nhiều thách thức do sự vươn lên mạnh mẽ của Apple, Samsung và Google. Chưa bao giờ, mọi thứ lại trở nên mong manh, dễ thay đổi và thiếu chắc chắn như thời đại ngày nay. Vậy các doanh nghiệp phải làm sao để có thể đối mặt với những thách thức mang tính “thời đại” như vậy nhằm khẳng định vị thế và phát triển không ngừng? Câu trả lời duy nhất và hiệu quả nhất nằm trong cuốn Dẫn dắt cuộc cách mạng của Gary Hamel mà các bạn đang cầm trên tay.
Gary Hamel là chuyên gia hàng đầu thế giới về chiến lược kinh doanh, một bậc thầy quản lý với khái niệm toàn diện về đổi mới. Thông qua cuốn sách, tác giả đi sâu vào nghiên cứu chi tiết về đổi mới, chính xác là đổi mới triệt để. Theo Hamel, để có thể biến đổi mới trở thành một năng lực tổ chức, các công ty cần phải phát triển năng lực sáng tạo vô hạn của đội ngũ nhân viên với tư duy “sáng tạo chính là chìa khóa của đổi mới”. Ngoài ra, ông cũng cho rằng các nhà lãnh doanh nghiệp phải nhận ra được thời điểm mô hình kinh doanh của họ bị mục ruỗng để thay đổi kịp thời. Rõ ràng, đối với ông, những phương pháp truyền thống như chỉ mở rộng dây chuyền sản xuất hay đưa công nghệ thông tin vào quá trình vận hành doanh nghiệp đều không đủ, bởi chúng chỉ giải quyết được vấn đề mang tính tình thế mà không khơi sâu vào tìm hiểu căn nguyên của vấn đề − một khi mô hình kinh doanh đã lỗi thời thì mọi hành động khác đều trở nên vô nghĩa.
Trong quá trình đọc cuốn sách này, độc giả sẽ không ít lần được “tự vấn” bản thân về tình trạng của chính công ty mình thông qua các mục “Tự nhủ” để từ đó nghiệm ra rằng những biện pháp thành công ngày nay có thể là mầm mống của hiểm họa ngày mai, vì thế không bao giờ được phép tự mãn với quá khứ và hiện tại. Hãy luôn sẵn sàng thay đổi nếu cần thiết, để tồn tại, để theo kịp và để “phát triển không ngừng” trong một thế giới luôn biến đổi.
Với ý tưởng bao trùm về đổi mới đi kèm với những phân tích có cơ sở và những ví dụ chân thực, độc giả sẽ tìm thấy chính mình ở vị trí các nhà lãnh đạo doanh nghiệp, bóng dáng chính tổ chức của mình ở đâu đó trong những câu chuyện, những ví dụ qua cuốn sách đầy bổ ích này để tìm được hướng đi đúng đắn nhất cho doanh nghiệp của bạn.
Công ty sách Alpha trân trọng giới thiệu cuốn sách đến bạn đọc!
Hà Nội, tháng 10 năm 2013
Công ty cổ phần Sách Alpha



Chương 1. 
Hồi kết của kỷ nguyên tiến bộ 
Kỷ nguyên tiến bộ đã vĩnh viễn chấm hết. Nó ra đời trong thời kỳ Phục Hưng, phát triển mạnh mẽ trong suốt thời đại Khai sáng và đạt đến độ thịnh vượng nhất trong Kỷ nguyên công nghiệp, rồi lụi tàn khi ánh bình minh của thế kỷ XXI vừa ló rạng. Trong hàng ngàn thiên niên kỷ, sự tiến bộ không hề tồn tại, thay vào đó là những vòng tròn luẩn quẩn. Cuộc sống chẳng khá khẩm hơn, bế tắc trong một mô tuýp quen thuộc. Tương lai mờ mịt, chẳng có gì mới lạ so với quá khứ.
Sau đó, người ta tin rằng tiến bộ không những có thể xảy ra mà chắc chắn sẽ xảy ra. Tuổi thọ tăng lên. Sự thỏa mãn về vật chất được nâng cao. Kiến thức phát triển. Mọi thứ đều được cải thiện theo hướng tích cực.
Thế nhưng kỷ nguyên tiến bộ đã giữ vai trò của một đốc công nghiêm khắc trong những giai đoạn gần đây. Người lao động phải chật vật trải qua những khó khăn không hồi kết với các chương trình tăng hiệu suất – giảm biên chế, tái cơ cấu, cắt giảm chi phí sau sáp nhập, hoạch định nguồn lực cho doanh nghiệp đến việc hợp thức hóa chuỗi cung ứng, v.v… Người lao động nhận thấy họ càng ngày càng phải nỗ lực nhiều hơn, làm việc vất vả hơn nhưng lại nhận về ít hơn. Đó là thành quả có được sau những nỗ lực giảm biên chế, thuê ngoài, tái cấu trúc vốn đã bào mòn thứ bậc của các công ty trong kỷ nguyên công nghiệp hóa một cách thô bạo.
Phiên bản tiến bộ cuối thế kỷ XX đã khiến chúng ta trở nên yếm thế. Chúng ta được hứa hẹn về khả năng giảm thiểu tình trạng gây mệt mỏi; được trở thành “công chức”; được “tự quản” nhưng lại bị ràng buộc bởi hàng loạt các chính sách của tổ chức; được hứa hẹn về mục đích “đích thực”; nhưng lại bị bó hẹp trong sự chuyên quyền về những khoản lợi nhuận hàng quý; được hứa hẹn về cơ hội cống hiến nhưng lại bị kéo vào những cuộc họp liên miên; được gọi là “cộng sự” nhưng bị “khấu hao” chẳng khác nào những cỗ máy. Chúng ta nhàn rỗi hơn nhưng tư duy của chúng ta hoàn toàn tê liệt và tinh thần không lúc nào rời khỏi công việc.
“Kinh tế mới” được cho rằng sẽ kéo chúng ta ra khỏi sự gia tăng không ngừng về khả năng tê liệt tư duy trong thời kỳ tiến bộ. Hàng ngàn nhân công chán nản rời bỏ những công ty “thùng rỗng kêu to” để gia nhập các công ty mới khởi nghiệp. Hàng trăm “vườn ươm” kỷ nguyên số được hình thành với hy vọng sẽ sản sinh ra những mô hình kinh doanh ứng dụng quan trọng. Mặt khác, người tiêu dùng hài lòng chờ đợi một cơn lốc những chiến thuật và dịch vụ kinh tế mới. Thế nhưng, cuối cùng, kinh tế mới lại chỉ là một trò bịp bợm nhằm bán những công ty “tầm thường đến bẩn thỉu” cho những nhà đầu tư nhẹ dạ và hàng tá những “đồ trang sức” mang tên công nghệ thông tin cho những CEO đang lo sợ. Tất cả các chuyên gia kinh doanh số, các nhân viên ngân hàng đầu tư và các doanh nhân “tập sự” phải thừa nhận rằng Internet không phải là một mô hình kinh doanh mà thực chất là một công nghệ, ra đời và được “đo ni đóng giày” cho những nhiệm vụ thực tế như cắt giảm chi phí thủ tục trong kinh doanh, giảm thiểu hàng tồn kho và hạn chế lượng nhân viên dịch vụ khách hàng. Khác hẳn với quan điểm “thay đổi cuộc sống” như chúng ta biết, Internet hóa ra chẳng khác nào việc tái tổ chức lại các hệ thống tự nhiên. Mặc dù, người ta chưa đánh giá thỏa đáng về ảnh hưởng lâu dài của Internet nhưng có vẻ họ đang huyễn hoặc thái quá về những ảnh hưởng mang tính cạnh tranh ngắn hạn của nó.
Sự lây lan cơn nghiện dot-com không phải là một minh chứng cho sự tăng trưởng dần dần. Thứ mà mọi công ty đều phải đối mặt không phải là thách thức trong quá trình khai thác tiềm lực của “kỷ nguyên số” mà là học cách phát triển thịnh vượng trong một thế giới đầy rẫy những thay đổi gián đoạn liên tục và vô cùng khắc nghiệt. Thứ phân biệt tương lai với quá khứ không phải là thương mại điện tử mà là những biến động môi trường không thể tránh khỏi và có sức ảnh hưởng sâu rộng.
Rất nhiều những mô hình kiểu mẫu trong kỷ nguyên công nghiệp – từ AT&T, Motorola, Coca-Cola, British Telecom, DaimlerChrysler đến Merrill Lynch – hiện nay đều phải nỗ lực hết sức để có thể thích ứng với một thế giới mà sự thay đổi chẳng khác nào một diễn viên xiếc nhảy, xoay, nhào lộn và lật nghiêng.
KỶ NGUYÊN ĐỔI MỚI
Chúng ta đang đứng trên ngưỡng cửa của một kỷ nguyên đổi mới – kỷ nguyên cách mạng. Sự thay đổi không còn như xưa. Trong thế kỷ XXI, thay đổi bị gián đoạn, rời rạc và nổi loạn. Trong thời kỳ hiện đại, chi phí giải mã một gen người giảm từ hàng triệu xuống còn vài trăm đô-la. Chi phí lưu trữ một megabyte dữ liệu rơi từ hàng trăm đô-la xuống gần như miễn phí. Dòng vốn toàn cầu xói mòn tiềm lực kinh tế quốc gia. Cấu trúc gia đình dần rệu rã, tách rời nhau. Chủ nghĩa tư bản độc quyền chế ngự mọi ý thức hệ cạnh tranh và cơn sóng thần dỡ bỏ sự điều tiết và tư nhân hóa càn quét trái đất. Những cuộc khủng bố gợi lên những hồi hộp và lo âu trong nền kinh tế thế giới. Và dù bong bóng dot-com đã vỡ tan, Internet vẫn gây nên tình trạng bất ổn toàn cầu.
Web trở thành một “ma trận” chằng chịt những kết nối giữa con người, ý tưởng và nguồn lực – số lượng cũng như chất lượng của những kết nối này xác định nhịp độ thay đổi của nền kinh tế. Số lượng các cá nhân và các mối liên kết giữa họ thúc đẩy tốc độ đổi mới. Trước thế kỷ XIX, khi các cá nhân và cộng đồng của họ phần lớn đều bị cô lập thì đổi mới hầu như không hề tồn tại. Thợ làm bánh, nhân viên tín dụng, thợ rèn có thể trao đổi thông tin ở quán rượu, nhưng sự hạn hẹp về kinh nghiệm và sự nghèo nàn về nguồn lực đã hạn chế nghiêm trọng số lượng những thứ mà họ có thể phát minh ra. Sau đó, tàu thủy chạy bằng hơi nước, đường sắt, điện thoại, ô tô và máy bay ra đời. Các ý tưởng và nguồn vốn bắt đầu tuôn chảy, hòa trộn theo những cách không ngờ đến. Sự đổi mới bắt đầu vào guồng hối hả hơn.
Giờ đây, nhờ Internet kết nối mọi người với đủ mọi loại thông tin nên số lượng những thứ có thể kết hợp tăng vọt. Những lực lượng thay đổi và đổi mới không còn “phi nước kiệu” nữa. Giờ đây, chúng là những bầy đàn phẫn nộ nín thở, giẫm nát những kẻ dừng lại ngoái ra đằng sau. Đơn giản, bởi chúng ta đang trên bờ của giai đoạn chuyển đổi nơi sự phát triển về kinh tế trở thành cuộc cách mạng trỗi dậy không ngừng.
Điều này không có nghĩa là mọi thứ sẽ không quay trở lại thời kỳ tiến bộ. Chúng có quay lại. Tất cả các công ty cũ dần biến mất và các công ty mới nổi lên. Đó là một thế giới của sự cân bằng gián đoạn, nơi thay đổi diễn ra ngắt quãng. Để phát triển mạnh trong thời đại mới này, mọi công ty và cá nhân sẽ phải nhanh chóng bắt kịp đổi mới.
Trật tự công nghiệp mới
Những gã khổng lồ trong ngành công nghiệp đến từ kỷ nguyên đổi mới như Mitsubishi, ABB, Citigoup, General Electric, Ford, Du Pont đã tự trang bị những kỷ luật phát triển: lập kế hoạch nghiêm túc, đổi mới liên tục, kiểm soát quy trình dữ liệu, 6 sigma, tái cơ cấu và hoạch định nguồn lực doanh nghiệp. Họ chuyên tâm nỗ lực hoàn thiện tổ chức hơn từ thập kỷ này đến thập kỷ khác. Nếu vô tình bỏ lỡ điều gì đó đang thay đổi trong ngành, họ còn có thời gian để theo kịp. Những lợi thế về vị thế – phân phối toàn cầu, thương hiệu, tài năng, tiền mặt – mang đến cho họ vô số thời gian. Ví dụ, mặc dù Apple Computer là người tiên phong trong ngành công nghiệp máy vi tính, nhưng IBM đã nhanh chóng soán ngôi đầu ngành của Apple khi đạt lợi thế vượt trội về phân phối toàn cầu chỉ sau PC. Nhưng trong thế giới của sự thay đổi gián đoạn, một công ty bỏ lỡ một khúc uốn quan trọng trên hành trình có thể không bao giờ bắt kịp thị trường. Dưới đây là một số ví dụ:
	 Đã quá muộn để tạo ra một cổng thông tin Internet đứng đầu thế giới. Nếu bạn là một công ty truyền thông truyền thống như Disney, Bertelsmann hay Viacom và muốn thu hút vài triệu khán giả trực tuyến, hẳn là bạn đã lỡ nhịp. AOL và Microsoft là hai bộ mặt mới của ngành truyền thông, tạo dựng nên những vị thế hàng đầu trong thế giới trực tuyến trong khi phần lớn các công ty truyền thông truyền thống đều bận rộn với những công việc khác.
	 Ngành phát triển nhanh nhất trong thị trường máy bay thương mại, những chiếc máy bay cỡ nhỏ, được thống lĩnh bởi hai kẻ mới đến: Bombardier của Canada và Embraer của Brazil. Airbus và Boeing gần như bị bỏ ngoài thị trường bùng nổ này. Và nếu cam kết nỗ lực lấy lại những gì vừa mất, họ có thể sẽ phải tham gia vào cuộc chiến đẫm máu với những kẻ mới đến.

Vị thế vẫn rất quan trọng nhưng giờ đây không còn quan trọng như trước. Sự hội nhập kinh tế đã thổi bạt những thị trường bảo hộ mở. Việc dỡ bỏ điều tiết đã đánh sập cơ chế độc quyền. Những khách hàng dễ buồn chán trở nên kém trung thành hơn bao giờ hết. Những công cụ tìm kiếm trực tuyến đã tạo ra một tầng khách hàng được cập nhật thông tin hoàn hảo hơn.
Ví dụ Coca-Cola. Một khảo sát của Morgan Stanley về 25.000 khách hàng trong năm 2001 nhận thấy rằng gần đây thương hiệu Coke không còn ảnh hưởng mạnh mẽ trong giới trẻ. Tại sao? Đó là do sự xuất hiện của những thương hiệu mới nổi, từ Red Bull đến Starbucks đến SoBe. Với khẩu vị nhạy bén, và nhiều lựa chọn khác nhau, khách hàng trẻ đã không còn hài lòng với những gì quá quen thuộc. Trong kỷ nguyên đổi mới, tuổi thọ của các công ty lớn tỷ lệ thuận với khả năng bị tổn thương.
Đương nhiên, những người mới trong ngành cũng dễ tổn thương như các công ty mà nó thay thế. Trong suốt thập niên 1990, Gap Inc. đã chuyển đổi từ vị trí nhà cung cấp của Levi’s và T-shirts thành nhà bán lẻ thời trang với thương hiệu Gap riêng. Tuy nhiên khi bước sang thế kỷ mới, mẫu mã quần áo và các cửa hàng của Gap không còn mới mẻ và thời thượng nữa. Một số đối thủ cạnh tranh – cả mới lẫn cũ – đều đã sao chép nhiều ý tưởng bán lẻ của Gap còn chính công ty này lại không thể đổi mới hình ảnh và chiến lược của mình. Vị thế trở nên vô nghĩa hơn bao giờ hết nhưng mối liên kết “chưa khô hồ dán” giữa sự chính thống và giáo điều đã nhanh chóng được hình thành trong cuộc cách mạng của những người mới đến. Trong kỷ nguyên đổi mới, hành trình đi từ sự nổi dậy đến khẳng định vị thế không hề xa.
Starbucks là thương hiệu cà phê hàng đầu của Mỹ với những khách hàng trung thành của bất cứ nhà bán lẻ nào tại Mỹ – trung bình, khách hàng của Starbucks đến một cửa hàng Starbucks 18 lần/tháng! Giả sử tất cả các nhà quản lý thương hiệu ngồi tại trụ sở của Nestlé ở Vevey, Thụy Sỹ, điều hành Nescafé, thương hiệu cà phê bán tốt nhất trên thế giới. Bạn có nghĩ họ đã từng băn khoăn rằng làm sao họ có thể thuyết phục những người lái xe buýt và các thầy cô giáo xếp hàng 5 để trả 3 đô-la cho một cốc latte? Họ lo lắng điều gì? Màu sắc hộp cà phê bày bán ở siêu thị như thế nào? Làm sao có thể đánh bại Procter & Gamble? Giữa năm 2000, Starbucks có giá trị thị trường là 9 tỷ đô-la – 11% giá trị thị trường của Nestlé nhưng doanh số của Starbucks chỉ chiếm 4% so với Nestlé. Những người có vị thế trong ngành thường xuyên nhầm những đối thủ trong lịch sử là kẻ thù – một lỗi lầm có tiềm năng phá hoại trong kỷ nguyên đổi mới.
Những cuộc cách mạng công nghiệp sẽ tận dụng bất cứ thôi thúc bảo hộ nào, bất cứ sự ngập ngừng nào ở vị thế một chính thể đầu sỏ. Bất cứ nỗ lực nào nhằm trụ lại, lùi lại, nhóm lại, hoặc tách ra sẽ được coi như là một cơ hội để khẳng định thêm vị thế. Đầu tiên, các nhà cách mạng sẽ chiếm lĩnh thị trường và khách hàng của bạn. Southwest Airlines thành lập ở Texas nhưng nó không chỉ phục vụ miền Tây Nam nước Mỹ mà còn hầu hết các thành phố lớn trên toàn nước Mỹ. Tiếp theo, họ sẽ chiếm hết các nhân viên giỏi của bạn. Sớm hay muộn, những tư duy và sự tăng trưởng ấn tượng sẽ thu hút được những người tài năng nhất. Cuối cùng, họ sẽ rút cạn tài sản của bạn. Ngạc nhiên thay khi Vodafone vẫn đang trong thời kỳ phát triển, lại có thể mua Mannesmann một trong những công ty đáng ngưỡng mộ và hoạt động lâu năm nhất của Đức. Những kẻ thô lỗ đang đứng canh cổng – và nếu bạn không cẩn thận, họ sẽ nuốt chửng những thứ tốt nhất của bạn. Sức mạnh của vị thế đối lập hoàn toàn với sức mạnh tưởng tượng.
Tư duy mới và cũ luôn xảy ra tranh chấp, nhưng thực tế này không phải lúc nào cũng diễn ra giữa “ma mới” và “ma cũ”, và càng hiếm xảy ra giữa nền kinh tế “mới” và “cũ”. Nhiều nhà đổi mới ngành là các công ty đã có nền tảng vững chắc và ổn định − họ là những người mới đến xét về vị thế chứ không phải thâm niên hoạt động. Bombardier đã có một lịch sử lâu dài ở vị thế nhà cung cấp xe tuyết trước khi mua Canadair, một nhà cung cấp máy bay chuyên dụng sắp phá sản. Đó là vụ mua lại thiết lập nên một nền tảng mới tạo tiền đề cho quá trình lấn sân sang lĩnh vực máy bay khu vực của Bombardier. Công ty này chân ướt chân ráo bước vào lĩnh vực hàng không vũ trụ, nhưng không phải là công ty mới khởi nghiệp. Mặc dù không phải lúc nào các công ty này cũng có lợi thế, nhưng vấn đề nằm ở lối tư duy đầy mới mẻ của họ. Khi những cuộc cách mạng “kỳ cựu” kết hợp với các nguồn lực bổ sung đi kèm với tinh thần đổi mới, họ có thể khiến những công ty có nền tảng ổn định ngỡ ngàng còn những công ty mới khởi nghiệp khiếp vía. Tương lai thuộc về những ai dám tiên phong và đổi mới – đó có thể là những công ty mới khởi nghiệp hoặc kể cả những gã khổng lồ.
Bị hạn chế chỉ vì sức tưởng tượng
Mỗi kỷ nguyên đều mang đến những hứa hẹn và cạm bẫy riêng, kỷ nguyên đổi mới cũng không phải ngoại lệ, thậm chí còn nhiều hơn. Nhưng chúng ta nên hy vọng nhiều hơn sợ hãi trong kỷ nguyên này vì nó mang đến những cơ hội chưa từng có: Lần đầu tiên trong lịch sử, chúng ta có thể đi ngược từ trí tưởng tượng thay vì tiến lên từ quá khứ. Từ trước đến nay, con người luôn mong chờ khám phá những thế giới khác, đảo ngược sự tàn phá của thời gian, xóa nhòa khoảng cách, tạo dựng môi trường riêng, chế ngự những hình thức phá hoại và chia sẻ bất cứ kiến thức nào tồn tại trên hành tinh. Với Trạm Không gian Quốc tế, kỹ thuật cấy ghép gen, hệ thống hội nghị qua video, những loại thuốc kích thích và công cụ tìm kiếm toàn cầu, chúng ta đã bắt đầu biến những giấc mơ vô tận thành hiện thực. Thực tế, khoảng cách giữa ước mơ và hiện thực chưa bao giờ được thu hẹp đến thế.
Chúng ta không đi đến được tận cùng lịch sử (như Francis Fukuyama tuyên bố) bởi chúng ta đã hình thành năng lực can thiệp vào lịch sử − để trốn tránh phép ngoại suy về những điều đã xảy ra. Di sản không còn là đích đến của chúng ta nữa.
Ngày nay, chúng ta bị giới hạn không chỉ bởi các công cụ mà còn bởi khả năng tưởng tượng. Những người có thể tưởng tượng ra một thực tế mới luôn nhiều hơn những người không thể. Cứ mỗi Leonardo da Vinci, Jonas Salk hay Charles Babbage lại có hàng ngàn người sở hữu sự tưởng tượng không thể thoát khỏi những lối mòn của lịch sử. Phần lớn chúng ta không thể nắm giữ những khả năng cố hữu trong quá trình thoát khỏi công việc buồn tẻ hàng ngày. Thế nhưng các cá nhân hoặc tổ chức không thể thoát khỏi lực hấp dẫn của quá khứ sẽ bị tương lai loại trừ.
PHÁT TRIỂN LỚN MẠNH TRONG KỶ NGUYÊN ĐỔI MỚI
Ở đâu đó ngoài kia có một viên đạn gắn tên công ty của bạn ở đầu đạn. Viên đạn đó có thể là một công ty háo hức khám phá công nghệ đột phá, một cuộc chuyển đổi sắp xảy ra về sở thích khách hàng, một sự thay đổi về nhân khẩu học, phong cách sống, hay pháp lý sẽ biến chiến lược của bạn thành đồ bỏ đi. Bạn sẽ phải đổi mới hơn cả những nhà đổi mới.
Khi Bill Gates nói rằng “Microsoft luôn đi trước thất bại 2 năm,” ông không bảo vệ bản thân từ vị thế kẻ độc quyền. Gates hiểu thực tế cạnh tranh của kỷ nguyên mới. Ông biết rằng không chỉ các vòng đời sản phẩm đang co ngắn lại, mà vòng đời chiến lược cũng dần trở nên ngắn hơn. Tốc độ thay đổi đến chóng mặt đảm bảo rằng mọi mô thức kinh doanh đều dần đánh mất hiệu quả kinh tế của nó qua thời gian. Sự khác biệt giữa nhà lãnh đạo và kẻ lạc hậu không còn được tính bằng thập kỷ mà bằng năm và có lúc bằng tháng. Ngày nay, một công ty phải có năng lực tái tạo chiến lược của nó, không chỉ hàng thập kỷ hay hàng thế hệ trong thời kỳ khủng hoảng, khi chuyển giao thay thế CEO mà là liên tục hàng năm.
Việc gia tăng số lượng CEO mất việc mỗi năm đã minh chứng cho thực tế rằng hiếm có công ty nào có thể tạo ra sự chuyển đổi bước ngoặt. Tương tự, các nhà đầu tư và Hội đồng Quản trị đã kết luận rằng cách duy nhất để tái định hướng một công ty lớn là phải “vứt bỏ” CEO hiện tại và mang về một nhà lãnh đạo mới. Việc làm này đôi lúc mang lại hiệu quả nhưng không chỉ ra vấn đề sâu xa hơn – sự bất lực của các công ty và các nhà lãnh đạo trong quá trình làm mới chính bản thân khi không có khủng hoảng. Thay đổi CEO là một quy trình tốn kém và gây tổn thương mạnh mẽ – đồng thời thường xuyên xảy ra chỉ sau khi công ty đã mất đi cơ hội chuyển đổi quan trọng trong hành trình tiến đến tương lai. Điều mà chúng ta cần là các công ty có năng lực tự đổi mới, các tổ chức liên tục tái tạo chính nó và ngành.
Microsoft không thể “phế vị” chủ tịch công ty bất cứ khi nào nó muốn. Thay vào đó, công ty đang chống trả lại sự đe dọa của các đối thủ cạnh tranh và các mô hình kinh doanh mới lạ, khác biệt bằng việc đưa ra hàng loạt dịch vụ và sản phẩm bao gồm Passport, Hailstorm, X-box v.v… Chiến lược “.Net” của Microsoft – được dán nhãn quả bom chùm những sáng kiến đổi mới – có mục đích không gì ngoài việc tái tạo công ty. Bill Gates và đội ngũ nhân viên ở Microsoft hiểu rằng trong kỷ nguyên đổi mới, không có phòng thủ mà chỉ có tấn công. Những kẻ kè kè gươm đao sẽ bị đánh úp bởi những người không có gì trong tay.
Một CEO đã nói với tôi rằng, “trước đây, tôi dành phần lớn thời gian của mình lo lắng về như thế nào – chúng tôi làm việc như thế nào, chúng tôi hoạt động như thế nào, chúng tôi hiệu quả như thế nào. Giờ đây, tôi dành phần lớn thời gian quan tâm đến gì – theo đuổi cơ hội gì, hình thành mối quan hệ đối tác gì, hỗ trợ công nghệ gì, bắt đầu thử nghiệm gì.” Đến khi tổ chức tăng được 5% hiệu suất cuối cùng từ “như thế nào”, phải có người tạo ra những “gì” mới. Tạo ra những “gì” mới là chìa khóa để phát triển mạnh mẽ trong kỷ nguyên đổi mới.
Đổi mới triệt để
Việc quản lý kiến thức và học hỏi về tổ chức là những “anh chị em họ” đầu tiên của quản lý liên tục. Chúng càng ngày càng trở nên hiệu quả hơn thay vì khác biệt hơn. Việc làm cuối cùng của kỷ nguyên tiến bộ là biến kiến thức trở thành sản phẩm. Ngày nay, bạn có thể mua kiến thức bằng tiền – từ các nhà tư vấn có tiếng, các nhân viên mà bạn vừa thuê từ đối thủ cạnh tranh và từ tất cả các công ty mà bạn hy vọng sẽ thuê ngoài mọi thứ. Thế nhưng trong kỷ nguyên đổi mới, thứ tạo ra của cải không phải là kiến thức mà là tầm nhìn – tầm nhìn chuyển thành cơ hội đổi mới gián đoạn. Phát kiến là một hành trình, tầm nhìn là đích đến.
Trong một thế giới phi tuyến tính, chỉ những ý tưởng phi tuyến tính mới tạo ra của cải. Phần lớn các công ty đã đạt đến điểm lợi nhuận giảm dần trong các chương trình cải tiến bền vững. Cải tiến liên tục là một khái niệm thuộc kỷ nguyên công nghiệp và không cải tiến gì hết có khi lại tốt hơn, nhưng điều đó không còn hiệu quả trong kỷ nguyên đổi mới.
Đổi mới phi tuyến tính triệt để là cách duy nhất để thoát khỏi cuộc cạnh tranh liên tục không ngừng ảnh hưởng tiêu cực đến lợi nhuận kinh doanh của nhiều ngành công nghiệp. Đổi mới phi tuyến tính buộc một công ty phải thoát khỏi “gông cùm” của các tiền lệ và hình dung ra toàn bộ những cách giải quyết mới lạ về nhu cầu của khách hàng và những cách thức tiết kiệm chi phí để đáp ứng các nhu cầu đó.
Trong thời kỳ kinh tế khó khăn, luôn có những người hối thúc ban quản lý cao cấp “tập trung vào cơ bản”. Tôi đồng ý với quan điểm này. Tôi cho rằng nền tảng để đổi mới triệt để phải là năng lực cốt lõi (thứ nó biết) và tài sản chiến lược (thứ nó có) của một công ty. Những vụ sáp nhập không liên quan, những bộ phận mới và các chi nhánh của tổ chức hiếm khi mang lại đổi mới thực sự. Chúng không gắn bó mật thiết với nền tảng cốt lõi và hầu như không ảnh hưởng đến kiến thức và tài sản của tổ chức. Thế nhưng một công ty phải thúc đẩy nền tảng cốt lõi không có nghĩa là phải tăng trưởng từng chút một. Việc thúc đẩy nền tảng cốt lõi không đơn giản chỉ là việc tìm ra những “thứ liền kề” rõ ràng – các kênh và khách hàng gần kề (ví dụ như là Baby Gap, Cherry Diet Coke và Double Stuf Oreos). Thay vào đó, thúc đẩy nền tảng cốt lõi là vấn đề tái diễn giải nền tảng của công ty theo những cách khuyến khích tạo ra thị trường ngách mới. Đó là điều mà UPS đã làm khi xây dựng hoạt động quản lý chuỗi cung ứng và tiếp vận. Ai ngờ được rằng một công ty cung cấp dịch vụ đóng gói lại có thể giành được một hợp đồng phân phối xe Ford cho các đại lý trên toàn nước Mỹ hay sửa chữa máy tính Compaq và HP trong một cửa hàng sửa chữa lớn của UPS?
Hoạt động kinh doanh cốt lõi là gia tăng doanh thu, gia tăng giá thành và giảm chi phí. Khi mọi thứ khác là như nhau, nó sẽ tạo ra sự tăng trưởng lợi nhuận thực. Sau khi chán nản phát hiện ra rằng doanh thu rất quan trọng, các nhà đầu tư một lần nữa tìm kiếm các công ty mà có thể mang lại tăng trưởng lợi nhuận ổn định. Họ yêu cầu các công ty trở về nền tảng cốt lõi.
Nhưng lúc này đây, việc trở lại nền tảng dẫn chúng ta thẳng đến chân tường. Việc tăng trưởng phi mã, gia tăng giá thành và cắt giảm chi phí ngày càng trở nên khó khăn hơn. Nếu không có sự đổi mới nền tảng cốt lõi thì những kỳ vọng trên gần như bất khả thi. Trong vài năm vừa qua, cỗ máy tăng trưởng của McDonald’s tại Mỹ hoạt động rất phập phù. Trong giai đoạn chuyển đổi, công ty đã đưa ra một hệ thống bếp nấu mới hứa hẹn sẽ tạo ra những chiếc hamburger “dành riêng cho bạn” nhanh hơn lò nướng thông thường. Động thái này có thể giải quyết được vấn đề tăng trưởng của McDonald’s nhưng công ty này cũng nên tự hỏi rằng người Mỹ có còn ăn hamburger nhiều như trước? Theo nghiên cứu gần đây về 20 ngành công nghiệp, tôi nhận thấy rằng chỉ 11% các công ty có tỷ lệ tăng trưởng doanh thu gấp đôi trung bình toàn ngành trong vòng 10 năm và chỉ 7% đã có tỷ lệ lợi nhuận cổ đông gấp 2 lần mức trung bình ngành.
Năm 1999, DoCoMo, một chi nhánh của NTT, công ty viễn thông lớn nhất Nhật Bản, đã tung ra mạng lưới di động trọn gói quy mô lớn đầu tiên của nó, iMode. Với chiếc điện thoại di động luôn bật và được quyền truy cập dữ liệu, khách hàng của DoCoMo có thể cập nhật tin tức nhanh, tự động tải phim hoạt hình, chiêm tinh, dự báo thời tiết v.v…. Đến cuối năm 2001, dịch vụ đã thu hút được hơn 30 triệu khách hàng − đạt tỷ lệ tăng trưởng nhanh nhất so với bất kỳ loại hình dịch vụ khách hàng mới nào trong lịch sử. Thông điệp từ ví dụ này rất rõ ràng: Nếu đã có nền tảng trong một ngành công nghiệp “trưởng thành”, công ty bạn không thể tăng trưởng vượt trội nếu thiếu đổi mới nền tảng cốt lõi.
Thế còn việc gia tăng giá thành? Trong một thế giới ưu tiên quyền lợi khách hàng, đi kèm với tình hình cạnh tranh không ngừng ở cả trong nước lẫn quốc tế, hiếm có công ty nào dám gia tăng giá thành. Trước đây, khi tỷ lệ lạm phát ở mức 2 con số, các công ty sẽ dễ dàng che dấu việc tăng giá trong vòng xoắn ốc của lạm phát. Nhưng với tỷ lệ lạm phát ít hơn 2% hàng năm hiện nay trong phần lớn các nền kinh tế phát triển trên thế giới, cơ hội che dấu việc tăng giá rất nhỏ. Cách duy nhất để có thể tăng giá là tìm ra cách hoàn toàn khác biệt để đổi mới sản phẩm và dịch vụ của bạn. Tại Anh, bạn có thể tiết kiệm được 1 hoặc 2 bảng khi mua bữa trưa ở Burger King thay vì Pret A Manger (prêt-à-manger, trong tiếng Pháp có nghĩa là sẵn sàng để ăn). Hàng trăm các cửa hàng của Pret là chứng cứ cho thực tế rằng rất nhiều khách hàng sẵn sàng trả nhiều tiền hơn cho món ăn “sành điệu” như bánh sandwich Thai Chicken Miracle-Mayo. Dù có hệ thống sản xuất phân cấp, nhưng cấu trúc chi phí của Pret đủ thấp để đưa ra mức lợi nhuận biên phù hợp với những đối thủ cạnh tranh thức ăn nhanh hoạt động hiệu quả nhất. Những kế toán và các nhà điều hành thách thức sự tưởng tượng thường quên rằng hiệu suất có hai thành tố – hiệu quả ở khâu sử dụng đầu vào (vốn và lao động) và giá trị mà khách hàng đặt vào đầu ra (thành phẩm). Quá nhiều quản lý biết mọi thứ về chi phí nhưng không biết gì về giá trị. Pret sẵn sàng bổ sung giá trị vào những chiếc sandwich của mình – những thành phần tươi ngon, không có chất bảo quản và không phụ gia độc hại – bởi chất lượng và hương vị của những chiếc sandwich này chi phối lợi thế giá cả (trên một “bữa ăn giá trị” thức ăn nhanh điển hình). Ví dụ về Pret đã cho thấy rằng bạn hoàn toàn có thể tính thêm tiền nhưng chỉ khi bạn cung cấp một giá trị độc đáo – và bạn sẽ không thể làm được điều đó nếu không đổi mới nền tảng cốt lõi.
Đối với mọi công ty cam kết cắt giảm chi phí, thứ cần thiết không phải là một chương trình cải tiến lợi nhuận, mà là tái tạo cấu trúc chi phí. Hệ thống cửa hàng Wal-Mart quy mô lớn và việc đi đầu trong hoạt động sử dụng công nghệ thông tin đã cho phép công ty này đạt được tính kinh tế theo quy mô và phạm vi không gì sánh kịp. Nhờ không tích hợp theo chiều dọc và mô hình phân phối trực tiếp dựa trên Internet, Dell đã thu về hàng triệu khách hàng mỗi quý trong khi các đối thủ cạnh tranh đang đánh mất dần lượng khách hàng tương tự. Mỗi công ty này đều mang lại những đổi mới nền tảng cốt lõi về chi phí, coi sự suy giảm thị trường là cơ hội “thu mua” thị phần từ các đối thủ hoạt động kém hiệu quả hơn, những công ty không có lựa chọn nào khác ngoài việc giảm chi phí khi nhu cầu đi xuống.
Trong khi nền tảng không đổi, “cải tiến cái cũ” không đủ để đạt mục tiêu tăng trưởng lợi nhuận bền vững. Nếu đang cố gắng tăng doanh thu hay giảm chi phí với cách tiếp cận thẳng băng, bạn sẽ thấy mình đang phải đối mặt với “khoảng cách đổi mới” so với các đối thủ có thể phá vỡ những thông lệ và đạt được những thay đổi vượt bậc. Các tổ chức trên thế giới sẽ sớm được phân thành hai loại: những tổ chức không thể tiến xa hơn ngoài việc tiếp tục cải tiến và những tổ chức có thể tạo ra những đổi mới nền tảng cốt lõi.
Tăng trưởng ổn định không có gì sai. Trước đây, Gillette đã sản xuất loại dao cạo lưỡi đơn. Sau đó, một trong những sinh viên siêng cạo râu hỏi, “liệu hai lưỡi có tốt hơn một lưỡi?” Vì thế Trac II ra đời. Tiếp theo là Mach III, loại dao cạo ba lưỡi. Đổi mới từng bước rất cần thiết và không thể thiếu, nhưng trong một thế giới gián đoạn, chỉ vậy thôi thì không đủ để tạo ra của cải mới từ năm này qua năm khác.
Những giai đoạn kinh tế khó khăn có vẻ đã biến sự rụt rè trở thành ưu điểm. Một CEO hoặc nhà lãnh đạo nỗ lực “tạo dấu ấn” có thể coi đổi mới triệt để là quá triệt để. Người ta không nhắc đến giả định rằng tăng trưởng từng bước sẽ có rủi ro thấp trong khi đổi mới triệt để sẽ rủi ro cao. Thế nhưng trong một thế giới thay đổi chóng mặt với rất ít cơ hội lần hai, những cải tiến không mấy khác biệt thường đại diện cho rủi ro lớn nhất, như những ví dụ rõ ràng gần đây về Xerox, TWA và Kmart.
Không còn nghi ngờ gì nữa, đổi mới tiềm ẩn rất nhiều rủi ro – như vụ đánh cược hàng tỷ đô-la của Motorola vào dịch vụ điện thoại vệ tinh, Iridium, sau đó sớm chết yểu. Rủi ro của đổi mới liên quan đến 4 yếu tố: một, quy mô của những cam kết về tài chính không thể thay đổi và không thể thu hồi phải được đưa ra để thúc đẩy dự án; hai, mức độ khác biệt giữa cơ hội mới và nền tảng thị trường cũng như công nghệ đã tồn tại của công ty; ba, sự thiếu chắc chắn xoay quanh những giả định dự án quan trọng; bốn, khung thời gian cần thiết để tăng trưởng (thời gian càng lớn, rủi ro càng cao). Nhưng đổi mới triệt để không nhất thiết phải có rủi ro cao. Hoàn toàn có thể hạn chế rủi ro ở các chiến lược mới thông qua những thử nghiệm rủi ro thấp và chi phí thấp. Sự tưởng tượng và sự thận trọng không quá loại trừ nhau.
Rất nhiều công ty quá háo hức đánh cược lớn và gặp rủi ro cao. Từ năm 1996 đến năm 2000, các công ty trong nhóm S&P 500 đã bỏ đi hơn 226 tỷ đô-la dưới dạng chi phí phụ trội so với doanh thu trong khi chỉ thu về 62 tỷ đô-la lợi nhuận phụ trội. Một tỷ lệ lớn trong khoản chi phí phụ trội này là do các vụ mua lại không bồi hoàn được chi phí, từ những vụ đánh cược vào các doanh nghiệp mới sớm chết yểu đến những vụ đầu tư mạo hiểm không mang lại kết quả. Thách thức không phải là né tránh việc chấp nhận rủi ro mà là biết cách tiết chế những kỳ vọng lớn.
Tôi tin vào những mục tiêu đổi mới và các bước đổi mới. Khi Julian Metcalfe và Sinclair Beecham, các nhà sáng lập Pret A Manger, đưa ra ý tưởng cung cấp những món ăn tươi ngon, không chất bảo quản, không phụ gia độc hại, thơm ngon và vừa túi tiền, họ đã dấn thân vào hành trình đổi mới thực sự. Trong bốn năm hoạt động trong thị trường này, các nhà sáng lập đã gặp nhiều khó khăn, từ những thách thức đến các cuộc khủng hoảng, nhưng vẫn đứng vững và nỗ lực hoàn thiện hoạt động kinh doanh. Pret không có được thành công chỉ qua một đêm. Dù cho tầm nhìn tham vọng đến đâu, một công ty phải thực hiện từng bước. Vì thế sự lựa chọn không chỉ giữa một bên là sự mạnh dạn và liều lĩnh với bên kia là sự cảnh giác và sợ sệt. Thay vào đó, một công ty sẽ phải đối mặt với những thách thức chuẩn bị kỹ càng và di chuyển từng bước chắc chắn.
Đổi mới triệt để diễn ra ở mọi quy mô. Khoảng 2 năm trước, một nhân viên ở Virgin Atlantic đã chú ý đến một khoảng lề đường trống ở sân bay Heathrow. Trong một vài ngày, anh đã xin phép được sử dụng khoảng đất đó và lập kế hoạch xây dựng nên một ki ốt check-in cho Virgin. Cuối cùng, Virgin đã trở thành hãng hàng không đầu tiên ở Heathrow mang lại cho khách hàng doanh nhân sự thuận tiện trong việc có được thẻ lên máy bay mà không phải đứng trong hàng chờ làm thủ tục đăng ký. Trong hơn thập kỷ qua, hàng loạt những ý tưởng triệt để tương tự nhau – từ màn hình ti vi đằng sau ghế ngồi đến dịch vụ sửa móng tay trên máy bay – đã khiến Virgin Atlantic tạo nên sự khác biệt về dịch vụ so với các đổi thủ lớn hơn khác.
Thứ biến một ý tưởng trở thành một thay đổi triệt để không phải là quy mô vốn đầu tư cần thiết hay thời gian thu hồi vốn. Thay vào đó, một ý tưởng triệt để là thứ có thể đảo ngược thông lệ ngành, thay đổi các kỳ vọng cơ bản của khách hàng theo hướng tích cực, biến đổi hoàn toàn cấu trúc giá cả và chi phí của ngành hoặc thay đổi nền tảng lợi thế cạnh tranh trong ngành (ví dụ, thay đổi về tài sản và năng lực cần thiết để thành công). Những ý tưởng đủ nhỏ để đáp ứng được một vài hoặc mọi tiêu chí này có thể ảnh hưởng lớn đến việc phân chia thị phần và lợi nhuận trong toàn ngành.
Yếu tố thúc đẩy tương lai doanh nghiệp không phải là đổi mới thận trọng mà là đổi mới triệt để. Vì vậy, bạn có thể muốn rà soát nhanh những sáng kiến cải tiến, những ưu tiên đầu tư vốn và các chương trình sản phẩm mới hiện đang thu hút được sự chú ý trong công ty bạn: Có bao nhiêu trong số đó đáp ứng được cuộc kiểm tra về tính triệt để? Nếu tỷ lệ này nhỏ, công ty bạn chỉ ở mức trung bình. Tóm lại, đổi mới triệt để là cách duy nhất giúp những người mới tiến đến thành công dù sở hữu nhiều bất lợi về nguồn lực và cũng là cách duy nhất để những người đương thời làm mới thành công của chính họ.
Của cải mới
Ai sẽ tạo ra của cải mới và ai sẽ phung phí của cải cũ? Đầu năm 2002, khi cuộc khủng hoảng tồi tệ nhất chạm đến ngành công nghiệp PC, Michael Dell đang điều hành một công ty có giá trị vốn hóa thị trường lớn hơn Ford và General Motor cộng lại là 10 tỷ đô-la. Cùng lúc đó, Southwest Airlines, một tổ chức cách mạng công nghiệp thuần túy có giá trị vốn hóa thị trường gần gấp đôi AMR và UAL cộng lại, hai công ty mẹ của American Airlines và United Airlines. Bằng chứng đã quá rõ ràng: Trong một thế giới tăng trưởng không còn chiếm ưu thế, thì những cuộc cách mạng thông minh sẽ nắm bắt được lượng của cải mới không cân xứng.
Các công ty ngày nay thường bị ám ảnh bởi việc làm hài lòng các cổ đông. Lợi tức, chia tách công ty sáp nhập, mua lại cổ phần, theo dõi cổ phiếu, các chương trình quản lý dựa trên giá trị − tất cả đều giải phóng của cải nhưng không tạo ra của cải. Chúng không tạo ra mô hình kinh doanh mới, thị trường mới, những nguồn lực lợi thế cạnh tranh hoặc khách hàng mới. Vì vậy, dù chúng mang lại lợi nhuận cho cổ đông, nhưng về cơ bản, những chiến lược này không thể thay đổi được tiềm năng doanh thu lâu dài cho công ty. Những cuộc cách mạng ngành không “giải phóng” của cải mà tạo ra chúng. Họ không chỉ bảo tồn mà còn tạo dựng. Các CFO và CEO đã nhầm bảng ghi điểm với cuộc chơi. Họ dành quá nhiều thời gian để tối đa hóa lợi nhuận quý và giá cổ phiếu mà không đầu tư thời gian để xây dựng năng lực đổi mới triệt để của công ty. Tài sản cổ đông có thể là bảng điểm nhưng cuộc chơi là đổi mới triệt để.
HƯỚNG ĐẾN NĂNG LỰC
Bất cứ công ty nào vẫn hy vọng khẳng định được vị thế và tầm quan trọng của tổ chức trong những thời kỳ biến động phải có năng lực tạo ra các chiến lược đổi mới như kỷ nguyên chúng ta đang sống. Điều này dấy nên câu hỏi: Những chiến lược tạo ra của cải mới từ đâu ra?
Có lẽ, các chiến lược xuất phát từ quy trình hoạch định thường niên – một hoạt động nhắc lại hàng năm trong hầu hết các tổ chức. Hãy xem xét lại quy trình hoạch định chiến lược trong công ty bạn. Những tính từ nào mô tả tốt nhất quy trình này? Những từ ở cột A hay cột B? Trừ phi công ty của bạn thực sự khác biệt, nếu không bạn có thể phải thừa nhận rằng những từ mô tả trong cột A đúng hơn những từ ở cột B.
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Quan điểm rằng chiến lược rất “dễ” dựa trên giả định sai lầm rằng việc hoạch định chiến lược liên quan đến quá trình tạo ra chiến lược. Đương nhiên, chiến lược có vẻ dễ dàng khi quá trình lập kế hoạch hạn chế dần quy mô khám phá, phạm vi liên quan, trí lực bỏ ra và khi mục tiêu là điều gì đó còn xa mới đến đổi mới. Giả định rằng chiến lược rất “dễ” cho thấy những điểm không phù hợp trong quá trình lập kế hoạch nhiều hơn những thách thức về đổi mới ngành.
Việc trao cho các nhà hoạch định trách nhiệm tạo ra chiến lược chẳng khác nào bắt một thợ xây tạo ra bức tượng Pietà của Michelangelo. Bất cứ công ty nào tin rằng việc lập kế hoạch có thể tạo ra các chiến lược đổi mới sẽ thấy nó bị cầm tù trong sự phát triển vì chỉ những người suy nghĩ tự do mới dẫn dắt những cuộc đổi mới thành công. Nếu mục tiêu là tạo ra các chiến lược mới, bạn có thể nhảy tự do xung quanh một đống lửa trại khi tham gia một cuộc họp lập kế hoạch khá nghiêm túc.
Có lẽ các chiến lược đổi mới xuất phát từ những “người có tầm nhìn” như Bill Gates (Microsoft), Anita Roddick (The Body Shop), Jeff Benzos (Amazon.com), Howard Schutz (Starbucks) và Michael Dell (Dell Computer). Rất nhiều, nếu như không muốn nói là hầu hết, các cuộc cách mạng ngành đều có nguồn gốc từ tầm nhìn của một cá nhân đơn lẻ, người sau đó thường trở thành CEO hoặc chủ tịch công ty. Thế nhưng tầm nhìn ngày hôm nay thường là “áo trói” của ngày mai. Thường thì một công ty hay “cầm đèn chạy trước ô tô” sau đó đâm sầm và bốc cháy. Lấy ví dụ về Apple Computer, nơi Steve Jobs, người đã bỏ lỡ rất nhiều cơ hội, kiên trì phản đối việc cấp phép hệ điều hành Macintosh cho các công ty khác. Sau khi bị đá ra khỏi chính công ty mà ông đã chung tay tạo dựng, Jobs đã có cơ hội thứ hai khi đảm nhiệm vị trí CEO tạm thời một lần nữa vào năm 1997. Thế nhưng, dù cho những thay đổi gần đây của Apple có kỳ diệu đến thế nào đi chăng nữa, công ty mãi mãi chỉ là một chú thích trong lịch sử ngành công nghiệp máy tính – phần lớn do những quan điểm thiển cận của các nhà sáng lập công ty. Dell trở thành công ty năng động nhất trong ngành công nghiệp PC khi IBM, Compaq và một số công ty khác chậm chạp trong quá trình tái tạo các mô hình kinh doanh. Một ngày nào đó sẽ có thế giới hậu PC, và nếu Dell phát triển mạnh trong thế giới đó, nó sẽ cần phải đổi mới chính mình triệt để như nó đã đổi mới ngành công nghiệp PC.
Những người có tầm nhìn xa trông rộng không có cái nhìn đại cục mãi mãi. Hiếm có người nào có thể chạm tay đến tầm nhìn thứ hai. Tồi tệ hơn, những người đồng hành trở nên phụ thuộc vào sự tiên đoán của những người có tầm nhìn, từ bỏ chính trách nhiệm của họ trong việc hình dung ra các cơ hội mới. Người có tầm nhìn yếu dần hiện đang giữ vị trí CEO hoặc chủ tịch công ty thường đàn áp năng lực đổi mới triệt để. Đó là lý do tại sao các công ty có tầm nhìn hiếm khi vượt ra khỏi chiến lược đầu tiên của mình.
Phần lớn các công ty được dẫn dắt bởi các quản lý thay vì những người có tầm nhìn. Các nhà quản lý sở hữu sự tự tin thái quá về khả năng thực thi, tin rằng đó là tất cả những gì cần thiết để thành công trong một thế giới gián đoạn. Họ là các kế toán chứ không phải nhà tiên tri. CEO có tầm nhìn hay những thành viên ban lãnh đạo có thể là những người đã từng rất quan tâm đến đổi mới triệt để.
Có thể một vài người trong số các bạn đã tham gia vào một nghiên cứu tình huống ở trường kinh doanh. Giả sử rằng tình huống được thảo luận liên quan đến một công ty có thành công vượt trội. Như bạn thấy, họ đã phát triển một ứng dụng quan trọng bằng cách tận dụng công nghệ đột phá cho phép họ gia tăng lợi nhuận nhờ năng lực cốt lõi độc đáo, từ đó tạo ra một hệ sinh thái mới với chiếc ao lợi nhuận lớn chưa từng được khai thác.
Bạn có từng nghĩ, “liệu thành công này là kết quả của một tư duy chiến lược vô cùng nhạy bén hay chỉ đơn thuần là sự tình cờ?” May mắn hay sự lo xa? Chiến lược đó xuất phát từ đâu?
Hãy cân nhắc nguồn gốc của ba chiến lược đổi mới sau:
Khi chồng cô rời nhà ở Littlehampton, Anh, để theo đuổi giấc mơ, Anita Roddick phải một mình nuôi con gái. Để kiếm sống, Anita đã mở một cửa hàng mỹ phẩm nhỏ ở Brington, loại mỹ phẩm tự chế đựng trong những chai nhựa nhỏ. Chính việc này đã ươm mầm phát triển cho The Body Shop, một nhà bán lẻ toàn cầu những mỹ phẩm hiện đại, chính hãng và chất lượng cao.
Ngay trước sinh nhật lần thứ 58, Mike Harper, CEO có khả năng học hỏi của ConAgra Inc., bị đột quỵ. Sau một thời gian dài điều trị, Mike rời bệnh viện với quyết tâm thay đổi chế độ ăn uống của bản thân. CEO này đã thử tạo ra dòng sản phẩm tốt-cho-sức-khỏe-bạn có hương vị rất tuyệt. Kết quả là, Heathy Choice, một dòng sản phẩm bữa ăn đông lạnh giàu dinh dưỡng nhanh chóng trở thành sản phẩm hàng đầu trong hạng mục này. Thương hiệu Healthy Choice giờ đây đã mở rộng với hơn 300 sản phẩm, đạt doanh thu 15 triệu đô-la năm 1999.
Vậy Pez – những hộp nhỏ có đầu hình các con vật bằng nhựa bên trong đựng kẹo – liên quan gì đến một trong những công ty Internet nổi nhất thế giới? Hãy hỏi Pierre Omidyar. Vị hôn thê của anh ấy là một nhà sưu tầm Pez. Pierre băn khoăn rằng làm thế nào anh có thể giúp bạn gái mình theo đuổi niềm đam mê Pez của cô ấy? Câu trả lời là một cộng đồng thương mại trực tuyến qua tổng đài nơi mà những nhà sưu tầm đầu Pez có thể mua bán những bộ sưu tập của mình. Ý tưởng của Pierre khởi nguồn cho eBay, một trang Web bán đấu giá đầu tiên, với 2 triệu thành viên thực hiện hàng triệu vụ đặt cược mỗi ngày. Ở cương vị nhà sáng lập eBay, Pierre đã được coi là người thay đổi mọi thứ từ hình thức quảng cáo rao vặt trên những tờ báo địa phương nhỏ cho đến những phương pháp phô trương của các salon đấu giá hàng đầu thế giới.
Những mô thức kinh doanh mới luôn là sản phẩm của sự tiên đoán đầy may mắn. Tầm nhìn cần thiết không xuất phát từ quy trình lập kế hoạch trong toàn tổ chức, nó xuất phát từ ly cocktail pha trộn tình huống ngẫu nhiên, ước muốn, sự tò mò, khát khao và nhu cầu. Nhưng không thể thiếu một chút dự đoán nào đó – dự cảm về vị trí của nguồn của cải mới. Vì thế đổi mới triệt để luôn có một phần của cơ may và một phần của tầm nhìn rõ ràng.
Nếu năng lực của một tổ chức nhằm mục đích phát triển mạnh trong kỷ nguyên đổi mới phụ thuộc vào khả năng tái hình dung về sự cần thiết của mục tiêu và đích đến cũng như tiếp tục tạo ra những hoài bão, những đích đến mới, chúng ta sẽ rơi vào tình thế khó xử. Làm thế nào để bạn có thể gia tăng khả năng những chiến lược tạo ra của cải mới sẽ nảy sinh từ trong tổ chức của bạn? Chúng ta có thể biến sự may mắn trở thành năng lực?
Phong trào chất lượng mang đến một phép loại suy hữu ích. 30 năm trước, nếu bạn hỏi ai đó rằng, “chất lượng từ đâu ra?”, họ sẽ trả lời rằng “từ thợ thủ công”, hoặc có lẽ là “từ người giám sát ở cuối mỗi dây chuyền sản xuất”. Sau đó Tiến sỹ Deming cho rằng, “chúng ta phải thể chế hóa chất lượng – nó phải là công việc của mọi người. Một người phải ‘lăn’ trên sàn cửa hàng, 10 năm học tập chính thống và trực tiếp tham gia vào quy trình sản xuất mới là người chịu trách nhiệm cho chất lượng.” Với 30 năm nhận thức muộn màng, việc quên đi ý tưởng này triệt để đến mức nào có vẻ quá dễ dàng.
Nhiều công ty mất hàng thập kỷ hoặc hơn để hiểu thấu và coi chất lượng là năng lực và các nhà sản xuất ô tô tại Mỹ vẫn không thể xóa nhòa được khoảng cách chất lượng với Toyota và Honda. Nhưng thách thức giờ đây không còn là chất lượng, thời điểm tiếp cận thị trường thích hợp, khả năng quản lý chuỗi cung ứng hay là thương mại điện tử. Ngày nay, thách thức nằm ở khả năng xây dựng năng lực chuyên sâu về đổi mới mô thức kinh doanh – một năng lực liên tục tạo ra những mô thức kinh doanh mới và tái tạo những mô thức cũ một cách đáng kinh ngạc.
Chúng ta sẽ phải tạo nên thực tế mới. Nếu bạn muốn so sánh đối chuẩn chất lượng tốt nhất vào năm 1955, bạn phải tìm hiểu ở đâu? Câu trả lời không rõ. Không có giải thưởng Deming; không có ISO 9000. Thế nhưng những người tiên phong về chất lượng không hề nao núng. Họ tạo ra thực tế mới, được xây dựng dựa trên nền tảng triết lý mới. Giống như họ, chúng ta phải phấn đấu hơn cả “thực tế tốt nhất”, bởi phần lớn những gì được cho là đổi mới tốt nhất hiện nay được đặt nền móng trong kỷ nguyên tiến bộ; nó không còn đủ hiệu quả đối với kỷ nguyên đổi mới.
Việc tạo ra năng lực trong toàn tổ chức cho đổi mới triệt để sẽ không ít thách thức hơn việc tạo ra một tổ chức thấm nhuần đặc thù về chất lượng – và lần này không thể mất 10 năm. Và nó sẽ không mất nếu bạn sẵn sàng “đuổi cổ” sự phủ nhận, vứt bỏ mọi lý thuyết quản lý vô dụng mà bạn đã mang theo mình từ kỷ nguyên tiến bộ, vượt qua những bức tường mà bạn đã dựng nên và chịu trách nhiệm cho những thứ “không phải việc của bạn”.
Các nhà hoạt động thống lĩnh
Việc bạn đang nắm trong tay một phần mềm “xếp xó” hay một công cụ phục vụ cho mục đích đổi mới triệt để tùy thuộc vào chính bạn. Việc người ta rỉ tai bạn rằng thay đổi phải bắt nguồn từ cấp cao nhất thật ngớ ngẩn. Các công cuộc đổi mới bắt nguồn từ “giai cấp thống trị” được mấy lần? Nelson Mandela, Václav Havel, Thomas Paine, Mahatma Gandhi, Martin Luther King: Họ không hề sở hữu quyền lực. Thế nhưng mỗi người lại để lại dấu ấn trong lịch sử; đó là đam mê chứ không phải quyền lực đã giúp họ làm vậy.
Chưa bao giờ việc trở thành một nhà hoạt động lại thuận lợi như lúc này:
	 Mạng nội bộ và thư điện tử trong toàn tổ chức đang dần tiến đến chế độ dân chủ về thông tin. Các ranh giới thông tin được sử dụng để vạch ra quyền lực của tổ chức trở nên mờ nhạt hơn bao giờ hết.
	 Hơn bao giờ hết, các nhà điều hành cao cấp biết họ không thể đòi hỏi những cam kết bởi lực lượng lao động ngày nay có tư duy chống đối quyền lực hơn bất cứ thế hệ nào trước đây trong lịch sử.
	 Rõ ràng rằng chúng ta đang sống trong một thế giới quá phức tạp và bấp bênh đến mức các công ty định hướng quyền kiểm soát và độc đoán cầm chắc thất bại.
	 Dần dần, trí lực có giá trị hơn vật lực và người lao động dần trở thành “các nhà tư bản” thực thụ.
	 Hàng triệu nhân viên giờ đây cũng là các cổ đông – họ là các nhà cung ứng và chủ sở hữu.

Các nhà hoạt động đang dần thay đổi hình dạng của các công ty trên toàn cầu. Tại Sony, một kỹ sư cấp trung đã đề xuất ý tưởng đến ban quản lý cấp cao về việc vượt qua chính định kiến của công ty này để bước chân vào lĩnh vực trò chơi video. “Chúng tôi không làm đồ chơi!” Họ phản đối. Bất chấp mọi trở ngại, anh đã thuyết phục Sony phát triển PlayStation – một trò chơi video thành công và nhanh chóng trở thành hiện tượng khi ra đời năm 1998 và mang về hơn 40% tổng lợi nhuận của Sony. Anh kiên trì đến cùng. Cuối cùng, Sony đã thành lập bộ phận Computer Entertainment và cam kết làm những chiếc máy tính hơn cả một cỗ máy kinh doanh vô hồn.
Đừng nói với tôi rằng bạn không thể. Hãy tự hỏi bản thân rằng bạn có dám dẫn đầu đổi mới hay không.
Mơ ước, kiến tạo, khám phá, phát minh, tiên phong, tưởng tượng: liệu những động từ này đã mô tả đúng việc bạn làm hay chưa? Nếu chưa, bạn không phải là một tác nhân đổi mới và tổ chức của bạn cũng vậy. Nếu bạn hành động như thể là một phần riêng biệt của tổ chức, bạn sẽ hoàn toàn tách rời một thể thống nhất; vậy nên việc cả bạn và công ty sẽ thất bại là điều tất yếu. Nếu bạn hành động như thể phe đối lập hoặc như kẻ làm thuê, thuận theo những định kiến của ban quản lý cấp cao, đánh bóng cái tôi “to đùng” của bạn, mơn trớn bản thân bằng những lời đường mật hay luồn cúi trước người khác – thì hãy dừng ngay lại! Bạn sẽ đánh cắp tương lai xứng đáng có được của chính mình và của cả công ty bạn. Đừng viện lý do. Đừng sợ sệt. Nếu bạn tạo ra sự khác biệt trong tổ chức, điều đó chẳng có ý nghĩa hơn những câu khẩu hiệu sáo rỗng hay sao.
Bạn có quan tâm đủ đến tổ chức, đồng nghiệp và bản thân để sẵn sàng nắm lấy cán cân đổi mới? Nếu vậy, bạn sẽ có cơ hội lật ngược quy trình gây nhiễu loạn tổ chức đã đánh cắp tương lai của rất nhiều doanh nghiệp. Bạn có thể làm chủ được đích đến của chính mình. Bạn có thể quan sát tương lai và nói:
Tôi không còn là tù nhân của lịch sử.
Tôi nghĩ gì, làm được nấy
Tôi không còn là nô lệ của một thể chế vô danh
Tôi là nhà hoạt động, chứ không phải kẻ ăn không ngồi rồi
Tôi không còn là một lính bộ binh trong cuộc diễu hành tiến bộ
Tôi là một Nhà cải cách



Chương 2. 
Đối mặt với sự mục rỗng về chiến lược 
BÊN NGOÀI CUỘC BÙNG NỔ
Trong cuộc bùng nổ kinh tế lâu dài gần đây nhất, các công ty vẫn hoàn trả lợi nhuận cho các cổ đông đáng kính dù khan hiếm đổi mới kinh doanh thực sự. Họ làm được vậy là nhờ 6 điều dưới đây: đầu tiên, hệ số giá trên thu nhập (P/E) của một cổ phiếu trên sàn giao dịch chứng khoán Mỹ tăng gấp đôi; thứ hai, một cuộc tấn công chưa từng có tiền lệ đánh vào sự thiếu hiệu quả của doanh nghiệp, giúp neo chặt lợi nhuận của nhiều công ty; thứ ba, một thị trường “siêu nóng” với các vụ mua lại thúc đẩy giá trị của tổ chức; thứ tư, đội ngũ các nhà đầu tư mới háo hức đánh cược vào các công ty làm ăn thua lỗ, phát triển nhanh; thứ 5, hàng tá các CFO sáng tạo, những người tìm kiếm cách báo cáo lợi nhuận leo thang nhanh chóng, sẵn sàng đẩy các nguyên tắc kế toán được chấp nhận chung tới điểm tới hạn; và thứ 6, sự bùng nổ chi tiêu khi các công ty rót hàng tỷ đô-la vào các thiết bị máy tính và mạng lưới. Giao điểm của các lực lượng này sản sinh ra những thị trường chứng khoán vĩ đại nhất trong lịch sử. Có rất nhiều người tuyên bố rằng sự phục hồi thị trường chứng khoán lâu dài là bằng chứng cho thấy chu kỳ kinh doanh đã tạm ngưng và rằng một kỷ nguyên tăng trưởng hiệu suất chưa từng có bắt đầu ló rạng. Họ đã nhầm.
Tỷ lệ P/E không thể gia tăng vô hạn. Các chương trình hiệu suất rồi cũng đạt đến mức sinh lợi giảm dần. Quy mô nền tảng ngành công nghiệp cũng hạn chế. Các nhà đầu tư hoàn toàn có thể phát hiện ra vấn đề về lợi nhuận. Việc tính toán “đánh lận con đen” không thể mãi che dấu được mô hình kinh doanh mục ruỗng. Và không sớm thì muộn, các CEO sẽ khám phá ra rằng việc chi tiền vào IT không phải lúc nào hoặc thường xuyên mang lại lợi nhuận biên béo bở. Việc ban quản lý cấp cao nhận được khen thưởng quá dễ dàng nhờ những kết quả tài chính có thể quy cho động lực không bền vững và lạ thường của thị trường chứng khoán. Cuối cùng, niềm tin rằng lợi nhuận thu được trên thị trường chứng khoán hàng năm từ 20 đến 30% là “điều bình thường” hóa ra chỉ là thứ “ảo giác” tạm thời dù có sức mạnh rất lớn và mang tính tổng hợp. Dần dần, việc giá cổ phiếu tăng nhanh hơn lợi nhuận của tổ chức là điều không thể. Trong suốt 10 năm sau đó, việc gia tăng tỷ lệ lợi nhuận ngày càng trở nên khó khăn hơn trước đây do – khách hàng có quyền lựa chọn và thay đổi thị hiếu nhanh hơn, mức sinh lợi giảm dần đối với các chương trình hiệu suất, sự tấn công dữ dội của các công nghệ đột phá, sự lan rộng của “các thực tế tốt nhất” được hỗ trợ bởi những nhà tư vấn; sự xói mòn tất yếu các lợi thế cụ thể của tổ chức, thương mại điện tử bào mòn giá thành, việc ép buộc thực thi luật chống độc quyền và sự xuất hiện của các đối thủ cạnh tranh mới ở cả trong nước lẫn nước ngoài. Trong nền kinh tế hậu bong bóng, mỗi công ty đều phải tự nỗ lực đi lên. Do đó, bất cứ công ty nào kỳ vọng có thể làm tốt hơn trung bình sẽ phải đổi mới mọi lúc, mọi nơi.
SỰ MỤC RUỖNG VỀ CHIẾN LƯỢC
Thậm chí ở giữa thời kỳ bùng nổ thị trường chứng khoán, các công ty cũng không dễ phân chia lợi nhuận cổ đông ở mức cao nhất cho vài năm liên tục trong cùng một lúc – một thực tế rõ ràng xuất hiện ngay lập tức nếu ai đó nghiên cứu hiệu suất gần đây của các công ty thuộc nhóm S&P 500. Bởi S&P 500 là một danh sách các công ty có giá trị nhất của Mỹ, và số lượng các công ty này thường xuyên thay đổi – những công ty chậm chạp sẽ bị thế chỗ bởi những kẻ mới đến nhưng phát triển nhanh hơn. Đến cuối năm 2001, có 284 công ty giữ được vị trí của mình hàng năm kể từ năm 1991. Trong số các công ty này, có 15 công ty không thể phân chia lợi nhuận cổ đông ở mức cao nhất dù chỉ 1 năm trong 10 năm, 74 công ty đã đạt được kết quả cao nhất trong 1 trong 10 năm, 69 công ty đã đạt được kết quả cao nhất trong 2 trong 10 năm và 61 công ty thể hiện sự xuất sắc nhất trong 3 trong 10 năm. Chỉ có 2 công ty – Centex và Computer Associates – đã cung cấp những lợi nhuận cổ đông cao nhất trong 7 trong 10 năm và không công ty nào vượt ngưỡng này. General Electric, một trong những công ty đáng ngưỡng mộ nhất nước Mỹ, là một trong 40 công ty đã đạt được lợi nhuận cổ đông cao nhất trong 4 trong 10 năm. Tóm lại, chỉ có 25 công ty tương đương với ít hơn 10% các công ty thuộc S&P 500 chia sẻ lợi nhuận đầu tư cao nhất trong 5 năm hoặc hơn trong giai đoạn 10 năm. Công ty của bạn sẽ phải đối mặt với những khó khăn nếu muốn làm tốt hơn các đồng sự của mình. Khó khăn ở khắp nơi bởi mọi chiến lược đều thối nát – chúng dần đánh mất uy lực kinh tế theo thời gian – và bởi hiếm có công ty nào biết cách củng cố các chiến lược cũ và phát triển những chiến lược mới.
Vậy còn bao nhiêu sức sống trong chiến lược của công ty bạn? Bạn tự tin bao nhiêu rằng chiến lược của công ty sẽ giúp mang lại lợi nhuận cao hơn trong những năm tiếp theo? Không có công ty nào có thể bao quát được nguồn gốc của đổi mới triệt để trừ phi họ tin rằng sự lỗi thời của chiến lược chắc chắn sẽ xảy ra. Các công ty không chấp nhận thực tế chiến lược lỗi thời sẽ phải chịu số phận quá quen thuộc: Họ phải “điều chỉnh” để phù hợp với những cơ may đột ngột thu hẹp lại. Cam kết biến đổi mới triệt để trở thành năng lực trong toàn tổ chức nên được thực thi càng sớm càng tốt trước khi chiến lược của công ty bạn bắt đầu “xì hơi”. Vì thế bạn và các đồng nghiệp có thể muốn tự hỏi những câu hỏi sau:
	 Mô hình kinh doanh hiện tại có thể tiết kiệm bao nhiêu chi phí cho công ty của bạn? Có phải chúng ta làm việc ngày càng vất vả hơn nhưng lợi nhuận thu về ngày càng nhỏ hơn?
	 Mô hình kinh doanh hiện tại mang lại tỷ lệ tăng doanh thu như thế nào? Liệu công ty bạn có đang chi nhiều hơn để tăng những vụ mua lại-khách hàng và thị phần?
	 Liệu công ty có thể tiếp tục hỗ trợ cho giá cổ phần thông qua hoạt động mua lại cổ phần, lợi tức và các dạng cơ cấu tài chính khác bao lâu nữa? Liệu ban quản lý cấp cao có đạt đến những giới hạn có thể thúc đẩy giá cổ phần mà không thực sự tạo ra của cải mới?
	 Công ty mở rộng được thêm bao nhiêu quy mô nhờ những vụ mua lại và sáp nhập? Liệu các chi phí hợp nhất có đang bắt đầu vượt quá phần tiết kiệm được từ việc chia sẻ chi phí chung?
	 Các chiến lược của 4 hoặc 5 đối thủ cạnh tranh lớn nhất trong ngành có gì khác biệt so với nhau và so với chiến lược của bạn? Việc tạo ra các sản phẩm và dịch vụ khác biệt so với các đối thủ cạnh tranh ngày càng trở nên khó khăn không?
	 Ngân sách IT của công ty thực sự mang lại bao nhiêu sự khác biệt mang tính cạnh tranh? Liệu nó có gây cảm giác công ty bạn đang bị chốt chặt vào cuộc chạy đua chi tiêu cho IT với các đối thủ?

Nếu bạn trả lời “không nhiều” và “có” nhiều hơn hai lần, mô hình kinh doanh của công ty bạn đã cho thấy các dấu hiệu lỗi thời. Cách duy nhất giúp xác nhận những nghi ngờ này đó là đi tìm các bằng chứng.
Cắt giảm chi phí không ổn định – vắt đá ra nước
Hơn 10 năm qua, áp lực đặt lên các nhà điều hành trong việc tạo ra tỷ lệ tăng trưởng doanh thu ổn định càng ngày càng lớn. Áp lực này đã làm nảy sinh hàng loạt các sáng kiến hướng đến việc cắt giảm chi phí chung, chi phí vật liệu và nhân công, đồng thời cải thiện khả năng sử dụng vốn. Thuê ngoài, chương trình 6 sigma, tái cơ cấu, thu mua thương mại, tái cấu trúc, ERP và giảm biên chế là các ví dụ về các chương trình định hướng hiệu quả. Trong nhiều công ty, cuộc tấn công chỉ nhắm vào sự thiếu hiệu quả đã mang lại tỷ lệ lợi nhuận hai con số trong một vài năm. Thực tế, trong nhiều trường hợp, tỷ lệ gia tăng lợi nhuận bỏ xa tỷ lệ gia tăng doanh thu.
Về ngắn hạn, lợi nhuận có thể tăng nhanh hơn doanh số. Chúng ta thường thấy hiện tượng này trong những năm đầu sau bước ngoặt quan trọng mang tầm tổ chức. Những công ty “béo tốt” lao vào “chế độ ăn kiêng tăng cường”. Nhân lực được cắt giảm, tài sản được bán đi và chi phí được hạn chế triệt để. Doanh thu tăng chậm, nhưng lợi nhuận biên tăng vọt. Nhưng vẫn có một giới hạn về mức lợi nhuận mà các công ty dù hoạt động hiệu quả nhất và được quản lý tốt nhất có thể thu về từ một lượng doanh thu cố định. Và khi giảm thiểu được sự thiếu hiệu quả ở mức cao nhất, thì việc tiết kiệm được các khoản chi phí lớn ngày càng trở nên khó khăn hơn.
Chúng ta có quyền nghi ngờ bất cứ công ty nào tăng trưởng lợi nhuận nhanh hơn đáng kể so với tăng trưởng doanh số, đặc biệt nếu hiện tượng này diễn ra trong vòng hơn 2 năm. Ví dụ, từ năm 1995 đến năm 2000, tỷ lệ tăng trưởng thu nhập hàng năm trên tỷ lệ tăng trưởng doanh thu là 67 đối với Cigna, 43 đối với Colgate-Palmolive, và 13 đối với Northrop-Grumma. Hãy tự hỏi xem, một công ty cần bao lâu để tăng lợi nhuận gấp 13 lần, 38 lần, 67 lần doanh số? Câu trả lời đó là không lâu. Nghiên cứu của tôi chỉ ra rằng nếu tỷ lệ gia tăng lợi nhuận của một công ty vượt quá tỷ lệ gia tăng doanh số 5 lần trong hơn 3 năm liên tục thì có đến 80% khả năng rằng công ty này sẽ phải đối mặt với một cuộc suy giảm lợi nhuận lớn trong vòng 3 năm sau đó. Đơn giản thế này: Việc gì cũng có giới hạn.
Trong khi việc cắt giảm chi phí có điều kiện diễn ra ở Nhật Bản và châu Âu, thì nhiều công ty của Anh và Mỹ đã đạt đến điểm mức sinh lợi giảm dần trong các chương trình hiệu suất. Trong năm 2000, thì biên lợi nhuận hoạt động trung bình của các công ty dịch vụ phi tài chính trong S&P 500 là 16,2%. Năm 1996, nó đã là 16,2%. Dù cho có đi kèm các hoạt động giảm biên chế, ERP và các chương trình hiệu suất khác để giảm chi phí, nhưng những sáng kiến này không làm gia tăng lợi nhuận – chúng chỉ đơn giản giúp các công ty né tránh được ảnh hưởng của sự suy giảm ổn định của giá cả thực.
Điều đó không có nghĩa rằng các công ty nên từ bỏ cơn sốt cắt giảm chi phí. Nhưng nó cho thấy rằng trừ phi một công ty tìm được cách cắt giảm chi phí nhanh hơn và sâu hơn một cách đáng kể những tiêu chuẩn ngành, nếu không nó khó có thể tăng được lợi thế giá cổ phần và lợi nhuận.
Tăng trưởng doanh số không ổn định – quay bánh xe
Giảm biên chế là một trải nghiệm đau lòng. Rất nhiều những công ty nghiện hiệu suất trước đây giờ rất háo hức tăng trưởng. Nhưng tập trung vào tăng trưởng, hơn là vào những thách thức của đổi mới triệt để, có khả năng phá hủy tương tự khả năng tạo ra của cải cho doanh nghiệp. Sau thời điểm nào đó, việc nỗ lực vắt thêm tỷ lệ gia tăng doanh thu từ mô hình kinh doanh đang “hấp hối” không hề dễ hơn việc cắt giảm thêm chi phí. Nếu không đổi mới triệt để, lòng trung thành mù quáng đối với tăng trưởng có thể cuốn một công ty vào các cuộc chiến thị phần có tổng bằng không hoặc vung tay quá trán vào việc thâu tóm khách hàng (customer acquisition). Tệ hơn, nó có thể dẫn đến một vụ mua lại không được tính toán chu đáo. Khi Daimler-Benz mua lại Chrysler, nó trở thành một công ty lớn hơn nhưng tính kinh tế được trông chờ ở DaimlerChrysler vẫn chưa chuyển thành lợi nhuận. Thú vị là, Porsche và BMW đều sản xuất ít ô tô hơn DaimlerChrysler, nhưng lại thu về nhiều lợi nhuận hơn.
Ám ảnh tăng trưởng thường mang lại doanh thu lớn hơn nhưng không mang lại lợi nhuận bổ sung – điều này đúng với trường hợp của nhiều công ty khởi nghiệp thuộc lĩnh vực Internet. Hãy lật ngược tỷ lệ ban đầu và ta có tỷ lệ tăng trưởng doanh số trên tăng trưởng lợi nhuận. Nếu tỷ lệ này cao hơn 5:1 liên tục trong vòng 1 năm hoặc hơn, nó cho thấy chiến lược của công ty đang rã đám hoặc trong trường hợp của một công ty mới khởi nghiệp thì mô hình kinh doanh bền vững vẫn chưa được đưa ra. Cuối cùng, một chiến lược “đổi mới” mà không tạo ra tăng trưởng lợi nhuận sẽ không phải là một đổi mới – nó chỉ là đồ bỏ đi.
Từ năm 1995 đến năm 2000, tỷ lệ tăng trưởng doanh thu trên tăng trưởng lợi nhuận là 28 đối với Cinergy, 15 đối với WW Grainger và 7 đối với Nike. Trong khi doanh số của Staple tăng 248% trong giai đoạn 5 năm, nhưng lợi nhuận của nó co lại 19%. Rõ ràng, tăng trưởng, bản thân nó không thể thay thế cho đổi mới triệt để. Điều đó đặc biệt đúng khi tăng trưởng là sản phẩm của các vụ mua lại có cấu trúc kim tự tháp.
Các công ty tăng trưởng doanh số chỉ bằng cách “cho đi giá trị” ở mức lợi nhuận gần bằng 0 đang quay bánh xe nhưng không tiến được mấy. Đương nhiên, lợi nhuận cũng có lúc khan hiếm khi một công ty vận dụng chiến lược để khấu hao dần chi phí khởi nghiệp (như Hughes và DirecTV). Nhưng đối với các doanh nghiệp đang tồn tại, tỷ lệ tăng trưởng lợi nhuận trên tăng trưởng doanh thu suy giảm là một dấu hiệu chắc chắn về sự lỗi thời của chiến lược – chiến lược có thể chưa trở nên tồi tệ nhưng chắc chắn “chết”.
Mặt khác, nhiều công ty có tỷ lệ tăng trưởng doanh thu trên tăng trưởng lợi nhuận khá cân bằng. Charles Schwab, FedEx, General Electric và Washington Mutual chỉ là một vài công ty có tỷ lệ tăng trưởng lợi nhuận và doanh thu cân bằng từ năm 1995 đến năm 2000. Dù tỷ lệ cân bằng không đảm bảo cho một chiến lược vững mạnh nhưng tỷ lệ chênh lệch quá lớn lại cho thấy một chiến lược thiếu hiệu quả.
Tăng trưởng lợi nhuận cổ đông không ổn định – những giới hạn của mánh lới tài chính
Việc nói về khả năng “mở khóa” tài sản cổ đông dường như đã trở thành “mốt” ngày nay. Giả định là của cải đã có sẵn – nó đã được tạo ra – và chỉ với một chút mánh lới tài chính, nó có thể được giải phóng.
Để có thể mở khóa tài sản cổ đông, bạn phải thoát khỏi những hoạt động kinh doanh tồi – như Jack Welch đã làm khi điều hành GE. Bạn phải tách các công ty đòi hỏi tỷ lệ P/E cao hơn nhiều so với công ty mẹ ra khỏi công ty mẹ – hãy xem những khao khát gần đây về việc tách các công ty ra khỏi công ty mẹ và chia tách lại các công ty đã sáp nhập ở 3M (Imation), HP (Agilent Technologies), AT&T (Lucent Technologies và A&T Wireless), PepsiCo (Tricon) v.v…. Bạn cố gắng dồn tài sản vốn đắt đỏ và cố định vào ai đó thông qua hoạt động thuê ngoài. Đương nhiên, cũng có một giới hạn về số lượng hoạt động kinh doanh thiếu hiệu quả mà một công ty có thể loại bỏ và lượng tài sản mà nó có thể chuyển sang bảng cân đối kế toán của người khác. Không ngạc nhiên khi sau một vài vòng tái cấu trúc tổ chức, các CEO cho rằng việc mua lại cổ phiếu là cách dễ nhất để tăng giá cổ phiếu.
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Mua lại cổ phiếu là một trong những cách thức đơn giản nhất và có lẽ là chuẩn nhất trong việc mở khóa tài sản cổ đông. Cạn ý tưởng? Không có cơ hội đầu tư hấp dẫn? Chẳng sao cả! Hãy lấy khoản tiền mặt có được từ các hoạt động kinh doanh hiện tại và hoàn trả nó cho các cổ đông. Không có cách nào để gia tăng giá cổ phiếu nhanh hơn việc mua lại chính cổ phần của mình.
Nếu như việc giảm biên chế là giải pháp tình thế cho sự trì trệ của tổ chức thì việc mua lại cổ phần là liều thuốc tức thì cho mức giá cổ phần “xanh xao”. Trong 5 năm từ năm 1999, rất nhiều công ty từ Toys “R” Us đến Cigna, PG&E, GM, US Airways, Times Mirror, Maytag và Bear Stearns đã tự mua lại lượng cổ phần chiếm hơn 30% giá trị vốn hóa thị trường của chính nó. Mua lại cổ phần là một cách trao thưởng cho các cổ đông dù thiếu tiềm năng tăng trưởng rõ ràng. Thực tế, từ năm 1995 đến năm 2000, tỷ lệ tăng trưởng doanh thu trung bình hàng năm của 50 nhà mua lại cổ phần lớn nhất chỉ vào khoảng 4%. Tỷ lệ này đối với nhóm S&P 500 là 13% và 50 công ty phát triển nhanh nhất là 50%. Các CEO mua lại cổ phần có thể nói rằng, “Đây, chúng tôi chẳng biết phải làm gì với khoản tiền mặt. Anh hãy cầm lấy tiền và đi xem liệu anh có tìm được các cơ hội đầu tư tốt hơn không.” Đương nhiên, đây chính xác là những gì mà một CEO bị tước đi các ý tưởng chiến lược mới nên làm! Nhưng việc làm đó chẳng khác nào việc bán tháo tài sản của chính bạn.
Những nhà vô địch mua lại cổ phần:
Tỷ lệ mua lại cổ phiếu hàng năm tích lũy tính theo giá trị phần trăm vốn hóa thị trường, 1994-1999
	US Airways
	66
	Dow Chemical
	31

	Times Mirror
	60
	R. R. Donnelley & Sons
	31

	W. R. Grace & Co.
	57
	General Motors
	30

	Tandy
	53
	Union Carbide
	30

	Reebok International
	44
	Autodesk
	30

	Knight-Ridder
	43
	DuPont
	26

	Ryder System
	40
	AMR
	26

	PG&E
	39
	Phelps Dodge
	25

	ITT Industries
	39
	Sunoco
	25

	Liz Claiborne
	36
	Nordstrom
	24

	Cooper Industries
	34
	Deluxe
	23

	Adobe Systems
	34
	Hershey Foods
	22

	Hercules
	33
	Delta Air Lines
	22

	Maytag
	32
	Textron
	22

	IBM
	31
	Allstate
	21


Nguồn: Standard and Poor’s COMPUSTAT; Strategos calculations.
Trong vài năm qua, có rất nhiều các công ty đã mang về tỷ lệ lợi nhuận cổ đông tốt nhưng đồng thời đạt tỷ lệ tăng trưởng rất thấp hoặc hầu như không tăng trưởng về giá trị thị trường. Những công ty này không tạo ra được của cải mới.
Khi tăng trưởng về lợi nhuận cổ đông tăng nhanh hơn giá trị thị trường của một công ty (ví dụ, giá cổ phiếu tăng nhanh hơn giá trị tổng thể của công ty), bạn có thể chắc chắn rằng có trò “đánh lận con đen” về tài chính đang diễn ra ở đâu đó. Một công ty đang dựa phần lớn vào việc bán tháo, tách công ty ra khỏi công ty mẹ hoặc mua lại cổ phần để kích thích giá cổ phiếu đã thừa nhận, dù tình cờ, rằng chiến lược của nó đang “hấp hối”. Nhìn lại danh sách các “nhà vô địch mua lại cổ phần” và bạn sẽ không thấy nhiều các nhà cách mạng ngành trong đó.
Tỷ lệ tăng trưởng lợi nhuận cổ đông so với tăng trưởng
vốn hóa thị trường, 1994-1999
	 
	Lợi nhuận
cổ động
1994-1999
(hàng năm)
	Tăng trưởng vốn hóa
thị trường
1994-1999
(hàng năm)
	Chênh lệch

	W. R. Grace & Co.
	18,3
	(31,2)
	49,5

	Dun & Bradstreet
	12,9
	(15,4)
	28,3

	Times Mirror
	27,2
	(2,3)
	24,9

	Fortune Brands
	9,2
	(7,4)
	16,6

	Philip Morris
	8,5
	(6,4)
	14,9


Nguồn: Standard and Poor’s COMPUSTAT.
Tách công ty, mua lại cổ phần và các kỹ thuật khác để mở khóa của cải của cổ đông đã hình thành nên các giới hạn – ở thời điểm nào đó sẽ không mở thêm được của cải nào. Ở điểm nào đó, bạn phải thực sự tạo ra của cải mới. Các nhà quản lý mở khóa của cải và các nhà đổi mới triệt để tạo ra của cải.
Đương nhiên, tệ hơn cả việc mua lại cổ phần là các chu kỳ tài chính mà một số công ty đã trải qua trong nỗ lực vô vọng nhằm thúc đẩy mô hình kinh doanh yếu ớt. Ép doanh số ở cuối mỗi quý, đưa ra các bản báo cáo lợi nhuận chiếu lệ phớt lờ những chi phí lớn không thường xuyên, hay thực hiện các bút toán xóa bỏ bất thường để thúc đẩy tăng trưởng doanh thu bằng cách hạ thấp giới hạn, sử dụng các biện pháp tài chính ngoại bảng nhằm làm chệch sự chú ý khỏi những khoản nợ lớn – nếu dựa vào những cách thức này thì đây là một mô hình kinh doanh đầy thách thức.
Hợp nhất không ổn định – lớn hơn thôi không đủ
Các nhà điều hành vẫn còn lựa chọn sau khi đã tận dụng hết mọi khả năng cắt giảm chi phí nội bộ và đã đẩy các biện pháp tài chính đến điểm tới hạn – đó là siêu sáp nhập. Với hy vọng trì hoãn tạm thời quy luật mức sinh lợi giảm dần, các công ty trong một vài năm trở lại đây đã mua lại và sáp nhập (M&A) với tốc độ kỷ lục. Giá trị của các vụ mua lại và sáp nhập toàn cầu vào năm 2000 được công bố lên đến gần 3,5 nghìn tỷ đô-la. Chỉ riêng tại Mỹ, tổng cộng các hoạt động M&A là hơn 1,7 nghìn tỷ đô-la, chiếm đến hơn 14% giá trị của tất cả các công ty niêm yết tại Mỹ. 19 trong số 20 vụ sáp nhập quy mô lớn nhất trong lịch sử được công bố vào 18 tháng trước khi thế kỷ XX kết thúc. Với hầu như mọi công ty đều “tham gia cuộc chơi”, hoạt động sáp nhập “siêu nóng” này đã giúp đẩy giá cổ phiếu lên cao chưa từng có. Nhưng đáng buồn thay, sự hợp nhất công nghiệp cũng có hạn chế tiềm năng của riêng nó. Sau tất cả, nếu sự hợp nhất ngành tiếp diễn thêm 7, 8 năm nữa với tốc độ nghẹt thở của năm 2000, thì sẽ chỉ còn một công ty duy nhất tại Mỹ. Đây có vẻ là điều không tưởng. Thực tế vào năm 2000, M&A toàn cầu giảm một nửa, chỉ còn 1,7 nghìn tỷ đô-la và các những ngân hàng đầu tư giảm hơn 30.000 nhân viên.
Trong một vài năm qua, nhìn đâu cũng thấy các cuộc hôn phối của những gã khủng long: Exxon và Mobil, BP và Amoco, J.P. Morgan và Chase Manhattan, Norwest và Well Fargo, American Airlines và TWA, Diamler-Benz và Chrysler…
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QUYỀN CHỌN CỔ PHIẾU: VỤ CÁ CƯỢC KHÔNG THUA CỦA BAN QUẢN LÝ CẤP CAO
Hơn 50% các nhà điều hành cao cấp của các công ty hàng đầu nước Mỹ nhận được khoản đền bù lớn bằng quyền chọn cổ phiếu. Thực tế, một khoản thanh toán quyền chọn cổ phiếu trị giá 100 triệu đô-la không có gì lạ. Một vài nhà điều hành kiếm được nửa triệu đô-la một năm bằng cách thực hiện các quyền chọn cổ phiếu được tích lũy của họ. Đây không phải là các CEO trẻ và tài năng đang tạo ra của cải mới, mà là các nhà quản lý đang tại vị đang điều hành các công ty lỗi thời. Theo lý thuyết thì các quản lý sở hữu quyền chọn thậm chí phải nỗ lực hơn nữa để tạo ra của cải mới, nhưng thực tế có vẻ khác xa.
Với phần lớn tài sản của họ gói gọn trong các quyền chọn cổ phiếu, các nhà quản lý điều hành khó có thể đa dạng hóa chính những cổ phần của mình. Vì thế, họ không thể dễ dàng bù đắp những rủi ro của việc nắm giữ một lượng lớn cổ phần của một công ty. Do vậy, không ngạc nhiên khi các nhà điều hành sở hữu lượng lớn quyền chọn có thể bảo thủ và thậm chí thiển cận hơn các nhà đầu tư trung bình được tự do đa dạng hóa vào nhiều công ty. Với lượng lớn giá trị ròng trên mỗi cổ phiếu, và chẳng mấy là nghỉ hưu, các nhà điều hành cấp cao sẽ thích các chiến lược rủi ro thấp để tăng giá cổ phiếu. Mua lại cổ phiếu của chính mình là một vụ cá cược an toàn hơn so với việc đánh cuộc vào các mô thức kinh doanh mới mẻ.
Phần lớn các kế hoạch quyền chọn không liên quan đến hiệu suất của một công ty so với S&P 500 hoặc bất cứ tiêu chí nào. Theo Wall Street Journal, trong số 209 phát hành quyền chọn cổ phiếu lớn được các công ty lớn đưa ra năm 1998, chỉ có 36 phát hành có động cơ hiệu suất. Vì thế một nhà điều hành dù có làm việc kém hiệu quả so với mặt bằng chung, vẫn nhận được tiền, bởi giá cổ phiếu của công ty đang tăng. Tệ hơn, các quyền chọn thường xuyên được định giá lại nếu một cổ phiếu rơi xuống dưới giá thực hiện - một quyền chọn hạn chế đối với các nhà đầu tư bên ngoài, những người có thể thấy họ chết chìm do những hành động phi pháp của ban quản lý. Thậm chí Wall Street Journal cũng phải kết luận rằng “ngày nay, các CEO chắc chắn giàu có dù công ty của họ có phát triển hay không”.
Một vài ủy ban bồi thường đưa ra những rào cản về mức giá cổ phiếu cụ thể cần phải vượt qua trước khi quyền chọn được thực hiện. Level 3 Communications đã đưa ra cho nhà điều hành cấp cao các quyền chọn chỉ được thực hiện khi cổ phần của công ty vượt qua chỉ số chứng khoán S&P 500. General Mills yêu cầu các nhà điều hành của họ buộc phải sở hữu phần lớn cổ phần mà họ đã mua khi thực hiện các quyền chọn của mình.
Luật về những hậu quả không lường trước đã từng được áp dụng. Thay vì buộc các CEO phải tập trung vào việc phát triển giá trị lâu dài cho công ty, các quyền chọn cổ phần đã “dụ dỗ” rất nhiều người tham gia vào những kế hoạch tăng giá, một lần duy nhất và ngắn hạn như việc mua lại cổ phiếu, siêu sáp nhập và phân tách. Trong nhiều trường hợp, các nhà điều hành không quản lý tốt nhất lợi tức lâu dài của các cổ đông; mà đang quản lý tốt nhất lợi tức ngắn hạn của họ.
Trong khi một vài công ty sáp nhập này “kết đôi” nhờ những cân nhắc mang tính chiến lược thực sự – tiếp cận thị trường toàn cầu hoặc đồng quy ngành – nhiều công ty đơn giản chỉ là “cơn hấp hối” của những CEO cắt-giảm-chi-phí với mong muốn rằng bằng cách cho hai “lão tướng” ì ạch bắt tay với nhau, họ có thể cắt giảm thêm 1 tỷ đô-la chi phí chung nữa đồng thời cho 10.000 nhân viên đang đứng trên bờ thất nghiệp cơ hội. Thế nhưng các cổ đông đã mất nhiều hơn được từ các vụ sáp nhập. Một nghiên cứu năm 1999 cho thấy trong 700 vụ sáp nhập lớn nhất được thực hiện từ năm 1996 đến năm 1998, thì hơn một nửa trong số đó thực sự làm giảm giá trị cổ đông. Những vụ sáp nhập này đi theo một mô tuýp quen thuộc. Giá cổ phiếu gia tăng dựa trên các kỳ vọng về hiệu suất tương lai, ban quản lý cấp cao trong công ty được mua lại có thể nhận được khoản hoàn trả kếch xù và trong những tháng ngày theo đuổi thỏa thuận, tình trạng nhốn nháo hậu sáp nhập thường thấy cũng như các chi phí sáp nhập leo thang quét sạch gần như mọi lợi nhuận kỳ vọng.
Một nghiên cứu gần đây về ngành dược đã cho thấy rằng ảnh hưởng đáng kể nhất của một vụ sáp nhập đó là các bên tham gia bị mất thị phần. Hơn nữa, nghiên cứu này cũng tìm thấy rất ít bằng chứng cho thấy rằng các công ty lớn hơn thì có khả năng tìm ra các loại thuốc mới cao hơn. Phần nhỏ các thương vụ lớn như AT&T mua NCR, Novell mua WordPerfect, hóa ra lại là những đôi đũa lệch, với các công ty được mua lại bị bán đi ngay sau một bút toán xóa bỏ tài sản lớn. Hai kẻ say bắt tay với nhau cũng chẳng làm nên một người tỉnh.
Nếu có một logic thứ hai cho làn sóng các công ty sáp nhập đang càn quét hành tinh, thì đó là bài toán đơn giản về độc quyền tập đoàn. Nếu bạn giảm cường độ cạnh canh trong ngành bằng cách giảm số lượng các đối thủ cạnh tranh độc lập, thì lợi nhuận chắc chắn tăng lên. Thật khó để không kết luận rằng logic này thúc đẩy số lượng các thỏa thuận viễn thông như thỏa thuận giữa SBX và Ameritech. Chính thể đầu sỏ công nghiệp thích độc quyền tập đoàn: đủ cạnh tranh để tránh việc kiểm soát trực tiếp từ chính phủ; nhưng không đủ để đe dọa vị trí “ngồi mát ăn bát vàng”.
Để ủng hộ các kế hoạch sáp nhập, các CEO của công ty thường trích dẫn câu nói: “Bạn phải trở thành số 1 thị trường để thu về lợi nhuận” hoặc “Chỉ gã khổng lồ mới có thể sống sót”. Lý do này chỉ đúng bề ngoài. Quy mô không giúp một công ty đổi mới phá vỡ các quy tắc. Quy mô không phải là bức tường bảo vệ công ty khỏi sự công kích dữ dội của các đối thủ cạnh tranh cách mạng mới. Và thật khó để có thể vừa sáp nhập vừa điều hành. Tư duy ám ảnh sáp nhập ở một số nhà điều hành có vẻ giống như: “Nếu chúng ta thực sự là một con khủng long lớn, chúng ta có thể sống sót qua Kỷ Băng hà.”
Thực tế, đối với 1.000 công ty được niêm yết tại Mỹ, thì sự tương quan giữa quy mô công ty (doanh thu) và khả năng tạo lợi nhuận (lợi nhuận hoạt động), cho dù được đo lường trong 3 năm, 5 năm hay 10 năm cũng không thể hơn 0,004 – một kết quả không mấy ấn tượng về mặt thống kê. Không có lý do nào để kỳ vọng rằng quy mô công ty sẽ tỷ lệ thuận với lợi nhuận. Quy mô công ty và hình dung về thứ sẽ tạo ra các chiến lược sinh lợi mới không tương thích với nhau. Chắc chắn, quy mô sẽ mang lại lợi thế, nhưng trong kỷ nguyên đổi mới, những lợi thế này thường bị lấn át bởi những bất lợi – sự thiếu linh hoạt, những cuộc vận động chính trị nội bộ và sự lười biếng.
Lý do căn bản cuối cùng cho các vụ siêu hợp nhất là “hợp lực”(synergy) hoặc “hội tụ”(convergence). CEO của AT&T từng nói trong năm 1991 khi công ty của anh mua NCR rằng: “Tôi hoàn toàn tự tin rằng AT&T và NCR sẽ giúp nhau đạt được tỷ lệ tăng trưởng và thành công mà chúng tôi không thể đơn phương có được. Việc làm này sẽ đảm bảo cho chúng tôi một tương lai đầy hứa hẹn.” Năm 1995, khi NCR được chia cho các cổ đông, CEO của AT&T lại chia sẻ rằng “sự phức tạp của việc cố gắng quản lý các doanh nghiệp khác nhau này bắt đầu vượt quá những lợi ích của việc sáp nhập. Thế giới đã thay đổi, thị trường đã thay đổi.” Vậy thì, hãy cẩn thận với việc lấp đầy bảng cân đối kế toán với hàng tỷ đô-la tài sản cố định dựa trên nền tảng của thứ siêu thực như “hợp lực” hay “hội tụ”.
Sẽ có nhiều hơn các vụ siêu hợp nhất trong những năm tới, cụ thể là châu Âu và châu Á, nơi vẫn còn rất nhiều ngân hàng, hãng hàng không, các hãng ô tô và bảo hiểm quy mô quốc gia. Và một chương trình được cân nhắc kỹ lưỡng về các vụ chuyển nhượng, mua lại đóng một vai trò rất quan trọng trong việc làm mới lại chiến lược cốt lõi của một công ty. Một chuỗi những thỏa thuận liều lĩnh, đỉnh điểm là vụ mua lại bộ phận Universal của Seagram, giúp chuyển đổi công ty xử lý nước 150 tuổi của Pháp, Générales des Eaux, thành Vivendi Universal, một trong 3 người khổng lồ giải trí và truyền thông trên thế giới. Nhưng một khi những con bài chủ sở hữu được tráo lại, ban quản lý cấp cao vẫn phải tạo ra tỷ lệ tăng trưởng cao và ổn định. Điều đó mới mang lại sự đổi mới thực sự. Những năm 1990 đã mang lại một vụ mùa bội thu cho những nhà giao dịch “đói kém” – từ Sandy Weill ở Citigroup đến John Chambers ở Cisco đến Bernie Ebbers ở WordCom và Chris Gent ở Vodafone…. Trong một số trường hợp, việc giao dịch được dựa trên logic kinh doanh vững chắc. Đối với những trường hợp khác, hoạt động mua bán chẳng khác gì biểu hình tháp lớn: Sử dụng một khối lượng lớn các vụ sáp nhập để thúc đẩy tăng trưởng doanh thu; lôi kéo các nhà đầu tư đưa cho công ty bạn mức giá cổ phần hấp dẫn dựa trên lịch sử tăng trưởng của nó; sử dụng mức giá cổ phần “trên trời” để thực hiện thêm nhiều vụ sáp nhập v.v... Về lâu dài, một chiến lược như vậy hoàn toàn không bền vững; nhưng về ngắn hạn, nó có thể biến một CEO thiển cận gần trở thành tỷ phú. Cuối cùng, thực hiện giao dịch không thể thay thế đổi mới chiến lược. Các nhân viên ngân hàng đầu tư có thể khiến công ty mở rộng hơn nhưng họ không thể khiến nó đổi mới hơn.
Hội tụ chiến lược – những hạn chế đối với biện pháp thực thi tốt nhất
Trong một nghiên cứu gần đây, tôi đã hỏi hơn 500 CEO rằng theo họ, các chiến lược của đối thủ lớn trong ngành ngày càng giống nhau hay khác biệt hơn? Câu trả lời đầu tiên là giống nhau hơn. Đây không phải là một tin tốt. Khi mọi công ty trong ngành làm theo cùng một chiến lược và có chung các nguồn lực thì họ chỉ tạo ra lợi nhuận đủ để tồn tại trên thị trường. Đó là kết quả không tránh khỏi của các chiến lược hội tụ.
Trong gần như mọi ngành công nghiệp, các chiến lược có xu hướng co cụm lại xung quanh “xu hướng trung tâm” của tính chính thống trong ngành. Các chiến lược hội tụ bởi các công thức thành công được bắt chước một cách mù quáng. Đương nhiên, bắt chước chẳng có gì sai cả, miễn là bạn tạo được khác biệt về chiến lược trong những lĩnh vực khác thuộc doanh nghiệp bạn. Nhưng một mô hình kinh doanh mới thành công thường trở thành mô hình kinh doanh cho những công ty không đủ sáng tạo để tạo ra mô hình cho chính mình.
Một lực lượng đã từng phát triển hơn bao giờ hết gồm các nhà tư vấn trẻ háo hức chuyển giao “các biện pháp thực thi” tốt nhất từ các nhà lãnh đạo đến những kẻ tụt hậu đang trợ giúp và xúi giục sự hội tụ chiến lược. Khi một công ty tư vấn lớn nào đó thì thầm vào tai bạn rằng “chúng tôi hiểu rất rõ về ngành của các anh,” họ đang nói gì? Đơn giản là: “Chúng tôi sẽ tiêm nhiễm vào các anh những tính chính thống tương tự như thứ mà chúng tôi đã vừa tiêm nhiễm vào tất cả mọi người trong ngành của anh.” Thách thức của việc duy trì bất cứ sự khác biệt cạnh tranh nào tỷ lệ thuận với số lượng các tư vấn viên đang truyền đạt “trí tuệ” quản lý đi khắp thế giới.
Thuê ngoài đã trở thành một lực lượng mạnh mẽ khác cho hội tụ chiến lược. Khi các công ty thuê ngoài ngày càng nhiều thì quy mô của sự khác biệt cạnh tranh càng hẹp dần. Dell Computer không thuê ngoài các quy trình IT cốt lõi và không có các giải pháp ERP mạnh mẽ vì mô hình kinh doanh của Dell dựa trên việc tạo ra các lợi thế độc đáo ngoài IT – điều không thể dễ dàng thực hiện với các giải pháp có sẵn.
Các nhà điều hành dành nhiều thời gian tham dự cùng những triển lãm thương mại, đọc cùng những tạp chí chuyên ngành, lắng nghe cùng các nhà phê bình thương mại điện tử sẽ làm tăng nhanh tốc độ hội tụ chiến lược. Cuối cùng, các chiến lược hội tụ do mọi người định nghĩa ngành theo cùng một cách, sử dụng các tiêu chí phân khúc như nhau, bán hàng thông qua các kênh tương tự nhau hay cùng làm theo các chính sách dịch vụ tương đồng, v.v…. Thực tế, định nghĩa điển hình của một “ngành” đơn giản là những công ty đang hoạt động với mô hình kinh doanh giống hệt nhau.
Trong ngành công nghiệp hàng không, các chiến lược của American, United và Delta hoàn toàn không thể phân biệt được – ít nhất từ quan điểm của một khách hàng. Dù sở hữu một nền kinh tế đầy ấn tượng, nhưng lợi nhuận trên doanh số của ngành công nghiệp hàng không Mỹ vô cùng khiêm tốn, chỉ 5% vào năm 1999. Mỗi khi kinh tế suy thoái, các công ty đang hoạt động lại lao vào một cuộc chiến “cá lớn nuốt cá bé”, thôn tính lẫn nhau trong nội bộ ngành, giảm giá thành triệt để nhằm “đánh cắp” khách hàng của các công ty khác.
Nói chung, các “nhà vô địch” tạo ra lợi nhuận sở hữu những chiến lược khác biệt hóa cao. Chắc chắn, họ cũng phải đối mặt với các đối thủ cạnh tranh, nhưng họ sở hữu năng lực, tài sản, những tuyên bố giá trị, và định vị thị trường độc đáo. Bạn sẽ không thể nhầm lẫn một chuyến bay của Virgin Atlantic với một chuyến bay của United. Bạn không thể nhầm một chiếc bánh sandwich của Pret A Manger với một chiếc bánh kẹp sản xuất hàng loạt. Nếu một chiến lược không khác biệt, nó sẽ chết yểu. Ở thời điểm nào đó, Bernie Ebbers, “kẻ nổi loạn” đã xây dựng WorldCom, tuyên bố trở thành kẻ thù của hội tụ chiến lược. Một nhà phân tích cổ phiếu đã từng hỏi Ebbers rằng liệu ông ấy có mua lại các công ty truyền hình cáp như Michael Armstrong của AT&T đã làm. Bernie trả lời, “Chúng tôi sẽ không làm bất cứ thứ gì mà ông ta làm.” Vậy Bernie, anh giải thích như thế nào về vụ mua lại MCI, một công ty điện thoại đường dài cạnh tranh đối đầu với AT&T? Nếu từng có một ngành công nghiệp nơi các chiến lược hội tụ với nhau thì đó là ngành dịch vụ điện thoại đường dài tại Mỹ. Hãy nhanh chóng liệt kê ra sự khác biệt quan trọng giữa dịch vụ được cung cấp bởi Sprint, AT&T, và WorldCom MCI. Bạn hiểu ý tôi chứ?
Vậy làm sao bạn biết chiến lược của bạn sẽ hội tụ với chiến lược của người khác hay không? Nếu tỷ lệ tăng trưởng doanh số, tỷ suất lợi nhuận trên vốn đầu tư, lợi nhuận hoạt động hoặc tỷ lệ P/E của công ty bạn tích tụ chặt chẽ quanh điểm trung bình ngành, thì chắc chắn các chiến lược đang hội tụ. Hãy quan sát hiệu suất của các hãng hàng không lớn của Mỹ trong hơn 10 năm qua (xem bảng “Các chỉ báo tài chính quan trọng đối với các hãng hàng không Mỹ được lựa chọn, 1989-1999”). Lợi nhuận của Southwest tăng gần gấp 2 lần mức trung bình ngành và doanh thu của nó thậm chí còn tăng nhanh hơn. Nó cũng đạt tỷ lệ lợi nhuận hoạt động lớn nhất tính đến thời điểm này. Không có gì ngạc nhiên khi Southwest cũng là hãng hàng không có chiến lược khác biệt lớn nhất. Ngành công nghiệp hàng không không mang tính độc nhất. Hội tụ chiến lược có xu hướng tạo ra hội tụ lợi nhuận – xung quanh một mức trung bình ngành thấp.
Nếu không có đổi mới triệt để, một công ty sẽ bỏ ra hàng núi nguồn lực chỉ để nhận về những khác biệt rất nhỏ. Số tiền chi cho quảng cáo các loại đồ uống không cồn tương tự nhau, hàng triệu những lá thư trực tiếp mời chào lôi kéo khách hàng chuyển từ công ty thẻ tín dụng này sang công ty khác, hàng triệu dặm bay “miễn phí” được các hãng hàng không cung cấp để giữ chân khách hàng – đây chỉ là một vài ví dụ về sự phù phiếm “ảnh hưởng thấp, giá thành cao” của các chiến lược sao chép y hệt.
Những chỉ báo tài chính quan trọng đối với các hãng hàng không được lựa chọn tại Mỹ, 1989-1999
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Nguồn: Standard and Poor’s COMPUSTAT
Liệu công ty bạn có phải là nạn nhân của hội tụ chiến lược? Nếu bạn trả lời có những câu hỏi sau đây, thì cơ hội này rất cao.
	Chúng ta có để các đối thủ khác xác định những kỳ vọng của khách hàng? Sears, Roebuck đã để Wal-Mart và Target đưa ra các kỳ vọng khách hàng về giá trị. Target đã tiến một bước xa hơn và tạo ra một môi trường mua sắm “mời mọc” hơn nhiều kiểu “kho hàng” của Wal-Mart. Thành quả thu về của Target: những khách hàng trung thành từ toàn bộ các khu vực kinh tế xã hội.
	Liệu cạnh tranh trong ngành có giống một trận chiến có tổng bằng không, nơi cách duy nhất để có được thị phần là giảm giá và giảm lợi nhuận biên? Điều này rất đúng trong ngành điện thoại đường dài của Mỹ, nơi những mánh lới quảng cáo về giá thành dường như là cách duy nhất để thu hút khách hàng. Trong trường hợp này, các cuộc chiến giá cả “ăn miếng trả miếng” chỉ càng làm suy giảm lợi nhuận ngành.
	Các tiêu chí đo lường hiệu suất của chúng ta (tỷ lệ tăng trưởng doanh thu, lợi nhuận hoạt động, tỷ lệ P/E, tỷ lệ quay vòng tài sản…) có nằm trong độ lệch chuẩn trung bình ngành? Các tiêu chí đo lường hiệu suất tương xứng với tỷ lệ trung bình ngành thường là bằng chứng cho thấy một chiến lược không thể tiến xa hơn mức trung bình.

Thỉnh thoảng, hội tụ chiến lược gần giống như hiệu ứng đám đông. Đương nhiên, đó là điều đã tạo ra bong bóng dot-com. Trong khi một số nhà quan sát, đang suy xét về sự sụp đổ dot-com, cho rằng Internet đã tạo ra quá nhiều các đổi mới trong kinh doanh, điều ngược lại thực ra đúng hơn. Hàng ngàn các công ty B2C, B2B đã được tạo ra từ năm 1998 đến năm 2000. Phần lớn các công ty này đều có các mô hình kinh doanh y hệt nhau – không khó để có thể tìm thấy 20 hoặc 30 công ty cùng lao vào một phân khúc thị trường hẹp (ví dụ, tạo ra một thị trường trực tuyến để mua và bán buôn chất hóa học). Ngoài ra, mỗi công ty này đều đặt trọn niềm tin vào lợi thế người tiên phong và vì thế cố gắng chi nhiều tiền hơn các đối thủ trong quá trình thiết lập thị phần ban đầu. Đương nhiên, để có được lợi thế người tiên phong, bạn thực sự phải là người tiên phong, có nghĩa là bạn phải có được tầm nhìn độc đáo thực sự về cơ hội mới trước bất cứ ai. Đó là trường hợp của eBay, Amazon, ICQ (nhà tiên phong về tin nhắn nhanh sau này được AOL mua lại) v.v…. Để tận dụng được lợi thế người tiên phong, một công ty phải “mua” được thị phần với mức giá giảm. Điều này chỉ có thể xảy ra nếu các đối thủ tiềm năng vẫn chưa nắm bắt được cơ hội mới, vì thế sẽ không nỗ lực chi mạnh tay hơn bạn. Khi một nhóm các công ty có chung quan điểm rộng về cơ hội tương lai, đang xây dựng những mô hình kinh doanh như nhau, được đầu tư tốt như nhau và có dự định sử dụng bất cứ thứ gì cần thiết để xây dựng vị thế tiên phong trong thị trường, thì cơ hội “mua” được thị phần ở mức giá giảm hoàn toàn không có. Trong trường hợp như thế, không có lợi thế người tiên phong – mà chỉ là những “bể máu”. Phần lớn các doanh nhân dot-com cuối cùng đã phát hiện ra sự thật rằng một mô hình kinh doanh dựa trên Net không biến nó trở thành một cuộc cách mạng; nó chỉ là một cuộc cách mạng nếu nó khác biệt theo cách mang lại lợi nhuận và bền vững so với các mô hình kinh doanh dựa trên Net khác.
Các nhà điều hành cấp cao mặc com-lê xám cũng dễ bị ảnh hưởng bởi hiệu ứng đám đông như các doanh nhân trẻ mặc áo phông − còn cách nào khác có thể giải thích việc các công ty viễn thông châu Âu đã đổ 130 tỷ đô-la vào những công ty không dây thế hệ thứ 3 trong cơn sốt đấu giá cạnh tranh? Việc trả giá cao hơn các đối thủ có nguồn ngân sách lớn và có định hướng tương tự nhằm giành quyền chi thêm hàng tỷ đô-la để xây dựng cơ sở hạ tầng cho những dịch vụ với nhu cầu không chắc chắn là một hành động rất táo bạo – nhưng không thông minh. Sự ngu ngốc tương tự diễn ra từ năm 1997 đến năm 2001, trong một cuộc đua chạy đua liều lĩnh khác, hàng tá các công ty khởi nghiệp tại Mỹ đã chôn lượng sợi quang học tương đương với 90 tỷ đô-la xuống đất. Cuối cơn sốt điên cuồng này, chưa đến 3% số sợi thực sự được sử dụng và hàng tá các vụ phá sản đã được công bố bao gồm PSINet, Winstar Communications và hơn nữa. Sự ham mê điên cuồng này hay còn được gọi là nhiệt huyết thái quá, không phải là một chiến lược độc đáo mang tính cạnh tranh. Và khi niềm ham mê điên cuồng này được lây lan, nó sẽ kéo theo nhiều thương vong.
Thương mại không tương tác – khi chữ “e” là kẻ thù của lợi nhuận
Hiện giờ, hàng nghìn các nhà quản lý đang chi hàng triệu đô-la để Web hóa các mô hình kinh doanh của mình – mà không có bất cứ hiểu biết gì về việc liệu các vụ đầu tư này của họ có tạo ra được khác biệt cạnh tranh không. Những nhà quản lý mờ mắt trước hiệu suất có thể được tha thứ vì đã trở thành “miếng mồi” ngon trước sức hấp dẫn của các tư vấn viên IT: Giảm bớt hàng tồn kho, giảm vốn lưu động, thay thế các trung tâm dịch vụ khách hàng, và từ bỏ mọi loại giấy tờ. Rõ ràng rằng việc chuyển sang kinh doanh điện tử (e-business) đã tạo ra sự tăng hiệu suất chưa từng có. Thế nhưng không dễ biến năng suất thành lợi nhuận. Và khi thiếu vắng sự khác biệt cạnh tranh thì điều đó là không tưởng.
Nếu hiệu suất lớn của Net không chuyển thành lợi nhuận thực, thì nó chuyển thành điều gì? Đó là lợi nhuận cho khách hàng. Suy nghĩ rằng bạn có thể dành vài năm, tiêu hàng núi tiền để biến công ty bạn trở thành một công ty kinh doanh điện tử rồi chỉ thu về lợi nhuận không khác gì lúc bắt đầu là một suy nghĩ không lấy làm thoải mái. Nhưng đối với nhiều công ty, có thể là phần lớn các công ty, thì đây chính xác là số phận đang chờ đợi họ trong thế giới mới đầy dũng cảm của “e”.
Trong bản báo cáo có tựa đề rất khiêu khích, Internet có tốt hơn Điện Tử?, Martin Brookes và Zaki Wahhaj, hai nhà kinh tế học của Goldman Sachs, đã nghiên cứu quy trình điện tử hóa đầu thế kỷ XX. Mục tiêu của họ là góp nhặt những cái nhìn vào bên trong ảnh hưởng tiềm năng của Internet đến năng suất và lợi nhuận. Điện tử hóa cung cấp một sự tương đồng rất hữu ích bởi giống như làn sóng đầu tư gần đây vào IT, nó tạo ra lợi nhuận hiệu suất đáng kinh ngạc và một sự tái phân phối lợi nhuận giữa các khu vực khác nhau của nền kinh tế. Trái ngọt của điện tử hóa được phân thành 4 nhóm: các công ty như General Electric và Westinghouse làm các thiết bị sản xuất và truyền điện tử (như Accenture, Sun, IBM, Intel, v.v…), các công ty sản xuất và phân phối điện tử (các tư vấn kinh doanh điện tử và các nhà phát triển ứng dụng như Oracle và SAP), các công ty công nghiệp đầu tư mạnh vào việc điện tử hóa các doanh nghiệp của họ (một lượng lớn công ty thuộc Fortune 500) và các khách hàng.
Trong hơn 40 năm thực hiện nghiên cứu, các nhà sản xuất thiết bị điện tử đã đạt được những lợi nhuận kếch xù, một phần nhờ việc nắm giữ những bằng sáng chế quan trọng. Các nhà sản xuất điện tử đã làm tốt trong một thời gian dài, sau đó phải chịu suy giảm lợi nhuận và giá trị cổ phần khi ngày càng có nhiều các đối thủ cạnh tranh. Nhưng vấn đề lớn nhất là ảnh hưởng của điện tử hóa đến lợi nhuận của các công ty công nghiệp mà đã lắp lại dây trong nhà máy và thiết kế lại các quy trình để có thể tận dụng được lợi thế của công nghệ mới. Dưới đây là trích dẫn của Brookes và Wahhaj về điểm này:
Các khu vực công nghiệp đã đạt được tỷ lệ gia tăng lợi nhuận thấp hơn tỷ lệ tăng trưởng GDP danh nghĩa trong mỗi giai đoạn được xem xét. Các công ty đang ngày càng hiệu quả hơn, sử dụng công nghệ điện tử để sản xuất đầu ra rẻ hơn. Nhưng họ buộc phải chuyển những lợi nhuận này cho khách hàng bằng việc giảm giá thành thay vì gia tăng lợi nhuận biên.
Đương nhiên, một số công ty công nghiệp tăng lợi nhuận nhanh hơn GDP, nhưng đó chỉ là ngoại lệ. Trong cuộc chiến giữa nhà sản xuất và khách hàng về lợi thế của năng suất gia tăng, khách hàng đã thắng – ít nhất trong trường hợp về điện tử. Liệu Internet có khác? Chắc chắn nó sẽ mang lại hiệu suất bổ sung cho nền kinh tế Mỹ. Robert Litan của Brookings Institution và Alice Rivlin, cựu Phó chủ tịch của Cục Dự trữ Liên bang Mỹ, đã dự đoán được khoản tiết kiệm liên quan đến Internet rơi vào khoảng 100 tỷ đô-la đến 230 tỷ đô-la từ năm 2001 đến năm 2006. Nhưng điều đó không có nghĩa rằng những khoản tiết kiệm này sẽ “vỗ béo” cho lợi nhuận của tổ chức. Thực tế, hơn 10 năm qua, vốn đầu tư của Mỹ vào lĩnh vực IT tăng từ dưới 20% đến gần 60%. Thế nhưng, lợi nhuận hoạt động trung bình hầu như không nhúc nhích trong vài năm qua.
Có hai lý do tại sao phiên bản “e” thế kỷ XXI khó mang lại lợi nhuận hơn phiên bản của thế kỷ XX. Đầu tiên, đến một mức độ mà theo thời gian, Internet thành công trong việc giảm thiểu “tương tác” kinh tế, thì nó cũng sẽ kéo theo sự suy giảm về lợi nhuận. Trong khi các công ty đầu ngành về Web hân hoan đón chào bình minh của “chế độ tư bản phi tương tác”, họ lại không biết được rằng các công ty thường có được phần lớn lợi nhuận nhờ tương tác. Tương tác tạo ra lợi nhuận xuất hiện dưới nhiều hình thức khác nhau.
Đối với các ngân hàng, các công ty bảo hiểm, các nhà buôn ô tô v.v…, thì sự phớt lờ của khách hàng đã từng là một nguồn tương tác và trung tâm lợi nhuận đáng tin cậy. Trước kỷ nguyên Internet, khách hàng nhận thấy việc so sánh giá cả và các đặc trưng của nhiều nhà cung cấp là một việc làm khó khăn và tiêu tốn thời gian. Hiện nay chúng ta đang tiến về phía một thế giới khách hàng được thông báo một cách hoàn hảo và chi phí tìm kiếm bằng 0. Nhiều công ty sẽ có được bài học đầy ngạc nhiên về sự khác biệt giữa sự ì trệ của khách hàng và lòng trung thành của khách hàng thực sự.
Trước đây, những người bán trang sức, các cửa hàng sách, các trạm phát thanh và mọi nhà bán lẻ tiêu diệt hạng mục thường hưởng sự độc quyền địa phương. Các nền kinh tế quy mô nhỏ hạn chế số lượng những nhà bán lẻ mà có thể phục vụ hiệu quả bất kỳ khu vực địa lý cụ thể nào. Nhưng ngày nay, khách hàng có thể mua bán trên toàn cầu để có được mức giá tốt nhất. Vì thế không còn những khách hàng “đảm bảo” nữa.
Các kế toán, luật sư và các cố vấn tài chính đã lợi dụng tính bất cân xứng về hiểu biết. Họ biết điều bạn không biết và buộc bạn phải trả một khoản phí tương ứng để chia sẻ chúng cho bạn. Nhưng chi phí của việc đưa thông tin lên Web gần bằng 0, vì thế lợi nhuận từ việc giao dịch dựa trên sự chênh lệch kiến thức chắc chắn giảm.
Tính bất cân xứng trong việc trả giá giữa người mua và người bán vẫn không phải là một nguồn tương tác khác. Các trao đổi B2B đã đe dọa thậm chí đến cả bên ngoài những khác biệt này. Một nhóm hơn 40 nhà bán lẻ với sức mua gấp gần 3,5 lần Wal-Mart đã hợp sức hình thành nên tổ chức Trao đổi Bán lẻ Thế giới (World Retail Exchange). Mặt khác, Procter & Gamble, Coca-Cola, General Mills, Kellogg, Krafts Foods và các nhà cung cấp thực phẩm khác đã đầu tư hơn 250 triệu đô-la để xây dựng Transora, đại siêu thị B2B của chính mình. Cho dù kết quả của những nỗ lực này là gì đi chăng nữa, thì phần lớn các nhà cung cấp sẽ sớm phải đối mặt với một thế giới không có khách hàng yếu nào. Mọi người mua sẽ định giá năng lực bán hàng của Wal-Mart.
Chi phí giao dịch đại diện cho tính bất cân xứng về thông tin giữa người mua kẻ bán là một dạng khác của sự tương tác. Trong những năm tới, những người tạo lập thị trường các loại sẽ thấy ngày càng khó kiếm sống hơn khi Net làm giảm các chi phí giao dịch.
Sự tương tác thúc đẩy giá cả. Khi tương tác biến mất thì thách thức là phải tạo ra các dạng lợi thế cạnh tranh mới nhanh hơn tốc độ biến mất của những lợi thế cũ. Đối với các công ty tăng lợi nhuận nhanh nhờ tương tác, thì đây không phải là một nhiệm vụ dễ dàng. Không cần nhiều sự tưởng tượng để có thể tận dụng được lợi thế tương tác. Nhưng trong thế giới siêu minh bạch, nơi Net không còn chừa chỗ trống cho sự xoàng xĩnh, thì lợi thế cạnh tranh sẽ ngày càng dựa vào khả năng tạo ra các sản phẩm, dịch vụ và mô hình kinh doanh độc đáo và hấp dẫn. Trước đây, việc không có mấy công ty thích ứng được với đổi mới triệt để không quan trọng – họ có thể dựa vào tương tác. Vì vậy, dù kinh doanh điện tử mang đến phạm vi rất lớn để cắt giảm chi phí, nhưng rất có thể rằng hiệu ứng giảm giá của Web dưới dạng giảm tương tác, sẽ áp đảo các lợi thế nâng cao hiệu suất của Web trong phần lớn các công ty. Rõ ràng Web sẽ không thể cung cấp cho các công ty cơ hội phát minh ra những nguồn lực tương tác mới – bạn có thể chắc chắn Microsoft đang nỗ lực ngày đêm chỉ để làm được điều đó. Microsoft hy vọng rằng hệ thống đăng ký thương mại điện tử Passport của nó sẽ là cửa quay mà mọi người mua hàng trực tuyến đều phải đi qua, để lại thẻ nhận dạng và một vài xu. Intenet cũng không thể xóa bỏ tất cả các dạng thức tương tác offline chỉ qua một đêm. Nhưng về trung hạn, Net chắc chắn sẽ tạo ra ảnh hưởng mạnh làm giảm giá cả.
Có cách thức thứ hai tinh tế hơn chứng minh Internet là kẻ thù của lợi nhuận: Chuyển đổi kinh doanh điện tử có thể góp phần vào hội tụ chiến lược. Ngày càng nhiều các công ty sử dụng các nền tảng phần mềm như nhau, như giải pháp ERP R/3 của SAP hoặc cơ sở dữ liệu 9i của Oracle. Ngày càng nhiều các công ty thuê ngoài một nhóm các chuyên gia như EDS và IBM Global Services thực hiện các chức năng IT quan trọng.
Trong một thời gian dài, các CIO đã thấy vai trò của họ là cải tiến hiệu suất hoạt động thay vì tạo ra sự khác biệt cạnh tranh thông qua đổi mới triệt để. Miễn là điều này đúng, họ sẽ không trở thành nạn nhân của các nhà cung cấp kinh doanh điện tử, những người rỉ tai về tầm quan trọng của IT như là một nguồn lực lợi thế cạnh tranh, sau đó hối thúc khách hàng thuê ngoài thay vì sản xuất, mua hơn là xây dựng và nắm lấy những biện pháp thực thi tốt nhất của các đối thủ. Nếu chi hơn một nửa ngân sách vốn dành cho IT, công ty của bạn nên có quan điểm rõ ràng về cách sử dụng IT để tạo ra các lợi thế độc đáo trong ngành.
Đương nhiên, một chiến lược dựa trên Web có thể tạo ra lợi thế cạnh tranh. AOL đã làm được điều này với tin nhắn nhanh. eBay cũng làm được với hoạt động đấu giá online. Trong thế giới tiền Web, công nghệ thông tin đã thúc đẩy các mô hình kinh doanh đổi mới tại Wal-Mart, Federal Express v.v…. Nhưng nếu bạn kỳ vọng Web có thể tạo ra được tài sản cho các cổ đông của bạn, thì chiến lược điện tử tốt hơn nên được gói gọn trong mô hình kinh doanh khác lạ thực sự, một mô hình cung cấp cho khách hàng những hiệu quả không có đối thủ hoặc các sản phẩm và dịch vụ thực sự nổi bật. Và không nhà tư vấn điện tử nào bán những thứ này.
Niềm tin sai lầm của đám đông dot-com là những cú click, hit và ghé thăm trang có thể biến thành khách hàng và lợi nhuận. Niềm tin sai lầm của tầng lớp quý tộc trong Fortune 500 là sự tăng hiệu suất sẽ tự động chuyển thành những lợi nhuận vượt trội. Bất cứ công ty nào có kế hoạch kiếm tiền từ kinh doanh điện tử sẽ phải có một chiến lược Web có khả năng tạo ra giá trị đặc biệt cho khách hàng, mang lại những lợi thế độc đáo trong việc cung cấp giá trị đó và khó bắt chước. Chiến lược Web của một công ty cần phải khác biệt như Mustique khác Jersey nếu nó muốn tạo ra được lợi thế cạnh tranh thực sự. Một trong rất nhiều thứ mà cái được gọi là nền kinh tế mới không hề thay đổi đó là sự đồng đều vẫn không hiệu quả.
Vì thế, Internet không phải thứ mang lại lợi nhuận – kể cả đối với các công ty lớn với các vị thế thuận lợi. Internet chỉ đơn giản là một lực lượng bào mòn lợi nhuận, vì vậy gia tăng tầm quan trọng của những đổi mới phá vỡ các kỳ vọng và quy tắc.
Trung thực là số 1
Nếu muốn thoát khỏi ngõ cụt sinh lợi giảm dần, thì bước đầu tiên đó là thừa nhận rằng chiến lược hiện tại của bạn đã rệu rã. Chiến lược mục ruỗng không phải là thứ có thể xảy ra; nó là thứ đang xảy ra. Và nó có thể diễn ra nhanh hơn phần lớn các thành viên trong công ty bạn thừa nhận.
Sự khôn khéo của bộ lạc Dakota cho thấy rằng khi bạn phát hiện ra rằng mình đang cưỡi một con ngựa sắp chết, thì chiến lược tốt nhất là xuống ngựa. Đương nhiên, cũng còn rất nhiều chiến lược khác. Bạn có thể thay ngựa. Bạn có thể lập nhóm nghiên cứu con ngựa sắp chết. Bạn có thể tìm hiểu về cách thức các công ty khác cưỡi ngựa sắp chết. Bạn có thể tuyên bố rằng nuôi ngựa sắp chết không tốn kém. Bạn có thể nhóm những con ngựa sắp chết cùng với nhau. Nhưng sau khi bạn đã thử mọi cách, bạn vẫn phải xuống ngựa.
Sức cám dỗ của việc tiếp tục ở lại trên lưng con ngựa sắp chết có thể quá hấp dẫn. Ví dụ, trong 6 tháng gần đây, tỷ lệ thanh thiếu niên coi Nike là một thương hiệu “hấp dẫn” co lại từ 52% xuống còn 40%. Đến lúc các thanh thiếu niên mặc những chiếc áo thể thao có dòng chữ “Just Don’t Do It” thì đã quá muộn để có thể đem lại sức sống mới cho thương hiệu của bạn. Thời điểm bắt đầu tìm kiếm các chiến lược tạo ra lợi nhuận mới phải diễn ra từ lâu trước khi những con ngựa bị sảy chân.
CTO của Sun Microsystems đã ước tính rằng 20% hiểu biết kỹ thuật nội bộ của công ty anh trở nên lỗi thời hàng năm. Sun tự coi nó đang ở trong một cuộc săn tìm không hồi kết các chiến lược mới. 20 năm cách đây, mạng lưới truyền hình khá giống tạp chí Time – rộng và nông, thứ dành cho tất cả mọi người. Hiện nay, truyền hình giống như một giá để tạp chí dài 10m, đầy rẫy những chương trình đặc biệt: The Classic Movie Channel, The Golf Channel, Animal Planet, MTV v.v…. Truyền hình được phân nhỏ thành hàng trăm các thị trường nhỏ hơn. Trong năm 1991-92, 4 mạng lưới lớn chiếm 76% lượng khán giả. Đến năm 2000-2001 thì lượng khán giả của họ thu nhỏ còn 51%. Robert A. Iger, cựu giám đốc của đài ABC và hiện đang là chủ tịch của Disney cho rằng, “trước đây chúng tôi cho rằng sự xói mòn sẽ dừng lại. Chúng tôi thật ngớ ngẩn. Nó sẽ không bao giờ kết thúc. Khi bạn cung cấp cho khách hàng các lựa chọn càng ngày càng tốt hơn nữa, họ sẽ càng đưa ra nhiều lựa chọn hơn”. Sự phủ nhận là bi kịch. Trì hoãn là chết.
Tại sao lại có quá nhiều công ty cứ 10 năm một lần phải trải qua một cuộc khủng hoảng hiệu suất và biến đổi đột ngột về ban quản lý? Bởi họ không thể tự mình rũ bỏ một mô hình kinh doanh đã lỗi thời nghiêm trọng. Để tạo ra tài sản mới, một công ty phải sẵn sàng từ bỏ chiến lược hiện tại của mình, ít nhất là từng phần trước khi có thể đạt được đổi mới đột phá.
Do không nhận thức rõ ràng về cuộc tấn công của sự lỗi thời nên hầu như chúng ta không có động cơ để đổi mới chiến lược. Vì thế việc bạn và mọi người trong tổ chức nên cảnh giác với các dấu hiệu cảnh báo cho thấy mô hình kinh doanh đang trở nên thiếu hiệu quả là một việc làm rất cấp bách.
Hãy bắt đầu với sự thật. Các nhà điều hành phải sẵn sàng trung thực hoàn toàn về mức độ lỗi thời của chiến lược hiện tại. Phần lớn các nhà điều hành cao cấp lớn lên trong một thế giới mà các mô hình kinh doanh đã lão hóa và vị thế thường là một lợi thế hấp dẫn. Thời đó đã qua rồi. Hãy bước qua nó. Bất cứ ai không nhận ra sự thực này đã đặt thành công tương lai của tổ chức vào tình cảnh nguy hiểm. Các nhà điều hành và nhân viên trong mọi tổ chức đều có một chút “dối trá” mà họ tự nhủ với bản thân để tránh né việc đối mặt với thực tế rằng chiến lược không còn hiệu quả. Dưới đây là những lời nói dối thường được sử dụng nhất”:
“Đó chỉ là vấn đề thực thi.”
“Đó là vấn đề đồng bộ.”
“Chúng tôi chỉ cần phải tập trung hơn nữa.”
“Đó là lỗi của nhà quản lý.”
“Các đối thủ của chúng ta cư xử vô lý.”
“Chúng tôi đang trong giai đoạn chuyển đổi.”
“Toàn ngành đều thua lỗ.”
“Châu Á/châu Âu/Mỹ Latin đều suy thoái.”
“Chúng tôi đang đầu tư về lâu dài.”
“Các nhà đầu tư không hiểu chiến dịch của chúng tôi.”
Gần đây tôi tình cờ đọc tạp chí của một trong những công ty bảo hiểm lớn nhất tại Mỹ. Trong tạp chí này, CEO công ty đã trích dẫn một câu nói rằng, “bảo hiểm rất phức tạp, tôi nghĩ mọi người sẽ luôn cần đến các đại lý.” Đó ít nhất là một lời nói dối dạng vừa. Quotesmith.com, cùng với rất nhiều các trung gian cung cấp thông tin bảo hiểm mới khác và bất cứ ai từng mua bảo hiểm theo cách này đều có thể dễ dàng tưởng tượng ra một thế giới không có các đại lý. Đương nhiên chúng tôi vẫn cần các đại lý bồi thường trong một thời gian nữa, thế còn các đại lý bán hàng thì sao? Đừng quá chắc chắn. Mọi mô hình kinh doanh đều đang mục ruỗng khi chúng tôi đang nói những điều này.
Nếu bạn muốn dẫu đầu đổi mới, bạn phải tìm kiếm các dấu hiệu về mức sinh lợi giảm dần trong các chương trình hiệu suất của bạn, những bằng chứng về tăng trưởng doanh thu không bền vững hoặc hội tụ dần dần. Hãy trung thực: Liệu chiến lược tập đoàn đã đang thiên về việc tái cấu trúc tài chính và các vụ làm ăn lớn hơn là về đổi mới mô thức kinh doanh? Liệu bạn có đang dùng một lớp vôi kinh doanh điện tử nào đó để che phủ đi những vết nứt của một mô hình kinh doanh đang bong tróc? Bạn phải có động lực để thẳng thắn chia sẻ về sự mong manh của thành công trong một thế giới gián đoạn. Đừng bao giờ quên rằng các công ty hiệu quả trở nên tồi tệ đơn giản là các công ty đã phủ nhận quá lâu thực tế mục ruỗng của chiến lược của họ.
Điểm cơ bản của vấn đề nằm ở chỗ: Công ty của bạn cần gì để tự đổi mới chính bản thân mình? Liệu nó có cần đến thành công của đối thủ − một tiêu chuẩn rõ ràng và dứt khoát đến mức bạn buộc phải di chuyển? Đó là điều đã thúc đẩy Merrill Lynch nắm lấy giao dịch trực tuyến. Nhưng nếu đợi đến khi một đối thủ đưa cho bạn bộ dụng cụ tô màu theo số, bạn sẽ chỉ tạo ra thứ gì đó không độc đáo. Liệu có cần đến một cuộc khủng hoảng trực diện và tức thời – một mối đe dọa quá gần đến mức bạn có thể cảm nhận sự thất bại từ nó? Nếu mối đe dọa đó đang cận kề, bạn không thể không bầm dập tơi bời. Hay chỉ cần ý thức về tiềm năng lớn đang tồn tại trong kỷ nguyên đổi mới khiến bạn và công ty bạn nhảy lên sung sướng về cơ hội đổi mới triệt để? Trong năm 1986, Lorenzo Zambrano, Chủ tịch mới tại nhiệm của Cemex, một nhà sản xuất xi măng nội địa của Mexico đã thấy cơ hội tiếp cận ngành công nghiệp sản xuất xi măng toàn cầu. 15 năm sau đó, Cemex đã trở thành công ty xi măng phát triển nhanh nhất với lợi nhuận cao nhất thế giới. Đó không phải là một sự trùng hợp ngẫu nhiên khi Cemex cũng được coi như là một trong những công ty đổi mới nhất hành tinh.
Trong kỷ nguyên đổi mới, mọi công ty đều phải trở thành “tên lửa” tìm kiếm cơ hội – nơi hệ thống dẫn đường tập trung vào những gì có thể thay vì những gì đã đạt được. Sự trung thực triệt để về chiến thuật lỗi thời và một cam kết tạo ra tài sản mới là nền tảng cho đổi mới chiến lược. Nhưng bạn không thể trở thành nhà cách mạng ngành trừ khi bạn học được cách nhìn thấy những gì đi ngược lại với lẽ thường. Bạn không thể có dũng khí từ bỏ, thậm chí là từng phần, những điều quen thuộc trừ khi bạn cảm nhận được trong tâm về tiềm năng của những điều trái với lẽ thường. Và bạn không thể tạo ra những mô thức kinh doanh mới triệt để, hoặc cải tiến những cái cũ trừ khi bạn hiểu được một mô thức kinh doanh thực sự là gì. Đó là điều chúng ta sẽ chú ý trong phần tiếp theo.






Chương 4. 
Hãy trở thành nhà tiên tri của chính bạn 
Bạn có một cái nhìn sáng suốt và thấu đáo về một cuộc cải cách? Hay bạn chỉ nhìn thấy những gì trước mắt? Nó là thực, không thể tránh khỏi và rõ ràng đối với bạn? Bạn có thấy được cơ hội thúc đẩy đổi mới mô thức kinh doanh? Nó quá hấp dẫn đến mức bạn thậm chí không thể hình dung ra việc “quay lưng” lại với nó?
Bạn có phải là tiếng nói cơ hội trong công ty không? Bạn có phải là quán quân của sự bất thường không? Bạn có biết cách phá vỡ sự phớt lờ và giáo điều trong công ty bạn để tìm được hàng loạt các cơ hội hay không? Bạn có phải là nguồn lực về sự đa dạng chiến lược không? Trong kỷ nguyên đổi mới, bạn phải tưởng tượng ra các phương án thay thế đổi mới cho tình trạng hiện tại.
Hãy nhìn quanh bạn. Hãy quan sát các cá nhân và các cơ quan từng là quán quân đổi mới mô thức kinh doanh. Hãy làm điều đó và bạn sẽ thấy đổi mới đột phá và tạo ra của cải không bắt nguồn từ việc hoạch định chiến lược của tổ chức. Nó không thường xuất phát từ bộ phận “vườn ươm” nào đó trong tổ chức. Nó không bắt nguồn từ quá trình phát triển sản phẩm. Và nó cũng không xuất phát từ việc nghiên cứu và phát triển phi thực tế. Đổi mới ngày càng không xuất phát từ thành công của khoa học vĩ đại mà từ thành công của sự trái ngược. Nhà “bác học” ngớ ngẩn đặt ra câu hỏi sau đó trả lời nó dựa trên những thứ đã tồn tại thường là tác giả của những thứ mới mẻ. Bởi đổi mới ngành là đổi mới mang tính khái niệm. Nó xuất phát từ tư duy và linh hồn của người bất mãn, người mơ ước, một kẻ thông minh chứ không phải xuất phát từ những nhà hoạch định đáng ngưỡng mộ và có vai trò quan trọng.
BỎ QUÊN TƯƠNG LAI
Những nhà cách mạng ngành dành rất ít thời gian nhìn sâu vào tương lai. Dù có một số khía cạnh của tương lai có khả năng xảy ra rất lớn – chi phí của độ rộng băng tần giảm xuống, khả năng thao tác các gen sẽ tăng lên – phần lớn những thứ sẽ cấu thành nên tương lai đơn giản là không thể đoán được.
Năm 1984, tạp chí Economist đã thực hiện một nghiên cứu nhỏ. Họ đã đề nghị 16 cá nhân dự đoán về năm 1994. Bốn sinh viên kinh tế của Oxford, 4 bộ trưởng tài chính, 4 CEO và 4 công nhân quét rác được đề nghị dự đoán về tỷ giá hối đoái đô-la/bảng Anh trong 10 năm tới, tỷ lệ lạm phát ở các quốc gia OECD, giá dầu, và những ẩn số kinh tế vĩ mô khác. Không có gì ngạc nhiên khi đến năm 1994, mọi dự báo đều sai. Thú vị là, các bộ trưởng tài chính là những người đưa ra dự đoán thiếu chính xác nhất. Những người đưa ra dự đoán gần chính xác nhất là các CEO cùng với những người quét rác. Nhưng dù là thế thì dự đoán của họ vẫn sai đến mức vô giá trị.
Dự đoán là nỗ lực đưa ra những nhận định về những gì sẽ xảy ra. Điều này thật vô ích. Samuel Goldwyn từng nói, “chỉ những tên ngốc mới đưa ra các dự đoán – đặc biệt là về tương lai.” Hiểu được điều này, các công ty đã tìm ra cách đối mặt với những khả năng không thể dự đoán được tương lai. Một cách là “diễn tập” tương lai bằng các kịch bản. Việc lên kịch bản giúp nghiên cứu những gì có thể xảy ra. Mục tiêu là phát triển một số các kịch bản thay thế như là một cách giúp ai đó nhạy cảm hơn với khả năng rằng tương lai có thể không giống hiện tại. Bằng cách tập trung vào một số sự không chắc chắn lớn – điều có thể xảy ra với giá dầu, hướng phát triển của phong trào Green, điều gì sẽ xảy đến với an ninh toàn cầu – việc lên kế hoạch sẽ giúp công ty “diễn tập” tương lai có thể xảy ra.
Việc lên kế hoạch kịch bản có rất nhiều điểm mạnh, nhưng nó không mang tính chủ động. Sự tập trung ngụ ý của nó là vào cách thức tương lai có thể làm suy yếu mô hình kinh doanh hiện tại. Vì vậy, nó mang tính phòng hơn chống? Không có điều nào trong kịch bản đề nghị rằng một công ty có thể chủ động hình thành nên môi trường của nó, hay tận dụng lợi thế thay đổi các hoàn cảnh ngay lúc này. Ít nhất trong thực tế, nó thường tập trung vào hiểm họa thay vì cơ hội. Nó thiên về tinh thần quản gia hơn là tinh thần doanh nhân. Các công ty phải nỗ lực hơn nữa thay vì “tập duyệt” tương lai tiềm năng. Sau cùng, mục tiêu không phải là nghiên cứu những gì có thể xảy ra, mà là hình dung ra những gì bạn có thể biến chúng thành hiện thực.
Một kiểu phản ứng khác trước sự khó đoán vốn có của tương lai đó là trở nên nhanh nhẹn hơn. Sự linh hoạt mang tính chiến lược chắc chắn là một điểm tốt trong những thời điểm không chắc chắn. Khả năng nhanh chóng tái định dạng các sản phẩm, các kênh và các kỹ năng rất cần thiết cho việc duy trì vị trí của một người trong một thế giới đầy chao đảo. Nhưng sự nhanh nhẹn không phải là phương án thay thế cho tầm nhìn của một mô hình kinh doanh thực sự khác biệt. Nhanh nhẹn thì tốt, nhưng nếu một công ty chỉ nhanh nhẹn thôi, nó sẽ trở thành người làm theo mãi mãi – và trong thời kỳ đổi mới, những kẻ làm theo nhanh nhất cũng khó tìm ra lợi nhuận. Các công ty không thể tạo ra tương lai không phải bởi họ không dự đoán được tương lai mà bởi không tưởng tượng ra tương lai. Họ thiếu sự tò mò và sáng tạo chứ không phải sự rõ ràng. Vì thế bạn phải hiểu được sự khác biệt giữa “tương lai” và “những thứ không tưởng tượng được”, giữa việc biết điều xảy ra tiếp theo và tưởng tượng ra điều có thể xảy ra.
NHÌN KHÁC BIỆT, TRỞ NÊN KHÁC BIỆT
Bạn không thể trở thành nhà cách mạng nếu không có quan điểm cách mạng. Và bạn không thể “mua” quan điểm từ một công ty tư vấn tẻ nhạt hay “mượn” nó từ một chuyên gia nào đó. Bạn phải trở thành nhà tiên tri, cố vấn và nhà tương lai học của chính mình.
Hãy phóng tầm mắt ra xa, tìm kiếm những thứ khác biệt và hình dung ra những gì không thể tưởng tượng được – đổi mới bắt nguồn từ cách nhìn mới và cách sống mới. Học cách nhìn khác biệt, học cách trở nên khác biệt, và bạn sẽ khám phá ra những điều khác biệt. Không chỉ vậy: Bạn sẽ tin chắc vào điều đó. Và có thể, chỉ có thể thôi, bạn sẽ tạo dựng nó. Cách nhìn, cách sống – hai bước quan trọng trong việc đào tạo trở thành nhà cách mạng ngành.
Jeff Bezos của Amazon đã chia sẻ với tạp chí Wired rằng:
Người ta từng nói với tôi rằng mọi thứ có thể được phát minh ra đều đã được phát minh. Thật điên rồ!
Hãy nhìn Napster – một kẻ một mình trong phòng ký túc xá, không tiền, có một chút kiến thức phầm mềm, anh ta đã tạo ra được thứ này và 9 tháng sau đó, nền âm nhạc “chết điếng”. Hãy nghĩ xem điều này ngụ ý gì về sức mạnh của ý tưởng có thể thay đổi thế giới.
Nếu các ý tưởng thực sự khác biệt khan hiếm thì không phải bởi chúng vốn đã khan hiếm mà bởi vì hầu như không có ai có khả năng nhận diện và thách thức những quan niệm lâu đời tồn tại xung quanh chúng.
Một công ty không nuôi dưỡng được năng lực tưởng tượng ra các mô thức kinh doanh mới triệt để, hoặc không thể tái hình dung mạnh mẽ những mô thức kinh doanh hiện tại, sẽ không thể tránh được các chiến lược mục ruỗng. Có một câu cách ngôn cổ nói rằng, “bạn phải sẵn lòng tháo tung công ty của chính bạn.” Nhưng làm sao một công ty có thể tháo rời tổ chức hiện tại trừ khi nó nhìn thấy những phương án thay thế hấp dẫn. Bạn sẽ cần “con cá rô” để “bỏ con săn sắt”. Thế nhưng không phải lúc nào cũng nhìn thấy được “con cá rô”. Đó là lý do tại sao bạn phải học cách nhìn khác, trở nên khác!
Đôi lúc, không cần một tầm nhìn về một hoạt động kinh doanh hoàn toàn mới mà chỉ cần quan điểm mới mẻ về cách thức tái tạo công việc kinh doanh hiện tại. Khi Cemex, nhà cung cấp xi măng của Mexico, cảm thấy bị đe dọa bởi những đối thủ nước ngoài đang tiếp cận thị trường nội địa, công ty đã bán hạ giá những lợi tức ngoài xi măng và tiến hành tái tạo kế hoạch kinh doanh cốt lõi toàn diện và sâu sắc đến mức giúp công ty thu về lãi gộp gần gấp đôi trung bình các đối thủ toàn cầu của nó. Vì thế, bạn cần tìm kiếm những lý do hợp lý để quên đi thành công của ngày hôm qua, nhưng cách nghĩ mới cũng giúp bạn tái tạo thành công của ngày hôm qua. Dù “con cá rô” hấp dẫn thế nào đi chăng nữa, nếu không nhìn thấy thì cũng vô ích.
Cách thức nhìn nhận hoàn toàn mới thường giá trị hơn trí lực không giới hạn. Chủ nghĩa ấn tượng. Chủ nghĩa lập thể. Chủ nghĩa hậu hiện đại. Mỗi cuộc cách mạng trong nghệ thuật đều dựa trên việc thay đổi quan niệm thực tế. Không phải tấm vải vẽ, màu vẽ hay cọ vẽ thay đổi mà cảm nhận của người họa sỹ về thế giới thay đổi. Tương tự, công cụ không phải là thứ phân biệt những cuộc cách mạng ngành với những người đương thời nhàm chán – không phải công nghệ thông tin mà họ khai thác, không phải quy trình mà họ sử dụng, không phải cơ sở vật chất của họ. Thay vì đó là khả năng thoát khỏi những thòng lọng của sự quen thuộc.
Bản chất của một chiến lược là sự đa dạng. Nhưng không có sự đa dạng trong chiến lược nếu thiếu sự đa dạng về cách thức nhìn nhận thế giới của mỗi cá nhân. Bạn có nhìn nhận mọi thứ khác biệt? Bạn có quan điểm, ít nhất ở một số khía cạnh, trái ngược với những tiêu chuẩn ngành. Bạn sẽ phải học cách mở khóa trí tưởng tượng của chính mình trước khi bạn có thể mở được khóa được trí tưởng tượng của công ty. Bạn phải trở thành người đam mê đổi mới trong công ty bạn.
Phần còn lại của chương này sẽ tập trung mô tả hàng loạt những kỷ luật có thể giúp bạn tưởng tượng ra được những gì có thể diễn ra. Chúng rơi vào 2 mục chính: Trở thành “người nghiện sự khác lạ” hoặc một kẻ dị giáo.
TRỞ THÀNH NGƯỜI NGHIỆN SỰ KHÁC LẠ
Bức tranh tổng thể về sự thay đổi không thể đơn giản được nhìn thấy từ chỗ bạn đang ngồi. Bạn bị cản trở về tầm nhìn. Hãy đứng dậy, tìm kiếm những trải nghiệm mới, đến những miền đất mới, học những điều mới và gặp những người bạn mới. Bạn phải tìm cách để luôn gây ngạc nhiên cho chính bản thân mình. Chắc chắn tương lai không thể đoán trước nhưng điều bạn không biết nhưng có thể biết còn quan trọng hơn những điều bạn không biết và không thể biết. Bạn phải trở thành một người nghiện sự đổi mới.
Tìm kiếm những điểm gián đoạn
Những nhà đổi mới tiềm năng, tập trung khám phá ra những khoảng không gian cạnh tranh chưa có cạnh tranh, nghĩ đến tương lai theo cách khác biệt so với những nhà hoạch định kế hoạch hoặc những nhà tiên tri. Họ biết bạn không thể nhìn thấy tương lai. Mục tiêu của họ ít liên quan đến việc hiểu rõ tương lai mà chủ yếu là tìm hiểu về những điềm gở về đổi mới ở trong những gì đã thay đổi. Cụ thể hơn, họ đang tìm kiếm những thứ có tỷ lệ thay đổi đang thay đổi – tìm những điểm uốn báo hiệu những điểm gián đoạn khác biệt. Những người không chú ý đến những điểm gián đoạn mới nảy sinh này sẽ bị đánh thức thô bạo bởi những người chú ý đến chúng.
Họ cũng đang tìm kiếm những thứ đang thay đổi ở những tỷ lệ khác biệt. Sớm hay muộn, thứ đang thay đổi nhanh hơn sẽ ảnh hưởng đến những thứ thay đổi chậm hơn – nói theo cách khác, tỷ lệ thay đổi giữa những hiện tượng khác nhau sẽ đồng quy. Trong nhiều năm, ngành công nghiệp mỹ phẩm cho rằng phụ nữ chỉ thích thú với sức cuốn hút, mà sự tự tôn của họ gắn liền với sự lấp lánh trong ánh mắt của người đàn ông. Khi phụ nữ được tự do về tài chính thì hình ảnh về phụ nữ “chỉ để làm cảnh” ngày càng chậm lại phía sau thực tế về khả năng tự nhận thức đang dần thay đổi của họ. Sự chậm trễ này đã được The Body Shop, Lush, Aveda và những thương hiệu mỹ phẩm thời kỳ mới khác tận dụng với thông điệp tiềm ẩn rằng sự quyến rũ rất tuyệt vời, nhưng đôi lúc bạn chỉ muốn nuông chiều bản thân một chút và chăm sóc cho làn da của mình. Thay đổi những điều khác biệt thường dẫn đến các cơ hội đổi mới.
Biết điều gì đang thay đổi thôi không đủ. Bạn cũng phải ý thức được về những thứ đang thay đổi ở những tỷ lệ khác biệt, bởi đó là vị trí liền kề của hai thứ mang lại các cơ hội cách mạng ngành. Những điểm gián đoạn và những khác biệt là những nơi bạn có thể tìm kiếm được động lực.
Hãy thử tìm kiếm hình mẫu trong 3 đổi mới về thiết bị thể thao dưới đây:
	 Khoảng hai thập kỷ trước, Prince là nhà tiên phong trong lĩnh vực những chiếc vợt tennis quá khổ, và nó vẫn là thương hiệu số 1 trong ngành. Những chiếc vợt có kích cỡ như chiếc chảo rán có phần giữa (sweet spot) rất lớn có thể giúp đẩy những quả bóng bị đánh lệch tâm qua lưới.
	 Calloway đã tạo ra dòng gậy golf Big Bertha và Eli Calloway đã trở thành “thần hộ mệnh” của những người đam mê chơi golf ở khắp nơi. Với điểm tiếp xúc với banh và đầu gậy lớn, các cậy gậy gôn này đã gia tăng khả năng cho các tay golf trình độ thấp có thể đánh bóng bổng và bay thẳng.
	 Elan là nhà cung cấp đồ trượt tuyết đầu tiên giới thiệu ván trượt parabol, một đổi mới đã mang lại cho ngành thiết bị trượt tuyết động lực thúc đẩy cần thiết. Với đầu và đuôi lớn, phần thân ván hẹp, ván trượt kiểu mới thậm chí có thể giúp những người trượt tuyết nghiệp dư có thể thực hiện những cú trượt điệu nghệ.

Ba nhà đổi mới này tận dụng những điểm gián đoạn nào? Ngoài công nghệ vật liệu, họ đã khám phá ra thực tế rằng những người sinh ra trong thời kỳ bùng nổ dân số là thế hệ đầu tiên trong lịch sử không muốn già. Họ có thể không có sự nhịp nhàng giữa tay và mắt như trước, nhưng họ vẫn thích thú với âm thanh của những quả bóng tennis đập vào lòng vợt. Họ không thể xoay như trước nhưng vẫn muốn đánh vút quả bóng golf. Đầu gối của họ không vững nhưng họ vẫn muốn thực hiện cú xoay như Hermann Maier.
Dưới đây là những câu hỏi cần thiết cho bất cứ ai muốn đổi mới:
	 Thay đổi tạo ra tiềm năng cho quy tắc và không gian mới ở đâu và theo cách nào?
	 Tiềm năng đổi mới vốn có trong những thứ đang hoặc đã thay đổi là gì?
	 Chúng ta có thể tận dụng những điểm gián đoạn nào?
	 Chúng ta hiểu tốt hơn bất cứ ai trong ngành về khía cạnh nào cũng những gì đang thay đổi?
	 Động lực sâu sắc khiến mô thức kinh doanh mới của chúng ta cực-kỳ-liên-quan là gì?
	 Nếu bạn không thể trả lời các câu hỏi này, bạn hoặc công ty bạn sẽ không bao giờ có cơ hội trở thành nhà cách mạng ngành.

Một người “nghiện” sự khác lạ luôn săn tìm những điều mới mẻ, những thứ khác biệt, những thứ bất ngờ và cả những thứ đang thay đổi. Mọi điểm gián đoạn đều gợi ra câu hỏi “điều này dẫn đến đâu?”. Hãy luyện tập. Chúng ta sẽ bắt đầu với một điểm gián đoạn tiêu cực cụ thể. Một nghiên cứu gần đây chỉ ra rằng những nhà quản lý cấp trung trung bình nhận được 190 tin nhắn: 52 tin nhắn thoại, 30 e-mail, 22 voice mail, 18 lá thư tay và 15 fax mỗi ngày. Tôi không phải nói với bạn rằng đây là một điểm gián đoạn. Trước đây, khi ai đó gửi thư cho bạn, họ không nghĩ sẽ nhận được phản hồi trong ít nhất 1 tuần. Khi gửi đi một bức fax, họ mong nhận được phản hồi ngay hôm sau. Bây giờ, nếu gửi đi một e-mail, họ mong nhận được hồi đáp lại trong vòng 1 giờ. Với tin nhắn nhanh, mọi người biết thời gian bạn online, và khi họ gửi tin nhắn cho bạn, họ muốn gián đoạn việc bạn đang làm và trả lời họ ngay lập tức. Thật trớ trêu làm sao trong thế giới của “người lao động tri thức” lại gần như chẳng còn thời gian để suy nghĩ. Bạn có thể xoay xở mọi việc với một chút thời gian, nhưng chắc chắn bạn không thể đổi mới nếu sự chú ý của bạn vỡ thành nhiều mảnh tính theo phút. Đây là một điểm gián đoạn. Chúng ta có thể thấy cơ hội trong nó không? Hãy thực hiện thêm một bước nữa.
Chúng ta đang bị trói buộc vào công việc đến mức cực đoan. Thế nhưng có những cơ hội ẩn sâu bên trong những điểm gián đoạn ngấm ngầm của khả năng có thể tiếp cận 24/7. Thế còn những người gác cổng điện tử quét qua những cuộc điện thoại, e-mail, voice mail và thậm chí cả fax thì sao? Nhân dạng của người gọi? Tôi muốn có tính năng hiển thị tin nhắn tự động. Cứ 2 tiếng sẽ có một danh sách nhỏ xuất hiện trên màn hình máy tính nhắc tôi những ai đang cần tôi phản hồi. Tôi có thể nhắc “người gác cổng điện tử” rằng tôi sẽ liên lạc lại với họ vào một thời điểm nào đó và tầm quan trọng của việc liên lạc với các cá nhân cụ thể. Tôi cũng có thể nói thời gian tôi rảnh hoặc không. Tôi có thể chỉ định các mức độ “có thể làm phiền” khác nhau trong những khoảng thời gian khác nhau trong ngày hoặc trong tuần. Những cá nhân và các vấn đề vượt qua ngưỡng khẩn cấp nào đó sẽ được tôi ưu tiên phản hồi. Những người ở dưới ngưỡng sẽ được xếp sau. Tôi cũng có thể cung cấp cho một số người (gia đình) đặc ân được tôi phản hồi bất cứ lúc nào. Hãy tin tôi, một nhà đổi mới nào đó sẽ giúp chúng ta lấy lại quyền kiểm soát cuộc sống cá nhân phức tạp của mình. Có cơ hội tỷ đô bên trong sự gián đoạn này. Hãy luôn tự vấn rằng điều gì đang thay đổi? Điều này đại diện cho cơ hội nào? Hãy làm điều này ít nhất hơn chục lần mỗi tuần. Hãy “nghiện” thay đổi.
Tìm kiếm những xu hướng khó đoán trước
Không có dữ liệu độc quyền nào về tương lai. Bất cứ điều gì bạn có thể biết về những thứ đang thay đổi trên thế giới, những người khác cũng biết. Vì thế bạn phải nhìn nơi mà không ai nhìn. Tin tốt là phần lớn mọi người trong ngành thường bị che mắt như nhau – họ chú ý và không chú ý đến những điều tương tự nhau.
Khi đến một hội nghị công nghiệp hoặc cầm một tờ tạp chí thương mại, hãy tự nhủ rằng, điều gì không được ai nhắc đến? Tìm kiếm những gì ở đó còn thiếu. Hẳn là có lý do khi những người ngoài mới là người tái tạo ngành. Những người ngoài đến từ những lĩnh vực khác – một điều cho phép họ nhìn thấy những cơ hội mới. William Gibson đã mô tả điều đó thật hấp dẫn: “Tương lai đã xảy ra, chỉ là nó không được phân phối công bằng mà thôi.” Tương lai có thể vẫn chưa xảy ra trong ngành, công ty hoặc đất nước bạn, nhưng nó đã xảy ra ở đâu đó. Các nhà cách mạng là các chuyên gia buôn kiến thức – di chuyển nhận thức giữa đổi mới và lỗi thời, giữa biết và không biết, giữa lĩnh vực mũi nhọn đến lĩnh vực ăn theo. Vì thế, hãy thu về trọng tâm lớn hơn.
Tìm câu chuyện lớn
Tiếp đến, hãy tìm kiếm những chủ đề siêu việt. Một trong những lý do mà nhiều người không đánh giá đầy đủ những điều đang thay đổi là bởi họ bị quay cuồng trong bể dữ liệu không tương thích và lộn xộn. Bạn phải có thời gian lùi lại và tự nhủ, đâu là câu chuyện lớn đằng sau tất cả những sự việc nhỏ nhặt này? Ví dụ, hãy quan sát 5 xu hướng có vẻ không liên quan dưới đây:
	 Ở phần lớn các nước phát triển, mọi người kết hôn khá muộn. Mọi người không còn háo hức đi tìm một nửa của mình trong khi vẫn còn đi học.
	 Ngày càng có nhiều người làm việc từ nhà. Những công ty có trụ sở đặt tại nhà đang là một trong những phần phát triển nhanh nhất của nền kinh tế.
	 Số lượng những gia đình có bố mẹ đơn thân tăng đều. Những ông bố, bà mẹ đơn thân đang nỗ lực hết sức để cân bằng công việc và gia đình – thời gian dành cho bản thân là “xa xỉ phẩm” đối với họ.
	 Những tiêu chuẩn xã hội mới đang thống trị hành vi ứng xử của mọi người ở công sở đã khiến những mối quan hệ tình cảm với đồng nghiệp trở nên khó hình thành hơn.
	 Email và Internet ngày càng chiếm nhiều thời gian của mọi người hơn. Thời gian ngồi trước máy tính là thời gian cô đơn – trừ khi các cộng đồng ảo đáp ứng mọi nhu cầu xã hội của bạn.

Bạn thấy một chủ đề bao quát toàn bộ ở đây chứ? Đó là sự cách ly cá nhân. Chúng ta đang sống trong một thế giới mọi người ngày càng khó có thời gian để kết nối. Vì thế, hẳn bạn có thể dự đoán được thành công của những trang hẹn hò trực tuyến như Matchmaker.con và AmericanSingles.com. Việc nhận diện được các hình mẫu trong dữ liệu phức tạp là một chút nghệ thuật. Một phần trong đó chỉ là khả năng thuộc về nhận thức và chưa qua xử lý. Nếu bạn từng thắng trò chơi Scrabble hoặc xử lý được một câu đố khó, bạn sẽ làm tốt. Hãy giữ danh sách những thứ mới mẻ hoặc khác biệt đối với bạn. Thỉnh thoảng lướt qua danh sách đó và tìm kiếm những chủ đề lớn. Nếu bạn leo cao hơn ngọn cây, bạn sẽ có được tầm nhìn mà hiếm người nào khác có được.
Đi theo chuỗi kết quả
Thế giới là một hệ thống. Một số thứ thay đổi ở đây nhưng lại có thể ảnh hưởng đến những thứ ở nơi khác. Thế nhưng hầu như mọi người đều dừng lại ở những hậu quả trực tiếp – mà không có nguyên tắc để nghĩ về những hậu quả gián tiếp. Jim Taylor, đồng tác giả của cuốn sách The 500-year Delta (tạm dịch: Cánh đồng 500 tuổi) và là nhà quan sát xu hướng tận tâm, đã dự đoán chỉ số trung bình công nghiệp DJ là 10.000 điểm vào năm 1992. Dưới đây là cách ông đã làm:
Tôi thấy một con số có thể ước tính được số tiền tiết kiệm của mọi người khi về già. Khoảng 15 triệu người mỗi năm đạt đến ngưỡng 50 tuổi, và họ sẽ đầu tư rất nhiều tiền vào thị trường. Vì thế tôi dự đoán rằng chỉ số này sẽ vượt qua 10.000. Khi bạn thấy một xu hướng, hãy tự hỏi, “điều này có nghĩa gì?”
Paul Saffo, giám đốc và cộng sự Roy Amara của Học viện Tương lai, đã đưa ra quan điểm rằng:
Tôi coi đó là “trật tự ảnh hưởng”. Trật tự đầu tiên, thứ hai v.v…. Khi một trận động đất xảy ra, sẽ có hàng loạt những đợt sóng theo sau. Trật tự đầu tiên của ô tô là việc chuyên chở không dùng ngựa. Trật tự thứ hai đó là việc tắc đường. Trật tự thứ ba đó là sự dịch chuyển ra ngoại ô. Điều này dẫn đến việc hình thành nên những khu vực đô thị lớn.
Không có nhà điều hành hay quản lý nào ngạc nhiên trước hàng loạt những cuốn sách về giá trị và sự trung thành của tổ chức. Mối quan tâm xoay quanh cách xây dựng nên mối liên kết của tổ chức này là ảnh hưởng thứ cấp của sự thay đổi trực tiếp: tỷ lệ các giám sát so với những người vận hành hoặc quản lý so với nhân viên trong các tổ chức đang giảm dần. Để đối mặt với vấn đề này, các công ty cần có một hệ thống giá trị vững chắc bởi chúng càng ngày càng phải dựa nhiều vào phán đoán của con người. Bất cứ khi nào bạn thấy điều gì đó đang thay đổi, hãy bắt đầu tìm hiểu từ chuỗi hậu quả. Hãy làm quen với việc đặt ra hàng loạt các câu hỏi “chuyện gì sẽ xảy ra sau đó”. Khi học được cách làm vậy, tương lai sẽ càng ngày càng khó khiến bạn ngạc nhiên.
Đào sâu hơn nữa
Đôi lúc, việc đưa ra tiên đoán độc quyền chỉ là vấn đề của việc khơi sâu thêm dữ liệu. Bạn không thể tạo ra giá trị kinh tế nếu chỉ hiểu hời hợt về những gì đang thay đổi. Ví dụ, một tin tức ngắn với nội dung rằng một số thanh thiếu niên đang dành quá nhiều thời gian trực tuyến hơn là xem ti vi dường như vô giá trị. Câu hỏi thực sự là, thanh thiếu niên lứa tuổi nào thường online? Chúng online ở đâu? Chính xác thì trải nghiệm trực tuyến có gì hấp dẫn hơn ti vi đối với chúng? Chúng dành bao nhiêu thời gian mỗi ngày hoặc mỗi tuần để online? Chúng thấy thế giới trực tuyến có gì hấp dẫn và cuốn hút? v.v…
Brain Reserve của Faith PopCorn đã phỏng vấn hơn 4.500 khách hàng trong 16 hạng mục sản phẩm mỗi năm. Họ cũng có Ngân hàng Tài năng với 6.000 chuyên gia toàn cầu là các chuyên gia trong nhiều lĩnh vực. PopCorn thấy nền tảng kiến tạo của mình di chuyển trước những người khác – cô ấy đang đào sâu hơn. Bạn có thể không mở rộng mối quan tâm của mình rộng như vậy nhưng bạn có thể chọn một số thứ để tìm hiểu sâu hơn. Mỗi năm, hãy chọn một vài vấn đề lớn đang thay đổi và đào sâu hơn nữa.
Biết điều gì là bất biến
Những nhu cầu sâu sắc của con người gần như không hề thay đổi. Điều thay đổi là cách chúng ta thỏa mãn những mong muốn của bản thân. Thay đổi mang đến cho chúng ta những công cụ tốt hơn. Cơ hội xuất hiện khi chúng ta có thể tưởng tượng ra cách sử dụng các công cụ mới để đáp ứng những mong muốn sâu kín nhất của chúng ta. Bất cứ điểm gián đoạn nào có thể xoa dịu cơn khát đều là cơ hội giúp chúng ta làm được điều đó.
Để trở thành nhà cách mạng ngành, bạn phải hòa hợp hoàn hảo với sự vô tận cũng như những điều luôn thay đổi. Bạn phải luôn để ý sự lặp lại của lịch sử. Lịch sử có nhiều thứ để dạy bạn về cách các điểm gián đoạn sẽ tự xuất hiện. Ví dụ, những tiến bộ về di truyền học đang dần biến con người thành những người sáng tạo. Lịch sử cho rằng cuộc chiến giữa khoa học và tâm linh về cách sử dụng hợp lý kiến thức di truyền có thể được hâm nóng lên như xung đột của Galileo với các nhà thờ Thiên chúa về vị trí của con người trong vũ trụ và cuộc tranh cãi của Darwin với những người theo thuyết sáng thế.
Tốc độ phát triển của Internet đã khiến hầu hết chúng ta đều phải ngỡ ngàng, thế nhưng sự xuất hiện của nó đáng lẽ không có gì gây ngạc nhiên – bởi hệ thống cao tốc giữa các bang đã mang đến sự tương đồng về lịch sử gần như hoàn hảo. Ô tô đã tồn tại trong khoảng 50 năm trước khi hệ thống đường cao tốc liên bang bắt đầu kết nối các cộng đồng trên toàn nước Mỹ. Trong thập kỷ đầu tiên có đường cao tốc liên bang, những vùng ngoại ô giữa các bang xuất hiện, các trung tâm thành phố dần giãn ra, các tập đoàn đang xây dựng các tòa cao ốc văn phòng trên những nơi đã từng là các cánh đồng ngô và số người đi từ ngoại ô vào thành phố làm việc đang giảm. Thực chất, không phải ô tô mà là khả năng kết nối các cộng đồng đã thay đổi sự phân phối công việc và thương mại. Tương tự như vậy, máy tính đã xuất hiện khoảng 50 năm trước khi Internet cất cánh. Trước thời đại Net, máy tính đã trở thành những ốc đảo năng lượng điện toán. Một khi được kết nối, chúng bắt đầu dịch chuyển xã hội theo những cách thức không chỉ thần kỳ hơn những cung đường cao tốc mà còn hoàn toàn tương thích với những khía cạnh không giới hạn của con người.
Hãy nhìn và cảm nhận
Bạn không yêu một bức ảnh hay một bản CV , bạn yêu những trải nghiệm được ở bên ai đó. Tương tự, bạn không thể hoàn toàn hiểu được một điểm gián đoạn chỉ bằng cách đọc về nó, bạn chỉ có thể hiểu được nó bằng cách trải nghiệm nó. Để có thể bám chắc vào những gì đang thay đổi, bạn phải chuyển từ phân tích sang trải nghiệm. Một vài năm trước, tôi làm việc cho một công ty có rất nhiều kỹ sư giỏi thiết kế ra các sản phẩm tuyệt vời về công nghệ nhưng có vẻ ngoài xấu xí và đôi lúc còn khó sử dụng. Nếu họ muốn sản phẩm của mình được khách hàng ưa chuộng và phù hợp với thị trường thì họ phải tìm hiểu thêm về phong cách sống trên toàn cầu. Vì vậy, các kỹ sư đã lên đường – họ đến bãi biển Venice tại California, đến ngôi làng Greenwich ở New York và đến Phố King ở London. Họ thấy những người tạo xu hướng đang đeo những phụ kiện thời trang mới nhất. Họ gặp những người xỏ khuyên vào bất cứ chỗ nào phồng lên. Họ thấy các nhà thiết kế ở trong những lĩnh vực khác đang sử dụng màu sắc và hình khối theo những cách hoàn toàn mới. Và họ không gặp bất cứ đối thủ cạnh tranh nào của họ. Làm sao bạn có thể giải thích được phong cách sống với một chiếc máy chiếu cao quá đầu? Bằng cách trực tiếp trải nghiệm, các kỹ sư này đã hiểu được vấn đề. Họ đã quay trở lại công ty và thiết kế ra những sản phẩm theo những phong cách khác biệt, và dễ sử dụng với khách hàng.
Mọi người không nắm lấy cơ hội bởi họ thấy nó mà bởi họ cảm nhận nó. Và để cảm nhận nó, họ phải trải nghiệm nó. Nếu bạn muốn hướng dẫn ai đó trong tổ chức của mình về một điểm gián đoạn hoặc mang đến cho họ cái nhìn lướt qua về cơ hội mới và khác lạ, bạn sẽ phải thiết kế một trải nghiệm. Để có thể tạo ra bản mẫu, hoặc một mô hình, thậm chí là kể một câu chuyện hấp dẫn, bạn phải phác thảo hình mẫu trong đầu. Bạn cần nhiều hơn một một mảnh ghép ý tưởng. Bạn phải xây dựng một câu chuyện quanh nó: Tại sao điều này lại quan trọng, nó sẽ tạo ra điều khác biệt gì, ai quan tâm đến nó, mọi người sẽ sử dụng nó như thế nào, nó trông ra sao, có mùi vị thế nào, v.v… Mọi người thật khó tưởng tượng ra những phương án thay thế triệt để. Bạn phải xây dựng một cây cầu nối giữa thế giới bạn đang sống và thế giới mọi người đang sống.
Không phải lúc nào cũng dễ dàng tạo ra những thứ mới và thanh tao, những thứ thực tế và hữu hình. Thế nhưng, hãy nghĩ về điều này: Hãy đề nghị bất cứ đứa trẻ nào vẽ một bức tranh về thiên đường, bạn sẽ lấy lại được hình minh họa cho tưởng tượng. Nếu như một đứa trẻ 8 tuổi có thể vẽ một bức tranh về thiên đường, bạn chẳng có lý do gì để biện hộ cả.
Tạo thành một quy trình
Hãy đắm mình vào những thứ mới mẻ. Nghe có vẻ dễ dàng thế nhưng đại dương lại quá bao la. Làm sao bạn có thể tránh được việc chết chìm trong dữ liệu? Bạn cần một kiểu quy trình nào đó.
Marc Andreessen, người tạo ra trình duyệt Internet có một quy trình:
Chú ý đến những thứ đang nổi, thậm chí là những thứ chỉ nổi ở một quy mô nhỏ. Một trong những thứ khiến tôi ngạc nhiên về Internet là số lượng những thứ mà tôi cho rằng có quy mô nhỏ, không mang tính thương mại hiện lại thu hút nhiều người sử dụng và nhiều sự chú ý. Thậm chí dù tôi đã từng hoài nghi, nhưng trong phần lớn trường hợp, đây hiện là các công ty trị giá hàng tỷ đô-la. Vì thế hãy chú ý đến cả những thành công nhỏ bởi nó có thể sẽ trở thành những thành công lớn.
Quy trình của bạn là gì? Cứ bao lâu một lần bạn cầm một tờ báo mà bạn chưa từng đọc lên? Cứ bao lâu một lần bạn đến một hội nghị ngành mà bạn biết rất ít về nó ngành đó? Cứ bao lâu một lần bạn gặp gỡ và trò chuyện với những người khác biệt so với bạn? Bạn có thể liệt kê ra 10 xu hướng mới nổi hiện nay không? Tìm kiếm những thứ nhỏ nhặt, chơi trò chơi tưởng tượng với quy mô tăng dần và tự hỏi, “nếu điều này thực sự trở nên lớn thì nó có thể tạo sự khác biệt gì? Ai sẽ bị ảnh hưởng?”
Mỗi chúng ta có xu hướng giảm nhẹ những thứ mới và nhỏ. Theo quy tắc, hãy bắt đầu cường điệu những gì mới và nhỏ. Bạn không đầu tư vào những thứ này, bạn chỉ đơn giản mở mang tư duy về những điều mới mẻ mà thôi.
John Seely Brown, giám đốc Trung tâm Nghiên cứu Palo Alto của Xerox trong nhiều năm, coi du lịch là một quy trình tìm kiếm những điều mới mẻ. Trước đây, anh đã từng thực hiện một chuyến đi xe máy theo đường mòn dài 7.500 dặm vòng quanh nước Mỹ. Hàng trăm cuộc trò chuyện với người dân trên khắp nước Mỹ đã giúp Seely Brown kết nối với những gì đang thay đổi ở các vùng khác nhau. Seely Brown nói, “mỗi nơi đều mang đến cơ hội học hỏi điều gì đó. Bạn liên tục hỏi, ‘cái này gây ra cái gì?’… ví dụ, một cậu bé làm gì đó khác thường trên đường phố. Đó là lắng nghe chủ động.”
Nhận thức xuất phát từ những cuộc trao đổi mới. Thường thì, các cuộc trao đổi về chiến lược chỉ do cùng 10 người này trao đổi với cùng 10 người khác trong 5 năm liên tiếp. Bạn sẽ không học được điều gì mới theo cách này. Du lịch vẫn là cách nhanh nhất để khởi đầu những cuộc trao đổi mới. Việc biến nền tảng thành cận cảnh sẽ mang lại những lợi ích bổ sung. Khi bạn đi du lịch đến những điạ điểm xa lạ, bạn sẽ đột nhiên được gợi nớ đến những thứ bạn cho là đương nhiên và những phương án thay thế những thói quen trong cuộc sống của bạn. Trải nghiệm sự ấm áp thường trực trong những quán cà phê của Ý đã khiến Howard Schultz nảy ra ý tưởng về Starbucks.
Sự quen thuộc là kẻ thù. Nó dần biến mọi thứ trở thành giấy dán tường. Du lịch biến bạn trở thành một người xa lạ. Nó đánh cắp của bạn những định kiến. Nếu bạn không thể đi du lịch, hãy tìm một hiệu sách và mua cuốn Globe & Mail (Toronto), The Daily Telegraph (London),The South China Morning Post (Hong Kong), The New Straits Times (Singapore) hoặc một số tờ báo nước ngoài khác hay đọc chúng trực tuyến chẳng hạn. Nếu hiểu biết của bạn về những điều đang thay đổi trên thế giới đều xuất phát từ những tin tức truyền hình mạng lưới, tờ Wall Street Journal và Times, bạn sẽ bỏ lỡ tương lai.
Hãy là một kẻ dị giáo
Trở thành một người “nghiện” những điều mới mẻ thôi chưa đủ. Bạn phải trở thành kẻ dị giáo. Những kẻ dị giáo, chứ không phải những nhà tiên tri, sẽ tạo ra đổi mới. Bạn có thể đắm mình vào những thứ đang thay đổi, nhưng bạn chỉ thấy các cơ hội thúc đẩy thay đổi theo những cách khác thường nếu bạn thoát được sự trói buộc của truyền thống. Nhiều cá nhân không thể tưởng tượng được đơn giản bởi họ là tù nhân của giáo điều của chính họ. Vì vậy, thách thức không phải là tư duy về dài hạn mà là tư duy đột phá. Vấn đề thực sự không phải là thực tại so với tương lai mà là chính thống so với bất thường.
Rủi ro rất lớn tồn tại trong việc nhìn nhận những thứ đang thay đổi thông qua lăng kính của những gì đang tồn tại. Trong kỷ nguyên đổi mới, tương lai không chỉ là sự tiếp diễn của quá khứ mà phải khác biệt hoàn toàn với quá khứ. Cho dù bạn có thoát khỏi quá khứ thành công hay không đều không liên quan. Tương lai vẫn diễn ra dù có bạn hay không. Thế nhưng nếu bạn muốn tạo ra cái mới, bạn phải phá hủy toàn bộ hệ thống niềm tin đang tồn tại và loại bỏ hoàn toàn mọi thứ gì không đúng đắn mãi mãi hoặc đúng đắn trên diện rộng.
Hãy tự hỏi rằng, những tín điều trong ngành mà công ty mình đã cố tình vi phạm là gì? Chúng ta không thể nghĩ ra bất cứ cái nào sao? Nếu vậy, đừng kỳ vọng có thể vượt qua mức lợi nhuận trung bình ngành. Các nhà cách mạng ngành tạo ra những chiến lược mang tính lật đổ thay vì quy phục. Để làm được điều này bạn phải phá hủy hệ thống niềm tin đã ngăn chặn các cá nhân trong tổ chức của bạn hình dung ra các chiến lược phi chính thống.
Trong phần lớn các công ty, thì việc tái thiết các mô hình kinh doanh mà không ảnh hưởng đến các hệ tư duy cố hữu là điều không thể. Các hệ tư duy cố hữu bắt nguồn và củng cố cho mô hình kinh doanh hiện tại. Mô hình kinh doanh là một “thứ”. Hệ tư duy là hàng loạt những niềm tin về “thứ” này. Hệ tư duy phản ánh “xu hướng trung tâm” của các niềm tin xung quanh các biến thiết kế các mô thức kinh doanh chủ đạo:
	 Phương châm hoạt động của chúng ta là gì?
	 Quy mô thị trường/ sản phẩm của chúng ta là gì?
	 Nền tảng cho sự khác biệt là gì?
	 Những năng lực cốt lõi quan trọng là gì?
	 Những tài sản chiến lược mà chúng ta cần sở hữu là gì?
	 Những quy trình cốt lõi quan trọng là gì?
	 Làm sao chúng ta có thể cơ cấu tốt nhất các nguồn lực của chúng ta?
	 Chúng ta sẽ tiếp cận thị trường như thế nào?
	 Chúng ta cần phục vụ khách hàng loại thông tin nào?
	 Chúng ta muốn có quan hệ như thế nào với khách hàng?
	 Chúng ta định giá sản phẩm và dịch vụ như thế nào?
	 Chúng ta cung cấp gói lợi ích cụ thể nào?
	 Làm sao chúng ta để có thể hợp nhất nhà cung cấp và đối tác?
	 Những yếu tố thúc đẩy lợi nhuận mà chúng ta có thể tận dụng là gì?

Một công ty càng thành công, hệ tư duy của họ càng được khắc sâu. Trong những công ty thành công ở mức trung bình, thì phần lớn mọi người coi 90% hệ tư duy hiện tại là điều tất yếu. Những lựa chọn thiết kế được tạo ra nhiều năm trước hiếm khi được cân nhắc lại. Thật khó để hình dung ra các chiến lược đổi mới nếu 9/10 tư duy của bạn gắn chặt với những cái cũ. Các lựa chọn thiết kế từ trước đây rất lâu hiếm khi được thử thách nếu không có khủng hoảng diễn ra. Thậm chí đôi khi phải cần cả đội ngũ quản lý mới mới có thể “nhổ tận gốc” những niềm tin thâm căn cố đế. Bạn và các đồng nghiệp của mình phải học cách phá hủy một cách hệ thống những niềm tin đang tồn tại xung quanh “công việc mà chúng ta đang làm”, “cách chúng ta kiếm tiền”, “khách hàng mục tiêu của chúng ta là gì”, v.v...
Bước đầu tiên trong quá trình đào tạo bạn trở thành “kẻ dị giáo” là thừa nhận rằng bạn đang sống trong một hệ tư duy – một công trình không phải do chính bạn tạo nên. Alan Kay đã kể một câu chuyện ngắn tuyệt vời về cách anh ấy phát hiện ra sự thật sâu sắc này:
Trong ngày thứ 3 của một buổi hội thảo ở một trung tâm Phật giáo, tôi đã hỏi mọi người lý do họ chắp tay vài lần mỗi ngày. Những người theo đạo Phật tin rằng thế giới là một ảo ảnh nhưng chúng ta sẽ đi cùng với ảo ảnh này vì nhiều lý do. Khi họ chắp tay, đó là một khoảng lặng, một sự thừa nhận rằng bất cứ thứ gì họ nghĩ rằng đang xảy ra ngay lúc này chủ yếu là sự ngụy tạo của tâm trí họ.
Chúng tôi đơn giản chỉ là song hành cùng với ảo ảnh trong phần lớn cuộc đời – đó là cách duy nhất để có thể bán một chiếc ô tô, hẹn hò và bán nước hoa. Thế nhưng mỗi khi bạn cần chắp tay, hãy dừng lại, bước ra khỏi chính bạn và kiểm chứng điều bạn tin và tại sao bạn lại tin. Và trong kỷ nguyên đổi mới, bạn phải làm điều này thường xuyên và tỉnh táo hơn bao giờ hết.
Bạn phải biết rằng mọi thứ không đơn giản như vẻ bề ngoài – và bạn phải hiểu sâu điều này đến mức có thể thách thức những nền tảng của những thứ mà người khác coi là điều hiển nhiên. Chúng ta bị bó buộc trong những lý thuyết và các mô hình. Hiếm khi những mô hình này có khả năng tự thay đổi. Thách thức của chúng ta là phá vỡ những mô hình đó – hoặc ít nhất là bẻ cong nó một chút. Để làm vậy, đầu tiên, bạn phải thừa nhận rằng bạn đang ở trong mô hình đó. Jim Taylor cho rằng, “bạn càng chú ý đến thông tin hỗ trợ cho thế giới quan của bạn, bạn càng học được ít hơn. Có xu hướng xuất hiện sự hội tụ trong những thứ mà bất cứ nhóm người nào tin là quan trọng, mặc dù nó có thể thực sự quan trọng ở ngoài kia hay không”.
Vấn đề với tương lai không phải là nó bí ẩn mà là nó khác biệt. Nếu bạn không thể nghĩ khác, tương lai luôn khiến bạn ngạc nhiên. Tất cả chúng ta đều được đảm bảo khi thế giới tương thích với các định kiến của chúng ta. Thế nhưng việc củng cố những gì bạn đã tin là một việc làm rất mất thời gian. Bạn phải tìm kiếm bằng chứng chưa được xác nhận, những thứ không phù hợp, những thứ vẫn chưa được khám phá. Điều đó thật khó, bởi nó buộc bạn phải xóa bỏ vốn trí tuệ đang mai một của mình – bạn phải thừa nhận không chỉ rằng bạn “không biết” nhiều thứ mà bạn còn “hiểu sai” rất nhiều thứ.
Lật tẩy những giáo điều
Vậy bằng cách nào bạn có thể nuôi dưỡng những xu hướng đối lập và lật tẩy những giáo điều trong công ty bạn? Rất đơn giản, hãy tự hỏi bản thân và các đồng nghiệp rằng, 10 điều mà bạn không bao giờ nghe khách hàng nói về công ty hay ngành của bạn là gì? Hiếm có khách hàng nào từng nói rằng, “ngân hàng thật vui” hoặc “khách sạn luôn phục vụ thức ăn ngon”. Khi biết khách hàng không nói gì, hãy tự hỏi tại sao họ không nói những điều này. Họ đã tìm ra những điểm chính thống nào? Những điều chính thống này mang lại cơ hội nào cho người mới đến không chính thống nào đó? Và chuyện gì sẽ xảy ra nếu chúng ta ưu tiên sự chính thống này?
Một cách khác là hỏi rằng, 10 điều mà tất cả các đối thủ cạnh tranh lớn trong ngành cùng tin tưởng là gì? Sau đó, hỏi rằng chuyện gì xảy ra nếu mỗi giả định này được đảo ngược lại? Những cơ hội mới nào sẽ tự xuất hiện? Khách hàng sẽ thu lợi bằng cách nào? Rõ ràng, không phải tất cả những niềm tin của ngành đều ngớ ngẩn. Có một sự khác biệt giữa một tín điều (thế giới là phẳng) và vật lý học (vật thể sẽ rơi xuống chứ không bay lên). Hiếm có một ý tưởng tuyệt vời nào lại bất chấp vật lý học. Tuy nhiên, phần lớn những thứ mà mọi người trong ngành nói với bạn là do trời cho lại là do con người tạo ra. Việc của bạn là biến sự chắc chắn trở thành các lựa chọn.
Hãy dành thời gian để luyện tập. Hãy nghĩ một chút về những sự chính thống trong ngành chăm sóc sức khỏe của Mỹ. Những người ốm được coi là bệnh nhân chứ không phải khách hàng. Mục tiêu là chữa bệnh thay vì thúc đẩy sự khỏe mạnh. Các công ty bảo hiểm đang ở trong ngành né tránh rủi ro thay vì cải thiện sức khỏe của người dân. Toàn ngành được tổ chức bắt đầu từ người trả tiền trở về sau thay vì từ khách hàng tiến lên trước. Điều này dẫn đến giáo điều lớn nhất rằng: người Mỹ chi rất nhiều tiền vào dịch vụ chăm sóc sức khỏe. Ai nó vậy? So sánh với điều gì? Các bác sỹ có thực hiện những quy trình không cần thiết? Có. Các bệnh viện có thực hiện những cuộc kiểm tra không cần thiết không? Chắc chắn rồi. Có chỗ cho tính kinh tế lớn không? Chắc chắn rồi. Vì thế, hãy cắt giảm chi phí. Thế nhưng trước khi nghiên cứu sâu hơn về lĩnh vực chăm sóc sức khỏe, ai đó cần thách thức giả định rằng công dân Mỹ tin rằng họ đang chi rất nhiều nguồn lực của mình vào dịch vụ chăm sóc sức khỏe.
Làm sao ai đó có thể nói được chính xác tỷ lệ thu nhập những người sinh ra trong thời kỳ bùng nổ dân số đang già đi dành vào việc chăm sóc sức khỏe? Ngày nay, chính các ông chủ – những đại diện mua hàng, chứ không phải khách hàng – là người làm hợp đồng với các nhà cung cấp dịch vụ chăm sóc sức khỏe và các công ty bảo hiểm. Thử tưởng tượng đến trường hợp nếu chúng ta để các đại diện mua hàng chọn giấy vệ sinh, ô tô và thức ăn cho chúng ta. Chúng ta sẽ đều sử dụng giấy vệ sinh một lớp, lái những chiếc Chevy Luminas xanh cốm và ăn những loại thức ăn được mua theo số lượng lớn ở kho. Chúng ta không chấp nhận việc đó. Tại sao chúng ta lại chấp nhận để các ông chủ quyết định mức độ chăm sóc sức khỏe mà chúng ta cần? Sự chăm sóc được quản lý không phải là đổi mới – đó chỉ là phiên bản chăm sóc sức khỏe cắt giảm chi phí thô bạo. Không có gì phi tuyến tính về điều đó cả. Để có một cuộc cách mạng thực sự trong lĩnh vực chăm sức sức khỏe, cần có ai đó thành công trong việc đánh tan tính chính thống của ngành.
Không ngừng hỏi tại sao?
Giống như một đứa trẻ, những kẻ dị giáo liên tục chơi trò “tại sao” và “nếu như”. Ví dụ, chuyện gì xảy ra nếu mọi thứ trên thế giới này có thể giao tiếp với nhau? Một chiếc máy bán hàng tự động muốn nói về điều gì? “Này anh bạn, trời nóng đấy! Nếu là tôi, tôi sẽ tránh xa nước soda chanh trong vòng vài giờ.” Wayne Huizenga đã hỏi “tại sao”. Trước AutoNation, không có hãng buôn xe lớn nào từng phát hành cổ phiếu ra công chúng. Huizenga nói:
Mọi hãng buôn xe nói với tôi rằng, Ford, General Motors và tất cả các nhà sản xuất sẽ không bao giờ để một công ty đại chúng trở thành đại lý cho những chiếc ô tô mới của họ. Và tôi luôn hỏi, “tại sao?” Tôi không bao giờ nhận được câu trả lời thích đáng. Vì thế chúng tôi đặt áp lực lên các nhà sản xuất và biến điều đó thành hiện thực.
Các nhà cách mạng đơn giản luôn hỏi “tại sao” nhiều hơn chúng ta.
Tôn vinh những người ngớ ngẩn
Chúng ta đều được dạy rằng những câu trả lời hay quan trọng hơn những câu hỏi hay. Thế nhưng những câu hỏi mới là trọng tâm của đối mới mô thức kinh doanh. Tham khảo ý kiến của Marc Andreessen dưới đây:
Nếu mục tiêu của bạn là tạo ra một thứ gì đó mới mẻ và lớn lao, bạn sẽ phải làm một điều gì đó mà mọi người cười vào nó – để kiểm chứng. Nếu họ không cười vào nó, và bạn không bị từ chối vài lần, thì đó có thể không phải là một ý tưởng hấp dẫn. Nói theo cách khác, thì nếu có điều gì đó khiến ai cũng gật gù và nói rằng, “Ừ, có vẻ hay đấy!” thì có thể có hàng tá người đang làm nó.
Chỉ những câu hỏi ngớ ngẩn mới có thể tạo ra của cải mới. Đương nhiên, có những câu hỏi ngớ ngẩn ngớ ngẩn, thì cũng có những câu hỏi ngớ ngẩn thông minh. Tôi nhớ đã từng hỏi một giám đốc điều hành của một trong những chuỗi khách sạn lớn của Mỹ, “tại sao người nhận phòng vào lúc 2 giờ sáng phải trả phòng cùng giờ với người nhận phòng vào lúc 2 giờ chiều?” Khi nhận được cái nhìn thờ ơ, tôi lấn tới. “Tại sao anh/chị không để mọi người trả phòng sau 20 giờ nhận phòng? Nếu tôi đến đây vào lúc 3 giờ chiều, thì tôi sẽ phải trả phòng lúc 11 giờ trưa hôm sau. Nhưng nếu tôi đến đây vào 10 giờ tối, thì tôi có thể được giữ phòng đến tận 6 giờ tối hôm sau.” Người chủ khách sạn nhìn tôi với một khuôn mặt đầy kẻ cả, “Gary,” ông ta nói, “anh chẳng hiểu gì về ngành kinh doanh khách sạn.” Tôi đáp lại rằng, “đó là lợi thế so sánh của tôi”. Tôi khuyên ông ta nên học hỏi Hertz. Khi bạn thuê một chiếc xe ô tô tại Hertz, họ sẽ không yêu cầu bạn mang xe trả lúc trưa. Bạn được sử dụng nó trong vòng 24 giờ. Và các nhà điều hành khách sạn có lợi thế hơn Hertz – các phòng không bao giờ di chuyển. Không ai hứa trả phòng ở Chicago nhưng sau đó lại trả ở Milwaukee thay vào đó! Vậy tại sao không ai trong ngành khách sạn nghĩ về điều này? Có thể là bởi bạn không đặt ra những câu hỏi ngớ ngẩn. Mọi ngành công nghiệp đều có hàng tá sự ngớ ngẩn tương tự – thế nhưng bạn sẽ không tìm ra chúng nếu không sẵn sàng đặt ra vài câu hỏi ngớ ngẩn.
Trong nhiều công ty, phần thưởng dành cho những gì “đúng đắn” quá cao đến mức không còn chỗ cho sự tưởng tượng và suy đoán. Nếu vẫn tiếp tục “đúng đắn” một cách hiển nhiên, bạn sẽ không bao giờ có thể mới mẻ. Nỗi sợ sai quá mạnh mẽ trong nhiều tổ chức đến mức bất kỳ ý tưởng nào thiếu sự hỗ trợ bởi hàng tá dữ liệu sẽ tự động bị hoài nghi. Các chương trình đào tạo MBA và quản lý đã củng cố cho xu hướng này. Thông điệp được đưa ra sau hết khóa học này đến khóa học khác là chất lượng phân thích của bạn đáng giá hơn chất lượng của sức tưởng tượng. Thật ngớ ngẩn! Phân tích có thể giúp bạn tránh được những chiến lược thực sự tồi tệ, nhưng nó sẽ không bao giờ giúp bạn tìm được những chiến lược thực sự đổi mới.
Đi đến tận cùng
Hãy chọn một thông số hiệu suất quan trọng tổ chức của bạn – thời gian, chi phí, hiệu quả, chất lượng, tốc độ, v.v… Hãy đẩy thông số này đến tới hạn. Đẩy các điều kiện ranh giới đến tới hạn là một trong những thủ thuật ưa thích của John Seely Brown để xóa tan sự chính thống.
Phương pháp của tôi là “đẩy nó đến tới hạn và xem chuyện gì xảy ra.” Xerox muốn sản xuất ra những chiếc máy phô tô ít ồn hơn. Tôi nói với nhân viên của tôi rằng đây không phải là vấn đề thú vị. Nếu anh đề nghị chúng tôi làm một chiếc máy không tạo ra tiếng ồn, điều đó mới thú vị. Họ nói, “điều đó là không tưởng”. Tôi nói, “Không hề, nếu chiếc máy phô tô không có các bộ phận chuyển động” Câu hỏi dẫn đến một cuộc chuyển đổi triệt để về cấu trúc trên phương diện cách tư duy về những chiếc máy phô tô, máy in và hệ thống cơ khí. Bạn sẽ thấy một số sản phẩm triệt để từ Xerox xuất phát từ việc giải quyết những câu hỏi không tưởng.
Các nhà cách mạng tìm được cách để vượt qua sự đánh đổi. Họ không thích ai đó nói bạn có thể có A hoặc có thể có B nhưng không thể có cả hai. Chữ “và” của Toyota là một chiếc ô tô có giá cả phải chăng và chất lượng cao. Khi Mercedes-Benz và Chevrolet buộc khách hàng phải lựa chọn hoặc cái này hoặc cái kia thì Toyota mang đến cả hai. Hãy nhìn quanh xem. Ở đâu mọi người phải đưa ra lựa chọn dù họ muốn có được cả hai.
Hãy kiềm chế bất cứ khi nào bạn nghe thấy từ “hoặc”. Tìm kiếm những giải pháp khác thường để khiến việc đánh đổi là không cần thiết.
Phân biệt dạng và chức năng
Tại sao mọi người nghĩ rằng Internet sẽ giết chết báo giấy? Bởi họ thấy báo giấy là một dạng (được làm từ giấy, in mực) thay vì một chức năng (xem xét tất cả những gì xảy ra trong ngày và chọn ra những thông tin thực sự quan trọng). Dù dạng báo giấy có thể biến mất, nhưng chức năng của nó thì chắc chắn sẽ không. Nếu một công ty báo giấy tự thấy nó đang đảm nhận việc điều hành các hãng in ấn lớn và phân phối báo, một ngày nào đó, nó sẽ biểu hiện sự không liên quan. Nếu nó tự coi mình là một biên tập viên các sự kiện hiện tại, nó sẽ học được cách vui vẻ “sống” dù trực tuyến hay không.
Có một cách để phân biệt chức năng và dạng là thay thế một động từ bằng một danh từ. Richard Kovacevich, giám đốc điều hành của Ngân hàng Wells Fargo, đã đưa ra một ví dụ, “hoạt động ngân hàng rất cần thiết, nhưng các ngân hàng thì không”. Ngân hàng là “thứ” – được xây dựng từ gạch và vữa. Thế nhưng hoạt động ngân hàng là một chức năng. Nếu tôi có thể tách chức năng khỏi “thứ”, tôi có thể nghĩ cách cung cấp chức năng theo những cách thức khác biệt. Bất cứ công ty nào không thể phân biệt giữa dạng và chức năng sẽ bị trói bên trong một yếu tố dạng đã lỗi thời.
Bắt đầu một cuộc trao đổi mới
Trong phần lớn các công ty, không có sự khác biệt nào giữa một cuộc trao đổi về các cơ hội hoàn toàn mới và một cuộc trao đổi về cách tăng lãi gộp thêm một điểm phần trăm. Các tiêu chuẩn phân tích giống nhau được áp dụng vào cả hai – dù cho chủ đề là lợi nhuận tính trên một dây chuyền sản xuất mới hay cơ hội tạo ra một thị trường hoàn toàn mới. Các cuộc trao đổi về chiến lược ở GE Capital được dán nhãn “các buổi họp mộng mơ”. Các câu hỏi về tỷ suất hoàn vốn nội bộ và EVA không được phép đặt ra. Không ai nhầm các buổi họp này với những buổi họp về ngân sách. Một buổi trao đổi về cơ hội đổi mới triệt để được cho là rất vui vẻ, kết mở và gây tò mò. Nó kết thúc với rất nhiều giả thuyết cần được kiểm chứng thực địa. Một cuộc trao đổi về hoạt động được cho là kiểu công việc, trói buộc, và kết thúc với sự chắc chắn. Nó kết thúc với một kế hoạch hành động. Thực tế, có rất nhiều cách phân biệt một cuộc trao đổi về hoạt động với một cuộc trao đổi chiến lược.
	Hoạt động
	Chiến lược

	TẬP TRUNG

	Tập trung vào hiện tại
Sự chắc chắn
“Thật”
	Tập trung vào tương lai
Các khả năng
“Chơi”

	BẢN CHẤT CỦA KIẾN THỨC

	Xác nhận kiến thức
Ngôn ngữ tĩnh
Phân tích
Có căn cứ đích xác
	Phát triển kiến thức
Ngôn ngữ linh hoạt
Thử nghiệm
Mang tính giả thuyết

	NHỮNG QUY TẮC TRAO ĐỔI

	Biện hộ
Đạt đến sự kết thúc
Cần ý kiến của giới
chuyên môn
Cần một quyết định
	Đối thoại
Mở ra các cuộc thảo luận mới
Cần đến những người
đa năng
Kiểm chứng một giả thuyết


Các kỷ luật mà tôi đã mô tả ở đây là những cách thức đáng tin cậy giúp bạn khám phá ra các cơ hội đổi mới mô thức kinh doanh. Thế nhưng không có quy trình máy móc, chắc chắn thành công nào để tạo ra thành quả mới hoàn toàn. Thay vào đó, bạn phải hiểu thông suốt về mô thức kinh doanh hiện tại của tổ chức bạn với sự tò mò của một đứa trẻ 5 tuổi. Các cụm từ như “tưởng tượng có kỷ luật”, “sự sáng tạo theo quy trình”, và “trực giác am hiểu” nắm bắt được thách thức. Bạn đã hiểu phần về việc có kỷ luật, am hiểu và làm theo quy trình, thế còn “tưởng tượng, trực giác và sự sáng tạo” thì sao? Những phẩm chất này đã được ươm mầm trong bạn – đầu tiên ở trường học, sau đó trong công việc. Thế nhưng bạn có thể và phải lấy lại sự tò mò đã mất. Bạn phải học cách nhìn nhận lại bằng đôi mắt không bị tiền lệ làm mờ. Những gì quen thuộc và buồn tẻ phải được làm mới và hấp dẫn hơn. Mục tiêu của chương này là giúp bạn lấy lại sự ngây thơ.
Những nhận thức sâu sắc xuất phát từ “ly cocktail” của những vấn đề bất ngờ, các trải nghiệm khác lạ, những cuộc nói chuyện tình cờ và những thực tế vừa mới được khám phá. Mục tiêu là trộn món cocktail này liên tục hơn nữa để bao quanh chính bạn và đội của bạn các nhân tố có thể kết hợp lại để tạo ra một nhận thức sáng tạo sâu sắc. Đây là vấn đề không chỉ mang tính cá nhân mà còn mang tính tổ chức. Không có cá nhân riêng lẻ nào bao gồm tất cả các nhân tố đang thay đổi trên thế giới. Chiếc bình trộn cocktail của bạn quá lớn.



Chương 5. 
Những kẻ nổi loạn trong tổ chức 
Bạn hiểu nhu cầu cấp bách của cải cách. Bạn cảm nhận được nó từ trong xương tủy. Bạn run rẩy háo hức với suy nghĩ rằng sẽ làm một thứ gì đó mới mẻ, tạo ra một thứ gì đó thiết yếu và bạn không thôi nói về nó. Nhưng ông chủ kỷ-nguyên-công-nghiệp miễn nhiễm với lời nói huyên thuyên của bạn. Mỗi lần bắt đầu trình bày ý tưởng, bạn sẽ bắt gặp ánh mắt kiểu “ai thuê gã điên này thế?” Vậy bạn phải làm sao đây?
Một phụ nữ trung niên đã tiếp nhận chính thể đầu sỏ Marcos ở Philippines. Một đứa trẻ 12 tuổi lập nên một nhóm các nhà hoat động vì môi trường mà thu hút được 25.000 thành viên. Một nhà thơ của cộng hòa Séc đứng lên chống lại chế độ chuyên chế. Đây là những người đã thay đổi thế giới. Còn bạn không thể thay đổi công ty của chính mình?
Đương nhiên, không ai cho phép bạn làm điều đó. Bạn cũng không được “ủy quyền” từ cấp trên. Nhưng bạn phải quyết định. Bạn có phải là một “cận thần” làm răm rắp theo tổ chức hay là một “kẻ nổi loạn” thách thức tổ chức “thay da, đổi thịt”? Bạn ở đó để đánh bóng cái tôi “to đùng” của ban quản lý cấp cao hay để giúp công ty giữ được vị trí trong thế giới đổi mới? Nếu bạn lựa chọn phương án thứ hai, bạn sẽ phải học cách khuếch đại sức mạnh của bạn và gây ảnh hưởng rộng hơn nữa trên khắp tổ chức.
TỪ THẦN DÂN ĐẾN CÔNG DÂN
Hãy bắt đầu với các thực tế. Các hệ thống xã hội phức tạp, có quy mô lớn (như công ty bạn đang làm việc) không thay đổi từ cấp cao – trừ khi họ đang trên bờ sụp đổ. Để hiểu lý do tại sao, hãy dành một phút và hình dung về tháp tổ chức truyền thống với ban quản lý cao cấp ở trên và nhân viên ở dưới. Bạn sẽ thấy ít tính đa dạng di truyền nhất ở khu vực nào của tháp? Bạn sẽ thấy những người đầu tư phần lớn “cổ phần tình cảm”(emotional equity) trong quá khứ ở vị trí nào của tháp? Bạn sẽ thấy những người tôn kính lịch sử nhất ở đâu? Câu trả lời cho cả 3 câu hỏi trên là “ở trên đỉnh tháp”. Giờ đây hãy tự hỏi, ai là người một mình nắm giữ quyền đưa ra chiến lược và thảo ra hướng đi của tổ chức? Những nhóm nhỏ tương tự nhau. Điều này ngớ ngẩn hay gì? Rõ ràng, phần lớn các công ty đều không có đổi mới mô thức kinh doanh. Rõ ràng, những người mới đến tạo ra phần lớn của cải mới.
Tháp tổ chức là một kiểu thứ bậc kinh nghiệm. Các nhà điều hành cao cấp được đề bạt lên nhờ làm một việc gì đó tốt. Nhưng sớm hay muộn, tổ chức sẽ phải học cách làm điều gì đó khác. Ngày nay các địa thế cạnh tranh đang thay đổi đến chóng mặt đến mức làm cho kinh nghiệm trở nên không tương thích hoặc rủi ro – bạn không thể sử dụng một bản đồ cũ để tìm ra một vùng đất mới. Nếu bạn là một nhà điều hành, hãy tự hỏi, sau 2 hoặc 3 thập kỷ kinh nghiệm trong ngành, tôi đổi mới hơn hay bảo thủ hơn? Tôi sẵn sàng hơn hay kém sẵn sàng khi thách thức những thông lệ? Tôi tò mò hơn không? Tôi là người cấp tiến hay kẻ phản động? Tôi có học theo kịp với sự thay đổi của thế giới? Các nhà điều hành cấp cao có cơ hội đổi mới như bất cứ ai – nhưng rất khó bởi họ phải từ bỏ nhiều thứ hơn. Hãy quan sát một công ty hoạt động không hiệu quả, bạn luôn thấy một đội ngũ quản lý cấp cao là “tù nhân” trong chính những niềm tin đã lỗi thời của chính mình. Khi nói đến đổi mới mô thức kinh doanh, thì nút thắt cổ chai là ở đỉnh của cái chai.
Rousseau từng nói, “Luật lệ là thứ tuyệt vời với người có tiền và là điều tồi tệ với kẻ vô sản.” Tuân thủ một cách sùng kính các tiền lệ là điều tuyệt vời với những người đứng đầu tổ chức bởi tiền lệ bảo vệ đặc quyền của họ. Nó trao thưởng cho các kỹ năng mà họ mài giũa và kiến thức mà họ có được trong quá trình điều hành mô hình cũ. Nhưng tiền lệ và sự phân phối hẹp quyền lực tạo ra chiến lược là điều tồi tệ đối với bất cứ ai muốn tạo ra một tương lai mới.
Để đổi mới mô thức kinh doanh, trách nhiệm tạo ra chiến lược phải được phân phối rộng rãi. Ban quản lý cấp cao phải từ bỏ sự độc quyền trong quá trình tạo ra chiến lược. Bạn không thể đổi mới mô hình kinh doanh nếu không đổi mới mô hình chính trị.
Mọi công ty được cấu thành từ 4 mô hình khác biệt (hình dưới). Dưới cùng là mô hình hoạt động. Mô hình này bao gồm những gì mà mọi người thực sự làm hàng ngày – cách họ được tổ chức, các hoạt động họ làm, cách mà họ tương tác với khách hàng và quy trình họ thực hiện. Trên mô hình hoạt động là mô hình kinh doanh. Mô hình này đại diện cho mọi lựa chọn, cả ý thức lẫn vô thức, mà công ty đã đưa ra liên quan đến các thành tố khác nhau của mô thức kinh doanh. Trên mô hình kinh doanh là mô hình tư duy, gồm mọi niềm tin mà các cá nhân nắm giữ về động lực thúc đẩy thành công trong ngành. Đó là những giáo điều hoặc sự chính thống đã tồn tại về khách hàng, nhu cầu của họ, cách định giá, cách tổ chức, và cách sử dụng các kênh phân phối. Và ở vị trí cao nhất là mô hình chính trị.
[image: 9]
Mô hình chính trị ám chỉ cách thức phân phối quyền lực trong tổ chức và cụ thể là phân phối quyền lực để củng cố mô hình tư duy. Vì thế hãy tự hỏi rằng, ai trong tổ chức của bạn có quyền loại bỏ ý tưởng? Ai có thể khiến bạn rơi vào thế yếm khi nói rằng, “chúng tôi đã thử nghiệm nó 5 năm trước nhưng nó không mang lại hiệu quả”? Ai nắm quyền kiểm soát các lựa chọn trái với thông lệ “nằm ngoài các ranh giới”? Ai có quyền đưa ra quyết định cuối cùng về việc có nên thực hiện một cuộc thử nghiệm mới? Trong phần lớn các công ty, quyền lực chính trị tập trung chủ yếu vào ban quản lý cấp cao của tổ chức và tiền lệ là “kẻ bạo chúa”.
Trong một công ty thành công lớn, thì mô hình hoạt động, mô hình kinh doanh, mô hình tư duy và mô hình chính trị đều được cân đối một cách hoàn hảo – mỗi mô hình được xếp chồng khít lên nhau. Các chuyên gia nguồn nhân lực gọi đó là “sự đồng bộ”. Và sự đồng bộ thật tuyệt vời – nếu thế giới không thay đổi. Thế nhưng sự đồng bộ hoàn hảo phá hủy bất cứ cơ hội đổi mới nào bởi nó không cho phép bất cứ sự bất đồng và phương án thay thế nào. Sự đồng bộ là kẻ thù của đổi mới mô thức kinh doanh.
Trong một thế giới gián đoạn, các mô hình kinh doanh không kéo dài mãi mãi. Và khi chúng bắt đầu giảm hiệu quả, ta bị cám dỗ vào việc bổ sung năng lượng nhân lực và vật lực để cải thiện hiệu quả của mô hình hoạt động. Nhưng khả năng thực thi tốt hơn không thể sửa chữa được mô thức kinh doanh đã đổ vỡ. Bạn cần phải tạo ra được các mô thức kinh doanh hoàn toàn mới hoặc tái tạo những mô hình hiện tại. Thế nhưng không có cách nào đổi mới mô thức kinh doanh hiện tại nếu bạn không chuyển đổi mô hình tư duy rệu rã của tổ chức. Bạn phải mở ra những niềm tin đã được ấp ủ từ lâu. Bạn phải tạo ra sự thiếu đồng bộ giữa mô hình tư và mô hình kinh doanh. Đó là lý do bạn phải học cách trở thành người khác biệt. Thế nhưng có một cản trở. Bạn không thể thay đổi mô hình tư duy của công ty trừ khi bạn tác động vào thứ tự mô hình chính trị và tạm thời phân phối lại quyền tạo ra chiến lược. Đơn giản, nếu quyền tạo ra chiến lược và củng cố các mô hình kinh doanh được phân phối với quy mô hẹp, bạn sẽ thấy việc được lắng nghe sẽ rất khó khăn. Lần cuối cùng CEO của bạn mời bạn nhận xét Ủy ban Điều hành là khi nào? Lần cuối cùng “sếp của sếp” bạn nói với ban giám đốc rằng công ty đang trông mong bạn đưa ra mô thức kinh doanh tuyệt vời tiếp theo là khi nào?
Bạn lật đổ hoàn toàn sự độc quyền đưa ra chiến lược của ban quản lý cấp cao bằng cách nào? Bạn phải trở thành nhà hoạt động. Bạn phải xây dựng một nhóm người ủng hộ mạnh mẽ để đổi mới mô thức kinh doanh. Bạn phải giúp xây dựng thứ bậc tưởng tượng, nơi tiếng nói chia sẻ của mỗi cá nhân trong quá trình đưa ra chiến lược và đổi mới là một chức năng của tưởng tượng và đam mê, thay vì quyền lực chính trị và vị trí.
Florence Kelly là một khách hàng, một nhà hoạt động nhân lực đã khai sinh ra National Consumer’s League (Hiệp hội khách hàng quốc gia) và đấu tranh để được thông qua dự luật mức lương tối thiểu, lao động trẻ con và giờ làm việc. Samuel Hopkins Adams là một nhà báo đã thúc đẩy dự luật về Thực phẩm và Thuốc sạch được thông qua vào năm 1906. Sarah Brady là một trong những nhà hoạt động về kiểm soát vũ khí hiệu quả nhất tại Mỹ. Việc vận động hành lang của cô đã giúp tạo ra dự luật Brady, buộc phải chờ 5 ngày trước khi mua bất cứ loại súng nào. Những cá nhân này và hàng ngàn các nhà hoạt động ít nổi tiếng hơn đã lên tiếng, hô hào, tổ chức, thảo ra kế hoạch, lên lịch trình và sẽ chiếm ưu thế. Họ lấy đam mê để bù cho quyền lực. Họ là những nhà hoạt động-công dân.
Bạn có thể tự hỏi bản thân mình hai câu hỏi: đầu tiên, tại sao tôi nên quan tâm? Tại sao tôi phải chấp nhận mạo hiểm vì một công ty coi tôi như một vật hy sinh? Thứ hai, thực sự có thể thay đổi được hướng của thứ có quy mô và tầm cỡ như một công ty, đặc biệt khi không nắm trong tay chút quyền lực nào?
Trong hàng thập kỷ, ban quản lý cao cấp đã từng nói với các nhân viên của mình rằng họ không có quyền. Thế nhưng, không có quyền đồng nghĩa với việc không phụ thuộc. Trong nhiều năm, các công ty hiểu nhầm sự phụ thuộc là sự trung thành. Thế nhưng, bạn không còn phụ thuộc, bạn có các lựa chọn. Ngoài ra, có 3 lý do tuyệt vời để bạn có được động lực tiến lên phía trước.
Lý do thứ nhất: Bạn đáng được hưởng thứ gì đó hơn cả tiền lương và các quyền chọn cổ phiếu. Trong 3 năm qua, bạn đã từng làm bất cứ điều gì có ý nghĩa khiến bạn sẽ nhớ mãi trong phần còn lại của cuộc đời chưa? Bạn đang làm việc vì điều gì? Vì tiền, nhưng có đúng vậy không? Các cá nhân trở thành nhà hoạt động bởi họ biết rằng giá trị của bản thân được xác định bởi sứ mệnh mà họ phục vụ. Bạn cần một mục đích cao cả.
Lý do thứ hai: Tổ chức không phải là “họ” mà là “bạn”. Đừng than vãn về “họ”. Đó chỉ là lời ngụy biện cho việc bạn ngồi ì một chỗ. Hãy coi công ty của bạn là một phương tiện để thực hiện giấc mơ khi bạn định hình được chúng một cách rõ ràng. Đó không phải là hành trình của cái tôi mà là sự thật. Mọi tổ chức không khác gì ý chí tổng hợp của các thành viên. Và bạn có thể hình thành lên ý chí đó.
Lý do thứ ba: Bạn hàm ơn bạn bè và đồng nghiệp của mình. Công ty của bạn có một “bộ mặt” – bạn nhìn thấy nó mỗi khi nhìn sang ô làm việc bên cạnh hay ăn cùng bàn trong căng-tin. Giống như bạn, những người này xứng đáng có được cơ hội tạo ra sự khác biệt trên thế giới. Họ có thể không có sự cản đảm của bạn, thế nhưng họ nóng lòng tạo ra và sẵn sàng mơ ước. Bạn không làm điều này để tăng giá trị các quyền chọn cổ phần của CEO; bạn làm vậy để mang cơ hội đạt được những thành tựu phi thường đến cho những người bình thường.
Liệu có thể làm được không? Có chứ. Bạn chuẩn bị gặp gỡ vài nhà hoạt động trong tổ chức, những người đã thành công trong việc thay đổi hướng của một vài công ty lớn nhất thế giới.
JOHN PATRICK VÀ DAVID GROSSMAN: HỒI CHUÔNG CẢNH TỈNH CỦA IBM
David Grossman là một nhân viên IBM cấp trung. Trong Thế vận hội Olympic mùa đông ở Lillehammer, Na Uy, IBM là nhà tài trợ công nghệ chính thức cho Thế vận hội, chịu trách nhiệm cung cấp mọi dữ liệu kết quả. Khi xem các trận thi đấu từ nhà, Grossman thấy logo của IBM nằm phía dưới của màn hình TV và xem các quảng cáo hấp dẫn thể hiện đóng góp của IBM đối với sự kiện. Nhưng khi ngồi trước trạm làm việc UNIX của mình và lướt Web, anh thấy một bức tranh hoàn toàn khác. Một website “xỏ lá” của Thế vận hội được chạy bởi Sun Microsystems, đang đánh cắp nguồn thông tin thô của IBM và đặt nó dưới biểu bảng của Sun. “Nếu tôi không hiểu cơ sự”, Grossman nói, “tôi sẽ nghĩ dữ liệu đó được Sun cung cấp. Trong khi IBM không biết về những gì đang xảy ra trên Internet mở. Việc đó khiến tôi rất đau đầu.”
Sau khi đăng nhập vào danh mục tổ chức và tra cứu tên của nhà điều hành chịu trách nhiệm marketing cho IBM, Abby Kohnstamm, Grossman đã gửi cho cô ta một tin nhắn thông báo rằng việc cung cấp dữ liệu Olympic của IBM đang bị đánh cắp. Một vài ngày sau đó, một trong những thuộc cấp của cô ta đã gọi lại cho Grossman. Đến cuối cuộc trao đổi căng thẳng, Dave có cảm giác rằng một trong hai người họ đến từ hành tinh khác. Grossman đã kiên trì gửi cho những người làm marketing Thế vận hội một số bức ảnh chụp màn hình website của Sun nhưng hệ thống email nội bộ của IBM không thể giải quyết phần mềm Web. Nhưng bộ phận pháp lý của IBM đã gửi cho Sun một bức thư yêu cầu Sun phải chấm dứt và không được tái diễn, dẫn đến việc đóng cửa website thành công. Phần lớn các nhân viên “tiền tuyến” sẽ để việc mọi việc dừng ở đó. Thế nhưng có một điểm lớn hơn mà Grossman cảm thấy phần còn lại của IBM đang bỏ qua: Sun đang chuẩn bị ăn trưa. Sau khi mọi người đã quay trở về từ Thế vận hội, anh đã lái xe liên tục 4 giờ đến trụ sở của IBM ở Armonk, New York để cho Kohnstamm tận mắt thấy Internet.
Ngoài Kohnstamm, còn có 2 người khác có mặt chứng kiến bản mẫu đầu tiên. Đó là Irving Wladawsky-Berger, giám đốc bộ phận siêu máy tính nơi Grossman làm việc và John Patrick, một nhân viên IBM kỳ cựu và một “quái vật” luôn tìm cách mang lại cải tiến, từng là giám đốc marketing cho laptop Thinkpad thành công rất lớn và đang nghiên cứu chiến lược của tổ chức, giám sát dự án lớn tiếp theo của mình. Trong vài phút, Grossman đã thu hút được sự chú ý của ông ấy.
Niềm đam mê của họ được tiếp sức bởi các khả năng không giới hạn của Web, Patrick và Grossman sẽ trở thành đội ngũ gắn mác Internet của IBM. “Phần khó khăn nhất đối với những người ‘đường phố’ như tôi,” Grossman nói, “là thu hút sự chú ý của ban quản lý cấp cao tại IBM.” Patrick trở thành cố vấn và người trung gian cho anh.
Sau khi thấy bản demo của Grossman, Patrick đã tuyển dụng anh ta, và họ sớm kết hợp với một nhà hoạt động Internet khác trong IBM, David Singer. Grossman và Singer đã bắt đầu xây dựng hệ thống mạng cục bộ tổ chức thô sơ và Patrick xuất bản một bản tuyên ngôn dài 9 trang ca tụng Web.
Tài liệu “Kết nối”, được phân phối phi chính thống qua email, tìm thấy một khán giả sẵn sàng trong những người đam mê Internet của IBM. Bước tiếp theo là lập một nhóm tin tức trực tuyến cho phép các hacker ngầm của IBM trao đổi các mẩu tin nhỏ hấp dẫn về công nghệ. “Rất ít các quản lý cấp cao biết điều này tồn tại”, Grossman nói. Trong nhiều tháng, hơn 300 người say mê đã gia nhập vào đội ngũ Kết nối. Patrick và Grossman đã sử dụng Web để tạo ra một cộng đồng người hâm mộ Web mà cuối cùng sẽ thay đổi vận mệnh của IBM.
Patrick đã quy tụ một nhóm nhỏ những người nổi loạn Kết nối gồm Grossman, ở nhà nghỉ của mình. Tại đây, họ đã cùng nhau làm mô hình trang chủ của IBM. Bước tiếp theo là liên lạc với cố vấn công nghệ riêng của Gerstner, người đã đồng ý đưa Lou xem bản demo website tiềm năng của IBM. Khi Gerstner nhìn thấy mô hình, câu hỏi đầu tiên của anh là, “Nút ‘Mua’ ở đâu?” Gerstner không phải là người học nhanh mà là người học “ngay lập tức”. Thế nhưng Dave và Patrick biết rằng một CEO hiếu kỳ thôi không đủ. Có hàng ngàn người khác vẫn cần biết đến Internet.
Cơ hội đầu tiên cho một cuộc thảo luận đại chúng xuất hiện ở cuộc họp ban quản lý với 300 nhân viên hàng đầu của IBM vào ngày 11 tháng 5 năm 1994. Patrick bắt đầu bằng cách chỉ cho ban quản lý hàng đầu IBM một số trang Web khác đang hoạt động, gồm các trang của HP, Sun Microsystems, nhà hàng Red Sage ở Washington DC, và một trang cho cậu con trai 6 tuổi của Grossman, Andrew. Patrick kết thúc bản demo bằng câu nói, “Nhân tiện, IBM cũng sẽ có một trang chủ, và nó trông như thế này.” Anh cho các nhà điều hành đang ngơ ngác thấy bản mẫu của 






Chương 7. 
Những nhà cách mạng “kỳ cựu” 
Các nhà hoạt động không nên cần đến sự dũng cảm của Richard the Lion-Hearted, sự kiên nhẫn của Job hay bản năng chính trị của Machiavelli để tạo sự khác biệt trong tổ chức của mình. Các nhà hoạt động chân thành nhưng vụng về thường bị những người trung thành tuyệt đối với hiện tại đánh bại và lấn át. Trong kỷ nguyên đổi mới, chúng ta cần các tổ chức tôn vinh chủ nghĩa hoạt động. Điều đó có khả năng xảy ra không? Liệu ngọn lửa đổi mới có thể cháy ở khắp tổ chức hay lại chỉ le lói trong túi của những kẻ nổi loạn? Như bạn sẽ thấy, câu trả lời là “có thể”. Thực tế, trừ khi một công ty thể chế hóa được chủ nghĩa hành động, nếu không, nó không thể đáp ứng được những thách thức kép của thời kỳ đổi mới: làm mới bản thân và làm mới ngành mà nó đang hoạt động.
ĐỔI MỚI VÀ CẢI CÁCH
Mọi tổ chức, dù lớn hay nhỏ, dù đại chúng hay tư nhân đều phải có năng lực đổi mới theo hai cách hoàn toàn khác biệt. Đầu tiên, nó phải có năng lực đổi mới so với các đồng nghiệp có tư tưởng chính thống hơn của mình. Hãy xem qua thành công của Đại học Phoenix. Với hơn 100.000 sinh viên theo học tại 110 khuôn viên thuộc 36 bang, Puerto Rico và Canada, Đại học này là tổ chức giáo dục vì lợi nhuận lớn nhất tại Mỹ. Trong khi phần lớn các trường đại học coi “những khách hàng” chỉ là những thanh niên tuổi 18, thì Đại học Phoenix lại cung cấp dịch vụ cho người đã đi làm ở mọi lứa tuổi đang mong muốn hoàn thành chương trình đại học. Được thành lập vào năm 1976, Đại học Phoenix thực sự là một nhà cách mạng ngành.
Thế vẫn chưa đủ. Một công ty còn phải có khả năng đổi mới so với chính quá khứ của nó – thách thức này thường khó hơn nhiều. Đại học Phoenix đã có bước khởi đầu tốt đẹp trong việc cải tổ được hoạt động cốt lõi của nó. Trường hiện tại có khoảng 34.000 sinh viên đăng ký tham gia các chương trình trực tuyến thử nghiệm. Thực tế, chỉ riêng Đại học Phoenix trực tuyến đã lớn hơn tất cả các trường đại học truyền thống khác. Không phải ngẫu nhiên khi các giá trị tổ chức bao quát của Apollo Group là một sự đổi mới và một niềm cảm hứng.
Các công ty không có năng lực thay đổi chính mình hay thay đổi ngành không có lựa chọn nào ngoài cắt giảm. Các công ty này hoặc là đã chết hoặc là đang chết, hoàn toàn không có hy vọng. Chúng là miếng mồi thâu tóm cho các công ty sáng tạo hơn có khả năng tái bố trí các kỹ năng và tài sản của họ.
Công ty bạn có đổi mới so với quá khứ của chính nó không?
Công ty bạn có đổi mới so với ngành mà nó đang hoạt động hay không?
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Các công ty không thể dẫn đầu một cuộc cách mạng ngành thường là những người đương thời, di chuyển chậm chạp và luôn trong tình trạng phải đuổi theo. Hãy nghĩ về Merrill Lynch và giao dịch trực tuyến, hoặc Motorola và điện thoại di động kỹ thuật số, hoặc Xerox và máy in. Thường thì những người đương thời này chỉ làm mới các chiến lược của mình khi bị ép buộc, khi họ phải đau đớn thừa nhận một thực tế rõ rành rành là họ vừa bỏ lỡ cơ hội quý báu. Cuối cùng, khi đã có để giải quyết thách thức đổi mới, họ lại chẳng làm gì ngoài việc bắt chước các chiến lược của các đối thủ ít chính thống hơn. Dù điều này có diễn ra thành công đến mức nào đi chăng nữa, ban quản lý cấp cao cũng không đáng được công nhận hay được thưởng cho việc bám đuôi một cuộc diễu hành đổi mới của ai đó.
Mặt khác, thế giới đầy rẫy các nhà cách mạng có năng lực thay đổi ngành nhưng lại không thể thay đổi bản thân. Thậm chí một chiến lược sáng giá nhất cũng dần mất tính hiệu quả về kinh tế theo thời gian – đó là quá trình chiến lược bị mục ruỗng. Bất cứ công ty nào nghĩ rằng chỉ cần áp dụng một chiến lược trong thời gian dài sẽ có kết cục trở thành kẻ theo sau trong ngành. Apple Computer, Body Shop, Kmart, Novell là số ít những nhà cách mạng một lần duy nhất, tức là họ không bao giờ dẫn dắt một cuộc cách mạng lần thứ hai. Các công ty phải dựa dẫm vào một CEO tài năng và có tư duy kinh doanh mạnh mẽ sẽ cảm thấy thật khó có thể đổi mới bản thân. Có một thực tế đơn giản là phần lớn những người nhìn xa trông rộng không thể nhìn xa trông rộng mãi mãi. Cải cách không thể chỉ phụ thuộc vào một cá nhân đơn lẻ; thay vào đó, năng lực đổi mới phải thấm đẫm trong tổ chức – thấm đẫm trong các quan điểm, giá trị, quy trình và hệ thống.
Các công ty mà có thể vừa cải cách vừa đổi mới thực sự rất kiên cường – họ có cơ hội tốt nhất để phát triển thịnh vượng qua thời kỳ khó khăn đang ở phía trước. Như chúng ta sẽ thấy, có các nhà cải cách như Charles Schwab (người đầu tiên giao dịch cổ phiếu dưới giá) có thể tự đổi mới bản thân. Có những người đương thời gần 100 tuổi như UPS có khả năng đổi mới cả tổ chức và ngành của họ. Đó là những nhà đổi mới “kỳ cựu” và là những hạt giống hiếm có. Cái “kỳ cựu” của họ không phải do họ “sống lâu” mà là do họ đã trải qua nhiều thời điểm chiến lược trọng đại. Họ không chỉ mở rộng một di sản hay khuếch trương đặc quyền kinh doanh. Họ liên tục đổi mới bản thân và tái tạo ngành.
Tương ứng với một nhà cách mạng kỳ cựu là hàng tá người đương thời vẫn đang sống không có động lực và hàng trăm các công ty khởi nghiệp không thể nhìn xa hơn IPO. Dù số lượng các nhà cách mạng kỳ cựu đáng ngưỡng mộ không nhiều nhưng không có hình mẫu kém chất lượng nào. Không có các công ty “xuất sắc”. Không có công ty nào hoàn toàn “bẻ khóa” được mã của lịch trình đổi mới. Không có công ty nào tiếp thu được đầy đủ chế độ đổi mới với sự tập trung vào các ý tưởng lớn, đột phá và tinh thần doanh nhân triệt để. Thế nhưng, chúng ta có thể học hỏi được rất nhiều từ các công ty khởi đầu này. Trong những trang sau, chúng ta sẽ tìm hiểu UPS, một công ty đã thúc đẩy năng lực và tài sản độc đáo của nó để tạo ra một ngành kinh doanh mới trị giá hàng tỷ đô-la. Chúng tôi sẽ xem lại lịch sử của Charles Schwab, một công ty đã biến chính nó trở thành một tập đoàn thương mại điện tử tinh túy. Cuối cùng, chúng ta sẽ quan sát kỹ hơn thành công bất thường của Cemex, một công ty không chỉ có khả năng tạo ra một ngành kinh doanh mới và tái tạo hoạt động kinh doanh cốt lõi mà còn cam kết đổi mới mọi lúc mọi nơi.
UPS: RA KHỎI NHỮNG CHIẾC XE TẢI
Nếu từng làm hỏng điện thoại di động trong thời gian bảo hành, bạn biết rằng bạn phải điện cho nhà cung cấp và ngay ngày hôm sau, một chiếc điện thoại mới sẽ được chuyển đến với bưu phí trả trước và một chiếc hộp để gửi lại chiếc điện thoại lỗi. Thế nhưng bạn có biết nếu nhà cung cấp của bạn là Sprint PCS, nhân viên của Sprint sẽ không bao giờ động đến chiếc điện thoại bạn gửi trả lại Chiếc điện thoại được gửi đến cho bạn cũng vậy. Chiếc điện thoại mới xuất xưởng từ một trong 500 kho hàng trên khắp nước Mỹ dưới quyền kiểm soát của UPS còn chiếc điện thoại hỏng được gửi đến một đơn vị của UPS trong Louisville, Kentucky, ở đó bộ phận Service Parts Logistics sẽ sửa chữa. UPS gửi điện thoại mới đến cho bạn và sửa chiếc điện thoại hỏng. Nhưng bạn nghĩ, tất cả những chiếc “xe tải nâu” chỉ làm nhiệm vụ phân phối các gói hàng.
Điều gây ngạc nhiên hơn là bộ phận đầy sáng tạo và khá mới mẻ này có thể nở rộ trong một công ty 95 tuổi có kỷ luật vô cùng chặt chẽ như UPS với 30 tỷ đô-la doanh thu và 370.000 nhân viên. Đó là công ty mà chỉ một thập kỷ trước đây đã tạo ra bước đột phá lớn so với quá khứ khi để các nhân viên tự quyết định tần suất lau dọn những chiếc xe tải nâu của mình. (Trước đây, công ty có quy định rửa xe hàng ngày dù bẩn hay không.) Thật khó có thể tưởng tượng được rằng một tổ chức chỉn chu như vậy có thể thúc đẩy một ngành kinh doanh sửa chữa những chiếc điện thoại, máy tính và thiết bị y tế được trả về, và giải quyết tất cả các vấn đề tiếp vận. Thế nhưng chỉ 2 năm thành lập, Service Parts Logistics đã thu về hàng trăm triệu đô-la doanh thu. Hơn nữa, bộ phận này là một phần của đơn vị UPS Logistics lớn hơn đảm nhận công việc lưu trữ và phân phối tất cả giày của Nike.com và giúp Ford chuyển xe từ nhà máy đến phòng trưng bày. UPS Logistics đã mất gần 5 năm từ khi thành lập để đạt được doanh số 1 tỷ đô-la một năm. “Trong vòng 10 năm,” cựu CEO của UPS Logistics, Dan DiMaggio, (hiện đang là chủ tịch của UPS Supply Chain Solutions), đã dự đoán, “mọi người sẽ thấy chúng tôi là một công ty quản lý chuỗi cung ứng”.
Trong suốt quá trình phát triển của công ty, dù với hoạt động chuyển hàng cho các cửa hàng trong những năm 1920 hay là bán lẻ điện tử trong những năm 1990, UPS vẫn duy trì trọng tâm chủ yếu vào vận chuyển hiệu quả. Trong năm 1991, tuyên bố chiến lược của công ty tập trung cao độ vào việc “đứng đầu thế giới về phân phối hàng đóng gói”. Đến năm 1999, tuyên bố này chuyển thành “khuyến khích thương mại toàn cầu”. UPS đang hướng không chỉ đến việc giúp khách hàng chuyển hàng, mà còn tạo điều kiện thuận lợi cho việc vận chuyển thông tin và vốn liên quan đến các loại hàng hóa này. “Chúng tôi luôn tìm cách có thể mở rộng phạm vi thị trường”, phó giám đốc chiến lược doanh nghiệp cao cấp mới nghỉ hưu gần đây Jack Duffy đã chia sẻ về định hướng mới của tổ chức. “Tất cả chúng tôi đều được đào tạo để luôn bất mãn mang tính xây dựng.” Đó là sự bất mãn mang tính xây dựng giúp UPS tránh bị mắc kẹt trong chiến lược kinh doanh cốt lõi 95 tuổi của nó.
CEO Mike Eskew đã đồng ý với những đánh giá của DiMaggio và Duffy về cách thức thay đổi công ty. “Chúng tôi luôn rất giỏi phân tích xu hướng hàng hóa khi chúng đi qua hệ thống của chúng tôi,” Eskew nói, “rất giỏi quyết định xây nhà ở đâu, mua loại máy bay nào và nơi để đặt chúng. Chúng tôi đang hướng đến việc giúp khách hàng hiểu thông tin của họ tốt hơn, giúp quy trình của họ thông suốt, tối thiểu hàng tồn kho và tiết kiệm tiền cho họ. Thực ra, điều chúng tôi đang làm là giúp chuỗi cung ứng của họ thông suốt.”
Tầm nhìn mới mẻ này đã được thực thi 10 năm. UPS là một công ty chú trọng đến từng chi tiết và sai sót nhỏ. Duffy, một người có kinh nghiệm làm việc 30 năm, nhớ lại thời gian làm việc tại New York City ở vị trí quản lý điều hành khu vực vào đầu những năm 1990: “Hàng ngày, tôi phải báo cáo cho cấp trên về các loại phương tiện hỏng hóc, 100 gói hàng không được chuyển đi và cả các băng chuyền hỏng.” Chính tỷ lệ lỗi cho phép ở mức thấp này sẽ giúp cảnh báo nhà điều hành về mọi dấu hiệu mục ruỗng chiến lược dù là nhỏ nhất. UPS vẫn phát triển vào đầu những năm 1990, thế nhưng tỷ lệ tăng trưởng cả về doanh số lẫn số gói hàng được vận chuyển đang giảm dần. Lợi nhuận biên cũng giảm. Sự hài lòng của khách hàng cũng như nhân viên cho thấy các tiêu chuẩn đo lường của UPS đã đạt đỉnh và đang đi xuống từ từ.
Thay vì chờ cuộc khủng hoảng bùng nổ, UPS đã quyết định đối diện với vấn đề khi công ty vẫn còn khỏe mạnh. Nó theo đuổi nỗ lực tái cơ cấu toàn diện trong đó các lái xe được tự do quyết định đường đi và tìm kiếm các mối hàng. Họ thích làm gì thì làm, miễn là điều đó không ảnh hưởng đến sự hòa hợp của mạng lưới phân phối UPS. Các thang bậc quản lý được thu gọn 16%. Quan trọng hơn, những thay đổi về hiệu suất của công ty đã dấy lên các câu hỏi về định nghĩ kinh doanh đang tồn tại ở UPS.
Sự cải tổ toàn diện này còn đáng king ngạc nếu biết rằng ở thời điểm đó, UPS vẫn còn là công ty tư nhân (vụ IPO 5,5 tỷ đô-la vào năm 1999 của nó là một trong những vụ IPO lớn nhất từ trước đến nay). Trong phần lớn thế kỷ, công ty hoạt động như một công ty hợp danh, trong đó những nhà điều hành cao cấp có ý thức trách nhiệm sâu sắc. “Chúng tôi có cảm giác rằng chúng tôi được trao thứ gì đó và phải khiến nó trở nên tốt hơn”, Duffy nói. Thời điểm đó, ban quản lý cấp cao đã quyết định khuyến khích các cuộc trao đổi nên tập trung vào tương lai giúp công ty mở rộng vượt ra khỏi lĩnh vực phân phối hàng. Họ cũng đi đến một quyết định khó khăn rằng UPS sẵn sàng thử nghiệm các dự án rủi ro – đây không phải là một quyết định dễ dàng đối với một công ty bảo thủ, do các kỹ sư có tư duy hiệu suất lúc nào cũng chỉ quan tâm đến việc đảm bảo phân phối hàng đúng thời gian điều hành.
Một nhóm khoảng 10 nhà lãnh đạo thế hệ mới trong công ty được trao quyền vào năm 1995 và gặp mặt 2 lần mỗi tháng để đưa ra đường hướng mới cho công ty. Nhóm này được đặt tên là ITSC (Ủy ban Chiến lược Công nghệ Thông tin), gồm có Duffy, CIO tương lai, Ken Lacey và Eskew (lúc đó là các phó giám đốc kỹ thuật công nghiệp). Cũng có các đại diện đến từ các hãng hàng không vận tải, bộ phận kinh doanh và kỹ thuật quốc tế của UPS. “Mọi người tham gia”, Duffy nhớ lại, “bởi đây là cơ hội cải tổ công ty – tạo ra tương lai”. Cái tên của nhóm thể hiện niềm tin rằng công nghệ thông tin sẽ dần trở thành tương lai của công ty. Vào thời điểm đó, các nhà điều hành cao cấp cũng thấy rằng UPS đang phụ thuộc quá nhiều vào các nhà cung cấp và tư vấn bên ngoài để bắt kịp nhịp thay đổi của công nghệ. Vấn đề là, nếu UPS biết về một công nghệ mã vạch tiên tiến nào đó từ Gartner hoặc một tư vấn thì các đối thủ của họ cũng biết. Ủy ban này là cách giúp UPS mở rộng tầm nhìn của chính nó.
UPS cũng đã thực hiện một cam kết nghiêm túc về công nghệ. Nó đã giới thiệu bảng ghi tạm điện tử (electronic clipboard), DIAD (thiết bị dò sóng thông tin phân phối) vào năm 1990 để thay thế cho đống giấy tờ trước đây các lái xe phải điền vào mỗi lần bốc dỡ hàng. Thông tin mỗi lần quét mã vạch DIAD được lưu vào cơ sở dữ liệu tư nhân lớn nhất thế giới, và khi DIAD chuyển thành thiết bị không dây vào năm 1993, UPS bắt đầu cho thuê mạng lưới di động tư nhân lớn nhất thế giới này. Công ty sở hữu một trung tâm dữ liệu lớn tại New Jersey, và đang xây dựng một trung tâm khác tại Atlanta, với các ngân hàng máy chủ, các máy tính lớn và mỗi tòa nhà đều gồm hệ thống đường dây điện, ống dẫn nước, máy phát điện dự phòng, phòng năng lượng khẩn cấp và tường bê tông chống bão. Thế nhưng công ty phải tìm ra cách để những thông tin này luôn có sẵn với khách hàng trong khi cùng lúc vẫn tăng hiệu quả hoạt động. Thế nhưng thậm chí, khi các nhà lãnh đạo của UPS thay đổi triệt để mô hình kinh doanh cốt lõi bằng công nghệ, họ vẫn nghiềm ngẫm về câu hỏi rằng liệu UPS có tương lai mở rộng ra ngoài dịch vụ vận chuyển gói hàng hay không.
Mục tiêu của ITSC là tạo ra thời gian và không gian để kiểm điểm và khám phá ra những thứ vốn bị tổ chức kiểm soát và tập trung chặt chẽ. Ủy ban tạo điều kiện cho các thành viên học hỏi các xu hướng mới, các công nghệ mới và nhu cầu mới của khách hàng. Ngoài ra, đó còn là một diễn đàn cởi mở, an toàn phục vụ mục đích trao đổi và tranh luận về các xu hướng, nhu cầu và công nghệ. Các cuộc thảo luận được diễn ra với các chủ đề đa dạng – từ xu hướng Internet tiếp theo, đến việc phát triển robot và kỹ thuật cơ khí, đến các ý tưởng giúp khách hàng tận dụng tối đa thông tin được lưu trữ trong cơ sở dữ liệu khổng lồ của UPS. Sau đó, ủy ban quy tụ các thành viên từ khắp UPS (ít nhất hàng ngàn các quản lý khác) để đào sâu hơn sức tưởng tượng dồn nén đang tồn tại trong công ty. Nó cũng tham vấn quan điểm của các chuyên gia và doanh nhân bên ngoài. Các thành viên sẽ thường xuyên tham gia các chuyến đi thực địa, và được hướng dẫn ngay từ đầu về cách sử dụng Internet để hiểu tốt hơn về ảnh hưởng tiềm năng của nó.
ITSC vừa là một hội thảo chuyên đề vừa là phòng thí nghiệm – vừa là nhóm làm việc phi truyền thống để đạt những thành tựu khác thường (skunk works) vừa là “vườn ươm” – một nơi để suy nghĩ sâu sắc và thử nghiệm nhanh chóng. Các thành viên đều có quyền quyết định có nên thử nghiệm các chức năng cụ thể hay không. “Nhóm đã trực tiếp thực hiện hàng trăm các dự án và thử nghiệm và con số này sẽ tiếp tục tăng,” Duffy chia sẻ. Điều đầu tiên nó làm được là chặn đứng thương mại điện tử. Năm 1995, những người sử dụng Internet gian dối trong công ty đưa ra các bài thuyết trình, tài liệu marketing, các bản báo cáo kinh doanh và nhiều thông tin khác trên các trang Web nội bộ. Các thành viên trong ủy ban đã phỏng vấn những người sử dụng ban đầu này và đúc rút ra những phương pháp và hướng dẫn tốt nhất về việc sử dụng Web nội bộ công ty. Họ cũng đề xuất đưa thông tin theo dõi gói hàng luôn có sẵn cho khách hàng trên trang Web của công ty, điều mà UPS đã làm vào năm 1995. Nhóm cũng cho phép phát triển phầm mềm dành cho các công ty vận tải lớn có khả năng kết nối trở lại cơ sở dữ liệu của UPS, và tạo ra các module phần mềm với giao diện tiêu chuẩn có khả năng tương thích với phần mềm doanh nghiệp mà khách hàng của nó đã mua từ các nhà cung cấp như SAP, PeopleSoft, Oracle hoặc i2 Technologies. Khách hàng như eBay, hoặc Amazon.com cũng sẽ sử dụng những giao diện này khi họ muốn tích hợp khả năng theo dấu gói hàng của UPS và phần mềm quản lý lợi nhuận vào website của chính họ. UPS đã tạo ra một nhóm các nhà quản lý tài khoản thương mại điện tử đặc biệt chịu trách nhiệm thâm nhập vào các website của khách hàng bằng những công cụ này.
Ủy ban cũng tập trung vào việc cải thiện khả năng giải quyết tài liệu, dẫn đến một dự án 5 năm nhằm gia tăng đáng kể mức độ tự động hóa tại trung tâm phân phối chính của công ty ở Louisville, Kentucky. Khu vực rộng hơn 10 nghìn km2 chứa đầy các băng chuyền chạy ngoằn ngoèo với các ván trượt, mặt nghiêng, các carmera kỹ thuật số và các máy đọc mã vạch. Hàng tối, hệ thống máy bay của UPS thả lượng gói hàng khổng lồ vào mê hồn trận này rồi phân loại chúng với tốc độ 300.000 gói/giờ. Một việc đã từng cần đến hàng ngàn các công nhân phân loại thì giờ đây đã được máy móc do máy tính điều khiển thực hiện không tốn mấy công sức. “Một nhận thức cơ bản xuất phát từ ITSC”, Duffy nói. “Chúng tôi hiểu rõ rằng chúng tôi là một công ty công nghệ có hệ thống xe tải thay vì một công ty vận tải có sử dụng công nghệ.” Nhận thức quan trọng này đã tạo ra bước đệm thần kỳ để gia nhập một phân khúc thị trường hoàn toàn mới.
Để có cái nhìn sớm về các công nghệ mới nổi, ủy ban đã thành lập quỹ đầu tư mạo hiểm của tổ chức. Quỹ Doanh nghiệp Chiến lược (Strategic Enterprise Fund) được thành lập năm 1997 và tự duy trì hoạt động bằng một vụ đầu tư sớm vào một công ty khởi nghiệp phần mềm B2B có trụ sở tại Atlanta tên là Tradex mà sau này được bán cho Ariba, thu về cho UPS 200 triệu đô-la lãi ròng khi nó bán cổ phần của Ariba với giá gần chạm đỉnh vào năm 2000. Không giống như các quỹ đầu tư doanh nghiệp khác chẳng làm gì ngoài nỗ lực lao vào cuộc bùng nổ dot-com, quỹ UPS được thành lập để thu về các tầm nhìn chiến lược. Ví dụ, UPS có thể vừa thu được lợi nhuận vừa học hỏi từ Tradex, giúp UPS điều chỉnh các module phần mềm của nó bằng cách trở thành công ty bên ngoài đầu tiên tiếp nhận chúng.
“Nếu các anh có một quỹ đầu tư, nó nên đóng góp ngược lại cho thực thể cốt lõi”, John Wilson, người hiện đang điều hành quỹ, nói. “Trước khi chúng tôi đầu tư,” anh giải thích, “cả quỹ và đơn vị hoạt động trong UPS đều đồng ý rằng đây là cơ hội học hỏi. Nó ngăn chặn đơn vị hoạt động thực hiện các vụ đầu tư tồi và ngăn tôi không ‘phải lòng’ một công ty nào đó.” UPS luôn đòi hỏi quyền quan sát Hội đồng Quản trị (board observation right) ở các công ty mà nó đầu tư và quan sát viên này luôn là thành viên của đơn vị hoạt động tài trợ. Việc này giúp đảm bảo các cơ hội học hỏi được tận dụng triệt để và Quỹ Doanh nghiệp Chiến lược không chi tiền vào các cơ hội hoàn toàn xa vời.
Quỹ đầu tư hoạt động như trạm tình báo, giúp các nhà điều hành UPS bắt nhịp được với những làn sóng công nghệ liên tục thay đổi và các đổi mới diễn ra ngoài ranh giới trải nghiệm của chính họ. Nó cũng giúp họ kiểm chứng các khái niệm của chính mình về các cơ hội kinh doanh mà UPS có thể theo đuổi trong tương lai. Mục đích của quỹ là: học hỏi các công nghệ mới hữu dụng với UPS hoặc khách hàng của nó (và tìm hiểu về chúng sớm); nhận diện các thị trường mới nổi nhanh chóng mà UPS muốn tạo ra các sản phẩm và dịch vụ mới; và học hỏi các mô hình kinh doanh mới lạ để xem chúng sẽ mang lại rủi ro hay hiệu quả tại UPS. Ví dụ, quỹ đầu tư vào một công ty khởi nghiệp có tên là Savi Technologies để có được nhận thức về công nghệ RFID 



Chương 8. 
Các quy tắc kiểu mẫu cho đổi mới 
Hãy quan sát một đàn ngỗng trời sải cánh bất chấp gió, mưa, trở ngại và khoảng cách. Không có “ngỗng chúa”, không có ngỗng đầu đàn. Chúng không biết trước thời tiết, không đoán trước được những trở ngại có thể gặp phải. Chúng không biết có bao nhiêu con sẽ bỏ mạng trên đường đi. Nhưng bài học của chúng là sự thật. Và chúng là một đàn ngỗng. Các nhà lý luận về sự phức tạp đã mô tả điều này và rất nhiều ví dụ khác về sự hòa quyện tự nhiên trong thế giới quanh ta, như trật tự không sắp xếp hoặc trật tự tự do. Vai trò rối rắm của nhiều thị trường tạo nên nền kinh tế toàn cầu, sự đa dạng mạnh mẽ của Internet, hành vi của đàn kiến, đàn ngỗng bay theo hình mũi tên – chỉ là một vài ví dụ trong đó trật tự nổi lên song hành cùng sự vắng mặt của quyền lực trung tâm. Mọi ví dụ đều mang đến cho chúng ta bài học về cách thức các chiến lược đổi mới nên được hình thành trong thế giới chao đảo và đầy biến động như thế nào. Các nhà lý luận về sự phức tạp đã cho thấy bằng cách đưa ra một bộ tiền đề có thể kích thích sự ra đời của những thứ có trật tự hơn – có thể là những thứ như các chiến lược phá vỡ các quy tắc và tạo ra lợi nhuận.
Trật tự nổi lên từ những quy tắc sâu sắc nhưng khá đơn giản. Craig Reynolds đã chỉ ra rằng với ba quy tắc đơn giản, một người có thể học được cách ứng xử của đàn ngỗng đang bay. Quá nhiều nhà điều hành đã cố gắng đưa ra các kế hoạch bay cho đàn ngỗng đang bay tầm xa của họ thay vì cố gắng để tạo điều kiện giúp những chú ngỗng đang đậu cất cánh và tham gia vào hành trình đến với bờ biển xa xôi và mới mẻ. Họ dành quá nhiều thời gian để tập trung vào “chiến lược” và không đủ thời gian để tạo ra các tiền đề để từ đó tạo ra các chiến lược tạo ra lợi nhuận.
Tập hợp các chiến lược lớn trong tháp tổ chức là việc làm phù phiếm diễn ra trong kỷ nguyên đổi mới. Điều này không có nghĩa là ban quản lý cấp cao không liên quan. Nhưng công việc của ban quản lý không phải là xây dựng chiến lược. Công việc của họ là xây dựng một tổ chức có năng lực tạo ra các mô thức kinh doanh đổi mới và hấp dẫn đồng thời đổi mới hoạt động kinh doanh cốt lõi. Đóng góp của họ là thiết kế nội dung thay vì tạo ra nội dung. Vai trò của họ là vận hành các quy tắc kiểu mẫu để tạo ra một tổ chức đổi mới sâu sắc – các quy tắc kiểu mẫu mà chúng ta thấy ở công việc của những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm.
Vì thế những quy tắc để xây dựng được các tổ chức đổi mới không ngừng và thường xuyên là gì?
QUY TẮC 1: NHỮNG KỲ VỌNG VÔ LÝ
Lắng nghe các nhà điều hành cao cấp từ những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm:
GE Capital: Người ta cho rằng chúng tôi sẽ tăng trưởng từ 20% trở lên mỗi năm. Khi có những mục tiêu cao xa, bạn buộc phải nghĩ khác về các cơ hội của bản thân. Nếu một người có mục tiêu 10% trong khi người khác có mục tiêu 20%, thì người thứ hai phải tạo được sự khác biệt.
Charles Schwab: Chúng tôi là một công ty phát triển. Đó là đặc quyền của chúng tôi. Mỗi năm, bạn phải tự nhủ rằng năm cũ đã qua, và bạn sẽ lại phải quay trở về vạch xuất phát. Điều này tạo nên khát khao đổi mới cháy bỏng.
Dưới đây là một thử nghiệm. Thực hiện một cuộc trưng cầu ý kiến 25 người trong tổ chức của bạn. Hỏi họ rằng, “anh/chị nghĩ kỳ vọng tăng trưởng hợp lý trong năm nay là gì?” Tính trung bình − 20%, 30% hay tỷ lệ thấp hơn? Đó là việc làm lặp thừa nhưng đúng đắn. Không công ty nào làm tốt hơn kỳ vọng được đặt ra. Nếu phần lớn các công ty đồng nghiệp tin rằng bạn có thể tăng trưởng từ 5% đến 10%, bạn sẽ làm được như thế. Những niềm tin của họ nâng tầm giới hạn thực tế.
Tôi gặp một vài cá nhân thực sự tin tổ chức của họ có thể tăng trưởng trung bình gấp 2 đến 3 lần toàn ngành. Nghiên cứu ở hơn 20 ngành công nghiệp trong 10 năm qua cho thấy chỉ 1 trong 10 công ty tăng trưởng gấp đôi trung bình ngành. Tôi sẵn sàng cá cược rằng chỉ 1 trong 10 công ty đưa ra mục tiêu tăng trưởng gấp đôi tăng trưởng trung bình của ngành. Và mặc dù một kỳ vọng táo bạo tự nó không tạo ra được các chiến lược khác lạ, nhưng nếu thiếu nó, sẽ chỉ còn lại những chiến lược kém ấn tượng tồn tại.
Dù mục tiêu là tăng doanh số, lợi nhuận hay hiệu suất, thì đổi mới phi tuyến tính vẫn bắt đầu cùng các mục tiêu vô lý. Kỳ vọng khiêm tốn sẽ chỉ tạo ra sự tăng trưởng thông thường. Ngài Zambrano và các đồng nghiệp của mình ở Cemex không bằng lòng với việc trở thành một công ty Mexico có quy mô trung bình. Juan Pablo San Agustin, giám đốc CxNetworks chia sẻ:
Tôi vô cùng tự hào khi chúng tôi đến từ nước đang phát triển. Nếu dễ dàng có được mọi thứ, bạn sẽ trở nên lười biếng. Nhưng nếu phải đấu tranh để có được mọi thứ, điều đó sẽ trở thành một phần lợi thế cạnh tranh của bạn.
Vấn đề nằm ở chỗ các kỳ vọng của Cemex hoàn toàn vô lý, dựa trên xuất phát điểm của công ty. Thực tế, chúng hoàn hoàn vô lý thậm chí khi được đánh giá theo tiêu chuẩn hiệu suất của các đối thủ cạnh tranh đẳng cấp quốc tế khác.
Hội tụ chiến lược là sản phẩm của hội tụ kỳ vọng trong toàn tổ chức. Tôi cá là không nhiều người ở American Airlines tin rằng công ty họ có thể tăng trưởng gấp 2 lần so với United Airlines. Trong phần lớn các công ty, đa số các cá nhân tin rằng có một tỷ lệ tăng trưởng “ngành” không hứa hẹn và được định trước nào đó – thường được xác định bởi tỷ lệ tăng trưởng cơ bản về tổng cầu cho những sản phẩm được coi là tương đương với tiêu chuẩn hóa – “chụp mũ” lên tỷ lệ tăng trưởng của chính công ty họ. Trừ khi các kỳ vọng của ai đó đi chệch khỏi các tiêu chuẩn ngành, nếu không các ý tưởng của người đó không bao giờ mang tính mới mẻ và khác lạ. Chỉ khi mọi người theo đuổi các mục tiêu vô lý, họ mới tìm kiếm được các ý tưởng đột phá.
Rất khó để thuyết phục mọi người trong tổ chức rằng việc theo đuổi những mục tiêu vô lý là một việc làm hoàn toàn có cơ sở. Chỉ có những lời hô hào cổ vũ thôi không đủ, bạn phải cho thấy việc làm tốt hơn mức độ trung bình của ngành hoàn toàn khả thi và bạn phải đưa ra ví dụ cụ thể. Mặt khác, kỳ vọng không có độ đáng tin. Ví dụ, hãy hỏi xem các đồng nghiệp của bạn sẽ làm gì nếu họ kinh doanh rau diếp cá. Bạn không thể đặt một con chip Pentinum vào cây rau diếp. Rất khó điện tử hóa những lá rau xanh và gửi chúng nhanh chóng qua Internet. Nhưng nhờ Fresh Express, thị trường rau diếp sạch và đóng gói sẵn tăng trưởng từ 0 vào cuối những năm 1980 đến 1,6 tỷ đô-la năm 1999. Với 38% thị phần, Fresh Express đã tạo ra khoảng 40 triệu bảng từ việc bán salad mỗi tháng. 81% người Mỹ mua rau diếp đóng gói ít nhất 1 lần. Đừng bao giờ tin bạn đang ở trong một ngành công nghiệp trưởng thành. Không có ngành công nghiệp trưởng thành, chỉ có những nhà quản lý chín chắn có tư duy mới lạ. Hãy cứ vô lý!
Dự báo: Nếu bạn đưa ra các mục tiêu tăng trưởng vô lý, một số những người kỳ cựu trong tổ chức sẽ tìm kiếm những lối đi tắt – như một vụ mua lại, giảm mạnh giá thành hoặc giảm biên chế. Tuy nhiên, đừng để họ làm vậy, chỉ có đổi mới phi tuyến tính mới thúc đẩy được quá trình tạo ra lợi nhuận lâu dài.
QUY TẮC 2: KHÁI NIỆM KINH DOANH MỀM DẺO
Những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm không bị giới hạn bởi cái tôi hẹp hòi. Quy mô cơ hội của họ luôn mở rộng và không ngừng thay đổi.
UPS: Chúng tôi là một công ty công nghệ sử dụng các xe tải chứ không phải công ty vận tải sử dụng công nghệ.
Charles Schwab: Có rất ít người ở công ty chúng tôi cảm thấy họ có đặc quyền kinh doanh hạn hẹp và phải cố thủ bảo vệ hoạt động kinh doanh của mình trước các mô hình kinh doanh mới sẽ làm suy yếu dần vị thế của họ.
GE Capital: Chúng tôi không nói về thị phần bởi khi mọi người nói về thị phần, có nghĩa là họ đang định nghĩa hoạt động kinh doanh của họ quá hẹp.
Chúng tôi là ai? Có lẽ đây là câu hỏi cơ bản nhất mà các nhân viên và nhà điều hành của một công ty có thể tự hỏi chính bản thân. Cách họ trả lời cho thấy công ty đó có tìm kiếm các cơ hội mới lạ hay không. Quá nhiều công ty định hình thương hiệu theo hoạt động thực tế, thay vì năng lực cốt lõi và tài sản chiến lược. Vì thế họ trở thành tù nhân trong chính mô thức kinh doanh hiện tại. Trong nhiều năm, Xerox tự coi mình là “công ty tài liệu”. Vậy tại sao HP lại thống trị ngành công nghiệp in ấn? Máy in tài liệu – về mặt kỹ thuật khá giống với máy phô tô. Trong khi “Công ty tài liệu” là một khẩu hiệu marketing hấp dẫn, nhưng không phải là cách nhân viên Xerox nhìn nhận hoạt động kinh doanh cốt lõi của mình.
Michael Schrage, của phòng thí nghiệm Media đặt tại MIT, đã nhìn nhận những thách thức mà các trường đại học truyền thống phải đối mặt khi tìm cách cạnh tranh với những người mới như Đại học Phoenix như sau:
MIT, Harvard và Berkeley đều là các thương hiệu nổi tiếng. Nhưng hoàn toàn có lý do để tin rằng các tổ chức định hướng thị trường như Đại học Phoenix có thiên hướng đổi mới hơn một trường như MIT trong việc đưa ra phần mềm học trực tuyến hấp dẫn. Một thập kỷ nữa, phần mềm học trực tuyến của trường nào sẽ hướng dẫn sinh viên nhanh hơn, tốt hơn và rẻ hơn trên toàn cầu?
MIT có danh tiếng để thúc đẩy những ranh giới trong mô hình kinh doanh của chính nó. Ý tưởng OpenCourseWare của trường được công bố vào tháng 4 năm 2001, nhằm mục đích điện tử hóa hơn 2.000 khóa học cho sinh viên. Nhưng đáng chú ý là phần mềm học trực tuyến này không nằm trong chương trình chứng chỉ trực tuyến, thay vào đó, nó sẽ là nguồn cung cấp cho bất cứ ai muốn nghiên cứu tài liệu liên quan đến khóa học của MIT. Nếu muốn học ở MIT, bạn sẽ phải mua vé máy bay đến Boston. Một trường đại học coi nó là cơ sở cấp bằng ngoại tuyến đào tạo thanh niên ngoài 20 tuổi sẽ không bao giờ coi cơ hội sử dụng Internet để đào tạo theo yêu cầu của những người thành đạt là một việc nghiêm túc. Tuy nhiên, các giáo sư đáng kính định nghĩa trường học theo năng lực (phát triển chương trình học và truyền tải kiến thức) và tài sản (thương hiệu có tiếng) thay vì mô hình kinh doanh hiện tại (hướng dẫn trực tiếp), thì cơ hội dường như không có gì mới mẻ. Nếu những người mới với nguồn lực nghèo nàn có được các thị trường mới, thì có thể bởi “những người đương thời” tự cầm tù họ trong một mô thức kinh doanh quá hẹp.
Virgin đã mở rộng các lĩnh vực của mình rất đa dạng: du lịch, các kỳ nghỉ trọn gói, bán lẻ điện thoại di động, ngân hàng và phát thanh truyền hình. Gordon McCallum, giám đốc Phát triển kinh doanh của Virgin chia sẻ, “không có giả định nào giới hạn quy mô và lĩnh vực kinh doanh của Virgin”. Thế nhưng Virgin sẽ bước vào một ngành công nghiệp chỉ khi họ tin mình có thể (a) thách thức được những quy tắc đang tồn tại, (b) mang lại cho khách hàng những giao dịch tốt hơn nữa, (c) hấp dẫn và mang tính giải trí hơn và (d) đánh bại những “người đương thời”. McCallum cho rằng, “văn hóa là câu hỏi ‘tại sao không’ chứ không phải ‘tại sao’”.
Tương tự Virgin, Disney sở hữu một thương hiệu vượt trội hơn bất cứ doanh nghiệp nào. Judson Green, chủ tịch của Disney Attractions, đã không gói gọn hoạt động kinh doanh của mình ở hình thức “công viên giải trí” mà là “lĩnh vực giải trí 3 chiều”. Thành công của Disney với tàu du lịch, những buổi biểu diễn Broadway, những công viên giải trí quy mô nhỏ và hàng tá các việc đầu tư khác là minh chứng cho mô thức kinh doanh “đàn hồi”. Một mô thức kinh doanh đàn hồi có thể giúp giảm thiểu khuynh hướng bảo vệ mô thức kinh doanh cũ của các nhà điều hành lo sợ bị thôn tính. Tại GE Capital, các nhà điều hành cao cấp của công ty dành 50% thời gian của họ để tìm kiếm các cơ hội ngoài ranh giới bộ phận họ đang quản lý. Mỗi nhà lãnh đạo đều được coi là một nhân viên phát triển kinh doanh đối với toàn công ty. Chủ nghĩa địa phương hẹp hòi là một trong những kẻ thù giết chết đổi mới. Không chỉ CEO mới cần một cái nhìn cởi mở về các ranh giới kinh doanh – đó còn là trách nhiệm của từng nhân viên trong công ty.
Để thúc đẩy quan điểm này, cựu chủ tịch kiêm CEO của GE, Jack Welch đã đề nghị các giám đốc kinh doanh của GE định nghĩa lại thị trường để mỗi mô hình kinh doanh sở hữu ít hơn 10% thị trường. Sau khi dành nhiều năm để quảng bá thông điệp rằng một công ty cần giữ vị trí số 1 hoặc số 2 trong ngành để duy trì hoạt động, nhà lãnh đạo nổi tiếng của GE đã nhắc nhở các nhà điều hành bộ phận của mình về sự thật hiển nhiên rằng chỉ những công ty có các ranh giới kinh doanh mở rộng mới có thể tăng trưởng nhanh hơn các đối thủ. Tương tự, các nhân viên của Schwab cũng không coi công ty của họ là nhà lãnh đạo bất khả chiến bại trong lĩnh vực mô giới giảm giá, mà là một tổ chức chỉ chiếm 1% số tiền tích lũy của các nhà đầu tư Mỹ.
Một mô thức kinh doanh đàn hồi không phải là tờ giấy phép cho sự đa dạng hóa thiếu chu đáo. Việc bước chân vào một ngành công nghiệp mà những năng lực của một người không có nhiều giá trị là cách thức giúp mang về lợi nhuận lớn. Judson Green của Disney chia sẻ, “bạn có thể nhìn lại mọi thứ mà Disney đã đạt được và phân nó thành hai phần: những việc thúc đẩy thương hiệu Disney và những việc không liên quan đến đặc quyền kinh doanh của Disney. Chúng tôi không làm tốt những việc trong phần thứ hai.” Do thiếu một kế hoạch rõ ràng để thúc đẩy năng lực và tài sản, nên một mô thức kinh doanh đàn hồi sẽ là một tai nạn sắp xảy ra.
Trong quá trình mở rộng quy mô từ hoạt động phân phối hàng đóng gói đến kích thích thương mại toàn cầu, UPS đã mạnh dạn mở rộng thị trường tiềm năng, nhưng vẫn giữ nguyên hoạt động và năng lực cốt lõi của công ty. UPS đã cho thấy việc mở rộng quy mô và giữ nguyên hoạt động cốt lõi hoàn toàn có thể xảy ra. Vì thế hãy bắt đầu hỏi các đồng nghiệp của mình rằng, chúng ta là ai? Quy mô cơ hội của chúng ta bắt đầu và kết thúc ở đâu? Chúng ta hiện có đang cân nhắc việc mở rộng tầm nhìn hay không? Hãy tập hợp một vài người và bắt đầu định nghĩa lại công ty bạn theo những gì bạn biết và sở hữu. Việc làm này giúp bạn gắn tính đàn hồi dần vào ý thức về chính mình của công ty bạn.
QUY TẮC 3: MỘT TỔ CHỨC VÌ XÃ HỘI THAY VÌ MỘT DOANH NGHIỆP
Những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm tích lũy được rất nhiều thế mạnh từ lòng trung thành với sứ mệnh nằm ngoài sự tăng trưởng và lợi nhuận – một sứ mệnh vượt ra khỏi khả năng của chính mình, một sứ mệnh cao quý thực sự. Họ chia sẻ:
Charles Schwab: Chúng tôi nghĩ chúng tôi đang chữa bệnh ung thư.
Virgin Atlantic: Công việc của chúng tôi là tạo ra những khoảnh khắc đáng nhớ cho khách hàng.
UPS: Chúng tôi có cảm giác đã được trao thứ gì đó và chúng tôi sẽ khiến nó tốt hơn.
Nếu không có mục tiêu siêu việt, không có ý thức sâu sắc về tránh nhiệm, thì các cá nhân sẽ thiếu động lực để cư xử như nhà đổi mới. Những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm phải “thay da đổi thịt” định kỳ. Mỗi lần họ từ bỏ một chiến lược không còn hiệu quả hoặc một niềm tin không còn hợp thời, họ lại tiến lên phía trước một chút. Điều đáng ngại về quy trình cải cách là nhu cầu loại bỏ những hiểu biết đã lỗi thời của một người. Ở phạm vi lớn hơn, giá trị của một cá nhân trong tổ chức được xác định bởi những gì họ am hiểu. Đổi mới mô thức kinh doanh thay đổi mức giá gắn liền với mọi hiểu biết trong công ty. Một số hiểu biết trở nên có giá trị hơn, trong khi số khác mất dần giá trị.
Có lẽ, đáng thất vọng hơn là đổi mới mô thức kinh doanh thường cắt xén giá trị nguồn vốn xã hội tích lũy của mỗi người. Ví dụ về một nhà điều hành công ty bảo hiểm đã dành nhiều năm làm việc với các nhà môi giới và đại lý. Những bữa tối say khướt ở Hawaii với các đại diện đẳng cấp ngôi sao, hàng trăm trận golf, và giờ đây bạn sẽ nói với người đó rằng trong một thế giới mới đầy táo bạo, nhà môi giới bảo hiểm truyền thống có thể là một bất lợi thay vì một tài sản? Chúc may mắn! Thật khó để phủ nhận thứ gì chúng ta biết; và khó hơn khi thấy những mối quan hệ xã hội xung đột trong trạng thái căng thẳng của một chiến lược hoàn toàn mới.
Bất cứ cá nhân nào cân bằng giữa một mô thức kinh doanh quen thuộc mà rách nát và một ý tưởng mới chưa được kiểm chứng nhưng tiềm năng cần đặt ra vài câu hỏi: Liệu các kỹ năng và mối quan hệ của tôi có giá trị trong thế giới mới như trong thế giới cũ hay không? Tôi sẽ được chất vấn bao nhiêu để từ bỏ? Tôi cần nỗ lực bao nhiêu để thích ứng với những trật tự mới? Đó là những câu hỏi chân thành và đích thực. Và phần lớn không thể có trước được trả lời. Như một người đã từng nói về các đồng nghiệp cẩn trọng của mình rằng, “chẳng ai trong họ dám mạo hiểm. Động lực từ bỏ những thứ xưa cũ và tìm kiếm những điều mới mẻ không xuất phát từ sự cam đoan sáo rỗng rằng “thay đổi sẽ tốt” mà từ sự cống hiến hết mình cho một sứ mệnh.
Schwab có được động lực để đưa mô hình kinh doanh của mình đến với Internet từ đâu, biết rằng động thái này buộc họ phải giảm đến 60% giá hoặc hơn nữa? Công ty của bạn sẽ phản ứng thế nào nếu phải đối mặt với quyết định này? Phần lớn các công ty sẽ mất hàng tháng, thậm chí hàng năm đấu tranh tư tưởng. Các bè phái xuất hiện, các vị trí được tôi rèn. Ám ảnh bị thôn tính sẽ bao trùm cả công ty, dọa dẫm những nhà điều hành nhát gan. Schwab né tránh được mọi điều kể trên vì một lý do rất đơn giản – thương mại trực tuyến là một việc làm đúng đắn cho khách hàng.
Khi được đề nghị mô tả nguyên nhân sự nhiệt tình, hăng hái đổi mới thấm đẫm trong các đồng nghiệp của mình, David Pottruck, chủ tịch kiêm đồng CEO của Charles Schwab chia sẻ, “chúng tôi là những người lính gác canh giữ giấc mơ về tài chính của khách hàng”. Lần cuối một nhân viên ngân hàng hành xử như thể là “lính gác” cho những giấc mơ tài chính của bạn là khi nào? Có bao nhiêu công ty mà bạn biết, đưa “sự đồng cảm” vào danh sách những giá trị cốt lõi của họ?
Thi thoảng, một hành động vì xã hội chỉ đơn thuần là mong muốn chân thành nhằm tạo ra sự khác biệt lớn lao trong cuộc sống của khách hàng. Cam kết của Cemex trong việc cải thiện tình hình xây dựng nhà ở cho người nghèo cũng là một sứ mệnh. Nhóm các nhà điều hành của Cemex dành một năm sống tại một trong những vùng nghèo nhất của Mexico, để hiểu rõ hơn về cách giúp những con người này cải thiện được nhà ở.
Dù sản phẩm hoặc dịch vụ của một công ty có thực tế đến mức nào đi chăng nữa, họ vẫn phải ý thức về mục tiêu cao đẹp. Nó không thể hời hợt mà phải xuất phát từ ước muốn sâu thẳm là khiến thế giới ngày càng tốt đẹp hơn. Roy Disney, phó chủ tịch của Disney, cho biết lý do công ty ông hoạt động kinh doanh: “Bạn phải nói chuyện với bất cứ ai làm việc trong công viên, và tình cờ họ sẽ được thay đổi để tạo ra sự khác biệt trong cuộc sống của mọi người. Chúng tôi đều có cảm nhận rất giống nhau. Bạn làm một bộ phim hay và thấy mọi người đến rạp xem phim, sau đó bước ra khỏi rạp với hy vọng một cuộc sống tốt đẹp hơn. Tôi nhận được nhiều lá thư từ những người giàu kinh nghiệm chỉ để nói rằng: ’Cảm ơn những gì anh đã làm cho cuộc đời tôi.’” Khi một công ty đánh mất ý thức về sự thúc giục, khi các nhân viên nhìn lãnh đạo của mình và thấy lòng tham lan tỏa khắp nơi hay bản năng thương mại không được bổ sung động lực nhờ mục đích cao hơn, nó có thể đánh mất sự khích lệ chính đáng cần thiết cho đổi mới.
Trong phần lớn kỷ nguyên công nghiệp, các nhân viên chỉ được đánh giá dựa trên sức mạnh cơ bắp. Henry Ford từng nói, “Tại sao bất cứ khi nào tôi muốn đôi tay, thì khối óc cũng hoạt động?” Henry muốn những con robot, thế nhưng chúng vẫn chưa được phát minh. Ngày nay, chúng ta sống trong thời kỳ khai sáng, trong nền kinh tế “tri thức”. Chúng ta muốn các nhân viên đầu tư chất xám để làm việc. Nhưng nếu chúng ta tước của họ cơ hội cảm nhận rằng họ đang làm một việc rất quan trọng, liệu chúng ta có sáng suốt không? Sức mạnh trí tuệ hay sức mạnh cơ bắp – mới thực sự là một bước tiến vượt trội? Đó có phải là điều phân biệt chúng ta với một cỗ máy – những khả năng dựa trên nhận thức cao hơn của chúng ta? Điều mà chúng ta thực sự cần không phải là một nền kinh tế của những bàn tay hay những cái đầu mà là một nền kinh tế của những trái tim. Mỗi nhân viên nên cảm nhận được họ đang cống hiến thứ gì đó thực sự có thể tạo nên sự khác biệt chân thực, tích cực trong cuộc sống của khách hàng và đồng nghiệp. Đối với rất nhiều nhân viên, lợi nhuận về mặt tình cảm gần như bằng 0. Họ không có gì để cam kết với người khác ngoài thành công trong sự nghiệp của mình. Tại sao bản tính con người, mong muốn chiến thắng bản thân, chạm đếm trái tim người khác, làm một điều gì đó có ý nghĩa và khiến thế giới trở nên tốt đẹp hơn lại thường bị khước từ ở nơi làm việc? Phần lớn mọi người đều dành thời gian ở nơi làm việc nhiều hơn ở nhà, cho gia đình, cộng đồng và các hoạt động khác. Để thành công trong kỷ nguyên đổi mới, một công ty phải công khai cho nhân viên biết lý do để họ đầu tư tâm sức làm việc của mình. Viktor Frankl, nhà tâm lý vĩ đại người Úc đã nói: Cũng như hạnh phúc, ta không thể theo đuổi thành công, nó chỉ xuất hiện khi một người cống hiến tâm sức vào một hành động nào đó nhiều hơn cả bản thân mình.”
Vì thế hãy tự nhủ bạn đang thực sự làm việc vì đều gì? Bạn muốn tạo ra sự khác biệt nào? Ai sẽ thực sự cảm ơn bạn, nếu bạn thành công? Bạn có dự định lâu dài không hay chỉ có công việc?
QUY TẮC 4: NHỮNG TIẾNG NÓI MỚI
Nếu ban quản lý cao cấp muốn các chiến lược đổi mới, họ phải học cách lắng nghe những người đổi mới. Ian Schrager và chuỗi khách sạn sang trọng bậc nhất (Ian Schrager Hotels), Julian Metcalfe, Sinclair Beecham và hệ thống cửa hàng đồ ăn nhanh (Pret A Manger), Jeff Bezos và công ty bán lẻ trực tuyến (Amazon.com), Pierre Omidyar và các sàn đấu giá (eBay), Dietrich Mateschitz và đồ uống tăng lực (Red Bull), Phil Knight và đồ thể thao (Nike) – không ai trong số những nhà đổi mới ngành này xuất thân là người trong ngành. Các ngành công nghiệp thường được cải cách nhờ những người ngoài cuộc – người đứng ngoài các định kiến của những người kỳ cựu trong ngành. Tuy nhiên, ở phần lớn các công ty, chiến lược là đặc quyền riêng của những người lâu năm trong ngành. Những cuộc trao đổi về chiến lược xoay quanh ý kiến của khoảng 10 người tự quyết với nhau từ năm này qua năm khác. Đó là lý do các chiến lược ra đời thiếu tính sáng tạo đến vậy.
Nhóm 20 đến 30 nhà điều hành cao cấp trong công ty có gì để học hỏi lẫn nhau? Họ đã nói chuyện trong nhiều năm và hiểu nhau quá rõ. Chúng ta không cần những người đã quá sành sỏi trong ngành hay các nhà hoạch định mà là những người có thể bắt rễ sâu vào tổ chức. Ủy ban Chiến lược Công nghệ Thông tin ở UPS bao gồm các nhà lãnh đạo thế hệ mới, những người sẽ đưa 1.000 nhà quản lý vào cuộc đối thoại về các cơ hội mới tiềm năng. Đội ngũ PMI ở Cemex đã đặc biệt chú ý đến quan điểm của những nhà hoạt động gặp áp lực trong hàng ngũ cấp trung của các công ty được mua lại.
Nếu không có những cá nhân đổi mới trong cuộc đối thoại chiến lược, thì sẽ không có bất kỳ cơ hội đưa ra một chiến lược đột phá nào. Công ty bạn luôn có những nhà đổi mới. Nhưng thường không có quy trình nào để họ được lắng nghe. Họ thường bị cô lập với những người có chung niềm đam mê và tỏ ra bất lực. Tiếng nói của họ bị bóp nghẹt bởi tầng tầng lớp lớp những kẻ quan liêu. Họ được dạy phải phục tùng thay vì thách thức. Và có quá nhiều các nhà điều hành cao cấp bí mật muốn một tổ chức yên bình hơn nổi loạn.
Có thể bạn sẽ nghĩ tôi quá khắt khe với ban quản lý cấp cao. Tuy nhiên, một nhân viên bất mãn của một trong những công ty lớn nhất nước Mỹ gần đây đã cho tôi xem một bảng biểu được công bố trong toàn công ty như một phần của chương trình thay đổi văn hóa lớn. Anh ta chỉ ra rằng chỉ các nhà điều hành cao cấp mới được quyền đưa ra chiến lược. Không có một từ nào về tư duy chiến lược xuất hiện trong các tiêu chí về hiệu suất đối với các quản lý và cộng sự. Với một bảng biểu đơn giản, công ty đã tước 99,9% quyền đưa ra ý tưởng đổi mới mô thức kinh doanh của các nhân viên, quyền định đoạt tương lai của chính họ. Trớ trêu thay, công ty kỳ vọng các nhà điều hành “cởi mở học hỏi”, trừ khi, việc đó liên quan đến gợi ý về một chiến lược mới hoặc một mô thức kinh doanh mới. Đây là thực tế trong hầu hết các công ty hiện nay.
Đối với một công ty muốn trở thành hoặc duy trì quyền kiểm soát đổi mới ngành, ban quản lý cấp cao cần đưa ra tỷ lệ góp ý ưu tiên cho 3 “cử tri” không được miêu tả đúng khả năng trong các cuộc thảo luận về đích đến và đường hướng của công ty.
Hãy lắng nghe người trẻ
Cử tri đầu tiên là những người trẻ, cụ thể hơn là những người có tầm nhìn “trẻ”. Những người trẻ thường sẽ có cái nhìn tươi mới về tương lai hơn thế hệ đi trước. Trớ trêu thay, nhóm tâm huyết với tương lai nhất – những người trẻ – lại bị ngăn cản không được đóng góp ý kiến trong quá trình đưa ra chiến lược.
Trong khi ở Siemens Nixdorf, Gerhard Schulmeyer đã đưa ra một quy trình “tư vấn ngược” để những người 20 tuổi có được cơ hội hướng dẫn các nhà điều hành cấp cao đôi điều về tương lai. Một vài năm trước đây, Anheuser-Busch đã thành lập một ủy ban quản lý “vô hình” với các thành viên là người trẻ hơn các nhà điều hành trong ủy ban “thực sự” khoảng 20 tuổi. Những người trẻ được xem lại các quyết định quan trọng của những người lớn tuổi hơn – từ việc mua lại các công ty khác đến các chiến lược quảng cáo. Ngoài ra, họ được quyền báo cáo trực tiếp lên ban giám đốc. Nếu bạn muốn tiến gần đến tương lai hơn, hãy lắng nghe những người đã sống trong tương lai.
Lắng nghe những người ngoài cuộc
Cử tri thứ hai xứng đáng có tiếng nói lớn hơn là những người ngoài tổ chức. Đội ngũ PMI đảo ngược thành công lớn đã mang về 100 triệu đô-la lợi nhuận trong các hoạt động của Cemex tại Mexico với 45 nhân viên đến từ Tây Ban Nha, Venezuela, Colombia và các công ty con khác. Không bị ảnh hưởng sâu sắc bởi truyền thống và những nguyên tắc lỗi thời của tổ chức, nhóm này đã tìm ra các cơ hội mà các nhà điều hành ở Mexico không thấy rõ.
Đối với một công ty của Mỹ, khu vực ngoại biên có thể là Ấn Độ, Singapore hoặc thậm chí là vùng Bờ Tây. Đối với một công ty Nhật, đó có thể là Mỹ hoặc Anh. Trong cuối những năm 1990, phần lớn các thành viên trong ban quản lý của GM đều cho rằng Brazil là mảnh đất đổi mới nhất đối với họ. Ở những vùng ngoại biên, mọi người có ít nguồn lực hơn. Họ buộc phải sáng tạo. Họ không dễ bị kiểm soát. Sự chính thống không có thế lực mạnh mẽ như ở khu trung tâm. Nhưng một lần nữa, ở nhiều công ty, những người ở vùng ngoại vi hầu như không có tiếng nói trong quá trình tạo ra chiến lược.
Hãy để những người mới đến lên tiếng
Cử tri thứ ba là những người mới đến. Những người mới đến từ các ngành công nghiệp khác và không bị ảnh hưởng bởi quá trình đào tạo nhàm chán của tổ chức rất hữu dụng. Một lần nữa, họ xứng đáng có được tiếng nói trong bất cứ cuộc trao đổi nào về đổi mới kinh doanh. Có lẽ công ty bạn sẽ hướng ra bên ngoài để tìm kiếm các nhà điều hành cao cấp với những tầm nhìn mới mẻ. Nhưng làm cách nào có được những lời khuyên của những người mới đến ở mọi cấp độ, những người vẫn chưa bị sự chính thống “giết chết”?
Thật trớ trêu, các công ty thường giả vờ tán dương “sự đa dạng” của mình trong khi dần dập tắt nó một cách có hệ thống. Loại đa dạng thực sự có tác dụng không phải là đa dạng giới tính, đa dạng chủng tộc hay đa dạng dân tộc mà thay vào đó là đa dạng tư duy. Kiểu đa dạng giống như Liên Hợp Quốc sẽ chẳng có tác dụng gì nếu hoạt động đào tạo của tổ chức, “những biện pháp tốt nhất,” “sự liên kết”, “sự tập trung” đã phá hủy sự đa dạng trí tuệ. Lần tới, nếu ai đó trong tổ chức của bạn thu xếp một cuộc họp về “chiến lược” hoặc “đổi mới”, hãy chắc chắn rằng 50% số người tham dự chưa từng được đề nghị tham dự những cuộc họp như thế trước đó. Tổ chức cuộc họp với những người trẻ, những người mới đến và những người đến từ vùng ngoại biên của công ty. Như vậy, bạn sẽ gấp bốn lần cơ hội có được những mô thức kinh doanh đổi mới thực sự.
QUY TẮC 5: THỊ TRƯỜNG ĐỂ ĐỔI MỚI
Nói đến đổi mới, phần lớn các công ty giống các thứ bậc hơn là các thị trường. Thế nhưng lịch sử đã nhiều lần cho thấy các thị trường luôn vượt trội hơn các thứ bậc khi có được đúng nguồn lực đằng sau đúng cơ hội vào đúng thời điểm. Chắc chắn, các thị trường thi thoảng sẽ phải chịu chấn động lớn nhưng nhìn chung, hiểu biết tổng hợp của một thị trường đánh bại trí tuệ của bất cứ cá nhân đơn lẻ nào. Nếu đổi mới diễn ra ở các công ty lớn – nếu các ý tưởng mới được cạnh tranh công bằng với những ý tưởng cũ, nếu các nguồn lực chảy nhanh và êm đến những cơ hội mới tốt nhất – thì các công ty sẽ giống các thị trường hơn là các thứ bậc.
Dù bong bóng Internet sụp đổ nhưng Thung lũng Silicon vẫn có được thành tích vượt trội về khả năng tạo ra được các mô hình kinh doanh và lợi nhuận mới – thực tế, trong 50 năm qua, không có vùng nào khác trên hành tinh này đã làm được hai điều trên thành công như Thung lũng Silicon. Không ngạc nhiên khi Thung lũng Silicon là 3 thị trường gắn bó mật thiết với nhau: Thị trường ý tưởng, vốn và tài năng. Từ thập kỷ này đến thập kỷ khác, nếu Thung lũng Silicon tìm cách tạo ra được những ngành công nghiệp mới, những công ty mới và của cải mới, thì không phải bởi Thung lũng này đầy rẫy những người có tầm nhìn tuyệt vời. Và nếu công ty bạn liên tục không tạo ra được các ngành kinh doanh trị giá hàng tỷ đô-la thì cũng không phải bởi công ty bạn đầy rẫy những kẻ ăn không ngồi rồi ngu ngốc. Tại Thung lũng Silicon, các ý tưởng, nguồn vốn và tài năng đều được cuốn vào vũ điệu doanh nhân cuồng nhiệt, hòa quyện trở thành sự kết hợp chắc chắn mang lại lợi nhuận nhất. Trái lại, trong hầu hết các công ty lớn, các ý tưởng, nguồn vốn và tài năng vô cùng ì trệ. Khi Thung lũng Silicon là một thị trường sôi nổi, thì công ty có quy mô trung bình là nền kinh tế tập trung. Rõ ràng rất nhiều doanh nhân tại Thung lũng Silicon là những người bị đuổi khỏi các tổ chức. Từ trước đến nay, Thung lũng Silicon là một “trại tị nạn” đối với các nhà đổi mới không được lắng nghe ở bất cứ đâu.
Nếu một công ty có tiếng muốn tái tạo tinh thần doanh nhân sôi nổi lan tỏa khắp Thung lũng Silicon, nó phải nỗ lực hơn nữa ngoài việc thiết lập một quỹ đầu tư mạo hiểm hay một vườn ươm ý tưởng kinh doanh mới. Nó phải tạo ra lãnh địa đổi mới lan rộng khắp công ty và có thể tiến tới mọi nhà đổi mới tiềm năng.
Thị trường ý tưởng
Các công ty đầu tư mạo hiểm có quy mô trung bình ở Thung lũng Silicon nhận được khoảng 5.000 kế hoạch kinh doanh mỗi năm. Phó Chủ tịch công ty bạn nhận được bao nhiêu kế hoạch kinh doanh mỗi năm? Năm? Mười? Không cái nào? Bạn sẽ không có nhiều cơ hội nắm bắt được làn sóng tiếp theo khi “đại dương” của bạn chỉ nhỏ như một cái… bồn tắm. Vậy sự khác biệt giữa Thung lũng Silicon và công ty của bạn là gì?
Đối với những người vừa mới bắt đầu, mọi người ở Thung lũng Silicon hiểu rằng những ý tưởng hoàn toàn mới là cách duy nhất có thể tạo ra của cải mới. Đến tận khi đội ngũ nhân viên tin rằng các ý tưởng đột phá mọi quy tắc là cách chắc chắn nhất để tạo ra lợi nhuận, cho cả công ty lẫn bản thân họ, nếu không thị trường ý tưởng vẫn chỉ là một mảnh đất hoang sơ xa xôi nào đó.
Có một sự khác biệt nữa giữa Thung lũng Silicon và các thứ bậc trong tổ chức. Trong phần lớn các công ty, thị trường ý tưởng mang tính chuyên mãi – chỉ có một người mua duy nhất. Chỉ có một nơi duy nhất đưa ra ý tưởng mới. Tại Thung lũng Silicon, không có ai nói “không” với các ý tưởng mới. Hiếm có công ty khởi nghiệp thành công nào lại chưa từng bị từ chối vài lần trước khi tìm được người tài trợ.
Ngoài ra, ở Thung lũng Silicon không có bất cứ định kiến nào về người có thể đưa ra một ý tưởng đổi mới và người không. Thung lũng Silicon là một mảnh đất trọng nhân tài. Dù bạn bao nhiêu tuổi, bạn có bằng cấp nào, bạn từng làm ở đâu, bạn ăn mặc tuềnh toàng hay sang trọng thì đều không quan trọng. Điều quan trọng là tư duy và sức mạnh tầm nhìn của bạn. Tại thung lũng này, không ai cho rằng điều tuyệt vời tiếp theo xuất phát từ một giám đốc cao cấp đang điều hành điều tuyệt vời cuối cùng. Vẫn còn một lý do khác lý giải vì sao thị trường ý tưởng ở Thung lũng Silicon sôi nổi hơn ở phần lớn các công ty.
Ailsa Petchey là nữ tiếp viên hàng không của Virgin Atlantic Airways. Doanh nhân khác thường này đã nảy ra một ý tưởng mới lạ khi giúp một người bạn lên kế hoạch tổ chức đám cưới. Giống như rất nhiều các cô dâu tương lai khác, bạn cô bị ngập trong danh sách những việc cần làm: tìm nhà thờ và sảnh đường, tìm nơi cung cấp dịch vụ tiệc, thuê xe, thử váy, tìm phù dâu, chọn hoa, lên kế hoạch cho kỳ nghỉ trăng mật, gửi thiệp mời, v.v… Đột nhiên, Ailsa nảy ra ý tưởng – tại sao không cung cấp dịch vụ lên kế hoạch đám cưới trọn gói cho cô dâu tương lai. Petchey đã đề xuất ý tưởng đến ngài Richard Branson, người đã khuyến khích cô ấy làm việc đó. Kết quả, một sân tổ chức tiệc cưới rộng khoảng 3.000m2, sân tổ chức tiệc cưới lớn nhất của Anh, và hàng loạt các nhà điều phối tiệc cưới sẽ giúp sắp xếp mọi việc cho ngày trọng đại. Tên của công ty mới là gì? Đương nhiên, là Virgin Bride! Điều này có thể diễn ra trong công ty bạn? – Làm sao một nhân viên tầm 20 tuổi cấp thấp có thể đề xuất ý tưởng trực tiếp với chủ tịch công ty và xin phép thành lập một bộ phận hoặc một công ty hoàn toàn mới?
Thị trường vốn
Điều này nghe có vẻ giống việc cấp vốn cho các hoạt động trong công ty bạn?
Virgin: Với các dự án mới, chúng tôi sẽ không tính toán tỷ lệ khó khăn. Chúng tôi không có tỷ lệ khó khăn. Chúng tôi đặt ra các hỏi rằng, liệu chúng có bền vững? Chúng có đổi mới? Chúng có khả năng thu về lợi nhuận không? Nếu câu trả lời là có, chúng tôi sẽ thực thi dự án.
Cemex: Nhân viên của chúng tôi không phải lúc nào cũng kỳ vọng thấy tình huống kinh doanh chắc chắn. Nếu dự án hấp dẫn, chúng tôi sẽ đầu tư. Thế nhưng khi họ đầu tư vào một dự án, họ sẽ giám sát nó rất thận trọng – thậm chí theo từng tháng.
Các nhà đầu tư thiên thần thường cấp vốn ươm mầm cho các công ty sở hữu mô thức kinh doanh vẫn chưa được phát triển đủ để thu hút được vốn đầu tư mạo hiểm. Mức vốn đầu tư thiên thần rơi vào khoảng từ vài chục ngàn đến nửa triệu đô-la. Các nhà đầu tư thiên thần thường là các doanh nhân thành đạt háo hức đầu tư vào các công ty có tiềm năng phát triển sau đó. Các nhà đầu tư thiên thần không phải là những người mù mờ về tài chính, nhưng họ không tư duy như các CFO. Trong khi cả hai kiểu người này đều tham gia vào các dự án cấp vốn, nhưng thị trường vốn ở Thung lũng Silicon không giống như thị trường vốn trong các công ty lớn. Sự khác biệt đầu tiên là cách tiếp cận. Ai đó ở cấp thấp hơn trong các công ty lớn có dễ dàng có được hàng trăm nghìn đô-la để phát triển một ý tưởng mới hay không? Cho dù đó là số tiền 100.000 đô-la hay 10 triệu đô-la đi chăng nữa, thì đó vẫn là một chướng ngại vật không thể vượt qua đối với những người không thuộc ban quản lý cấp cao.
Từ trước đến nay, 2/3 các công ty khởi nghiệp của Thung lũng Silicon đều nhận được vốn đầu tư ban đầu từ các nhà đầu tư thiên thần. Các nhà đầu tư thiên thần thường đầu tư vào các công ty mới theo nhóm. Họ chi trung bình khoảng 50.000 đô-la và mức đầu tư trung bình trong vòng gọi vốn đầu tiên cho một công ty khởi nghiệp thường không quá 500.000 đô-la. Đó là một sai số làm tròn trong bản báo cáo hàng năm của các công ty có quy mô trung bình. Thế nhưng liệu một doanh nhân đầy nhiệt huyết trong công ty bạn có dễ dàng tìm được 10 nhà đầu tư thiên thần sẵn sàng đầu tư 50.000 đô-la mỗi người hay không?
Các ý tưởng sáng tạo hiếm khi có thể vượt qua được “bộ lọc” tài chính truyền thống. Nếu các dự án tài chính không thông qua hàng loạt phân tích, ban quản lý hàng đầu sẽ loại bỏ nó. Nhưng liệu có hợp lý không khi nó dựng nên những rào cản đối với một khoản đầu tư nhỏ trong một thử nghiệm mới như đối với một vụ đầu tư lớn thuộc lĩnh vực kinh doanh hiện tại? Tại sao người sở hữu ý tưởng đột phá lại gặp khó khăn trong quá trình xin cấp vốn để tạo ra bản mẫu, thiết kế một cuộc thử nghiệm thị trường nhỏ hoặc đổi mới tình hình kinh doanh hiện tại – cụ thể là khi tổng số tiền không quá lớn?
Thị trường vốn tại Thung lũng Silicon hoàn toàn khác biệt. Hãy nói chuyện với Steve Jurvetson, người đã đầu tư cho Hotmail và là một trong những nhà đầu tư trẻ được săn đón nhất tại Thung lũng này. Hỏi về cách anh ấy đánh giá một ý tưởng kinh doanh tiềm năng, và đây là những chia sẻ của anh:
Đầu tiên tôi sẽ hỏi, Ai sẽ quan tâm? Nó tạo ra sự khác biệt nào? Nó có thể phát triển đến độ nào? Tôi muốn đầu tư vào những ý tưởng có khả năng tăng trưởng không giới hạn. Thứ hai, tôi sẽ hỏi là, quả cầu tuyết này sẽ như thế nào? Anh mở rộng quy mô của nó như thế nào? Cơ chế để gia tăng lợi nhuận là gì? Nó có khả năng lan truyền như virus không? Cuối cùng, tôi muốn biết mức độ cam kết của người đó. Tôi sẽ không bao giờ đầu tư vào một ai đó nói rằng họ sẽ làm điều gì đó. Tôi sẽ đầu tư vào những người nói họ đã làm gì đó và chỉ muốn có thêm vốn để thúc đẩy và mở rộng nó hơn nữa. Niềm đam mê quan trọng hơn trải nghiệm.
Một nhà đầu tư mạo hiểm có quan điểm khác biệt về thành tố của một kế hoạch kinh doanh so với một CFO điển hình. Jurvetson cho rằng:
Kế hoạch kinh doanh không phải là một hợp đồng theo cách một ngân sách được tạo ra. Đó là một câu chuyện – một câu chuyện về cơ hội, về hành trình và về cách bạn tạo ra và nắm bắt giá trị.
Tôi chưa bao giờ sử dụng Excel trong công việc. Tôi cũng chưa bao giờ quản lý các con số hay xây dựng các mô hình tài chính. Tôi biết dự đoán là một loại quan điểm thực tế hoang tưởng. Tôi đơn giản là phớt lờ nó đi. Không có dự đoán IRR hoặc tính toán EVA nào. Nhưng tôi dành rất nhiều thời gian để nghĩ quy mô tiềm năng của dự án.
Quan điểm là: Trong phần lớn các công ty, mục tiêu cấp vốn là để đảm bảo chắc chắn rằng công ty đầu tư nhưng luôn thu về mức lợi nhuận có thể chấp nhận được. Nhưng trong nỗ lực đảm bảo rằng không có bất lợi bất ngờ nào diễn ra, quy trình cấp vốn điển hình đã đưa ra một mức sàn tuyệt đối về triển vọng tăng trưởng.
Các nhà đầu tư mạo hiểm bắt đầu với một bộ kỳ vọng khác biệt về thành công và thất bại. Trong số 5.000 ý tưởng, một công ty có 5 cổ đông có thể đầu tư vào 10 ý tưởng, được coi là danh mục các quyền chọn. Trong số 10 ý tưởng, 5 ý tưởng có thể thất bại hoàn toàn, 3 ý tưởng sẽ có được thành công khiêm tốn, một ý tưởng sẽ thu về gấp đôi khoản đầu tư ban đầu và một ý tưởng sẽ đạt được thành công gấp từ 50 đến 100 lần khoản đầu tư ban đầu. Mục tiêu là phải chắc chắn rằng bạn có được một vụ thắng đậm chứ không phải là tất cả đều không thua.
Trong phần lớn các công ty lớn, người có tầm nhìn về một mô hình kinh doanh mới đầy hấp dẫn, hoặc một mô hình kinh doanh tái cơ cấu ấn tượng, sẽ phải đối đầu với hiện trạng để xin cấp vốn. Thường thì, những người điều hành hệ thống cũ bao giờ cũng có quyền bác bỏ thứ mới. Để hiểu vấn đề do việc này tạo ra, hãy tưởng tượng rằng mọi nhà đổi mới của Thung lũng Silicon đều phải gặp Bill Gates để xin cấp vốn. Sau đó, mọi người ở Thung lũng sẽ phải tìm cách mở rộng được đặc quyền kinh doanh Windows. Những tin nhắn nhanh ICQ, Java, PalmPilot và hàng tá các đổi mới khác nữa có thể đã không bao giờ xuất hiện trên thị trường.
Một nhà đầu tư mạo hiểm không bao giờ hỏi xem một dự án đầu tư mạo hiểm làm sao có thể giành chiến thắng trước một dự án khác. Không ai hỏi, liệu dự án đầu tư mạo hiểm này có nhất quán với chiến lược hiện tại của chúng tôi không? Sự nhất quán là một ưu điểm, nhưng trong thế giới mà vòng đời của một mô thức kinh doanh trung bình rất ngắn ngủi, một công ty phải sẵn sàng cân nhắc một vài cơ hội không tương thích với chiến dịch hiện tại. Một trong những cơ hội đó có thể hóa ra lại hấp dẫn hơn những gì bạn đã và đang làm. Nhưng làm sao bạn biết điều đó trừ khi bạn sẵn sàng tạo ra một thị trường vốn đầu tư cho sự phi chính thống?
Thị trường tài năng
Mọi CEO của Thung lũng Silicon biết rằng nếu không đưa công việc thực sự thú vị cho những nhân viên giỏi nhất – và tiềm năng thăng tiến – họ sẽ dần trở nên chán nản.
Thị trường tài năng hoạt động rất hiệu quả tại Thung lũng Silicon. Vào đầu những năm 1990, các công ty như Apple và Silicon Graphics chảy máu tài năng trong khi các công ty mới nổi như Cisco và Yahoo! lại rất “hút” nhân tài. Khi các công ty này bắt đầu suy thoái, họ lại dần đánh mất tài năng vào một số công ty mới khởi nghiệp khác. Trong các công ty thuộc nền kinh tế cũ, đội ngũ nhân viên vẫn bị coi như giống những nộ lệ bị ràng buộc bằng các bản khế ước. Các phó giám đốc bộ phận nghĩ họ đang sở hữu những người quan trọng. Và nếu những người này làm việc tại South Bend, St. Louis, Des Moines, Nashville hoặc hàng tá các thành phố khác không sở hữu nền kinh tế siêu nóng như ở Thung lũng Silicon, họ có thể thấy rất khó để bỏ việc. Thế nhưng chẳng có lý do nào để “cột” những nhân viên sáng tạo và đầy tham vọng với con tàu mô thức kinh doanh đang chìm.
Trong nhiều công ty, luôn tồn tại ý thức về quyền hành giữa các phó giám đốc bộ phận và các nhà điều hành công ty. “Này chúng tôi đã tạo ra toàn bộ lợi nhuận, chúng tôi phải có những nhân viên tốt nhất”, họ sẽ nói vậy. Thế nhưng giá trị biên mà một nhân viên tài năng bổ sung vào một doanh nghiệp đang hoạt động dựa trên chế độ tự động thường là một phần nhỏ của giá trị mà cá nhân đó có thể bổ sung vào một dự án đột phá vừa mới khởi động. Tại sao không tạo ra một thị trường tài năng nội bộ mà ở đó các phó giám đốc bộ phận, các giám đốc dự án và những người khác có thể đấu giá để có được những người tài năng nhất? Một thị trường tài năng không chỉ là một danh sách công việc. Các nhân viên phải tin rằng cách tốt nhất để có thể thắng đậm là trở thành thành viên của một đội chuyên làm những điều mới mẻ. Điều đó đồng nghĩa với việc khích lệ nhân viên sẵn sàng chấp nhận rủi ro vượt ra khỏi lẽ thường. Điều đó cũng đồng nghĩa với việc tôn vinh những nhân viên có dũng cảm từ bỏ công việc an toàn hiện tại để có cơ hội làm việc trong một dự án hoặc công việc mới.
Thành trì cuối cùng của việc hoạch địch kế hoạch tập trung kiểu Xô-viết có thể được tìm thấy trong các công ty thuộc nhóm Fortune 500 – nó được gọi là phân bổ nguồn lực. Các công ty lớn không phải là thị trường mà là hệ thống cấp bậc. Người đứng đầu quyết định hướng đi của tiền. Những ý tưởng khác biệt rất khó tiếp cận đỉnh tháp tổ chức. Nếu một ý tưởng vượt qua được sự kiểm duyệt khắc nghiệt của các phó giám đốc, phó giám đốc cấp cao, và phó giám đốc điều hành đầy hoài nghi, thì quyết định cuối cùng vẫn thuộc về một CEO xa xôi nào đó.
Trái lại, Thung lũng Silicon dựa vào sức hút nguồn lực. Nếu một ý tưởng xuất sắc, nó sẽ thu hút được các nguồn lực dưới dạng vốn đầu tư mạo hiểm và các cá nhân tài năng. Nếu không thì ngược lại. Không có CEO tại Thung lũng Siliicon. Không có một bộ não khổng lồ phụ trách việc đưa ra quyết định phân bổ toàn cầu. Phân bổ nguồn lực phù hợp hoàn toàn với các khoản đầu tư trong hoạt động kinh doanh hiện tại. Cuối cùng, những người đứng đầu tạo dựng doanh nghiệp và họ có được vị thế tốt để đưa ra những nhận định về đầu tư nhằm duy trì các mô hình kinh doanh đang tồn tại. Thế nhưng những người giàu kinh nghiệm trong ban quản lý thường không phải là những người tốt nhất để đánh giá sự xuất sắc của các khoản đầu tư vào các mô hình kinh doanh hoàn toàn mới hoặc “thay da đổi thịt” các mô hình kinh doanh đang tồn tại.
Điều đó không có nghĩa là sự phân bổ nguồn lực từ trên xuống không có chỗ trong các công ty, tuy nhiên, nó không phải là yếu tố tiên quyết. Nếu mục tiêu là tạo ra lợi nhuận mới, ta cần thứ gì đó tự phát hơn và ít bị giới hạn hơn – một thứ giống sức hút nguồn lực hơn. Vì lý do này, mọi công ty phải trở thành hỗn hợp của sự phân bổ nguồn lực có kỷ luật và sức hút nguồn lực tùy hứng.
Royal Dutch/Shell, gã khổng lồ ngành dầu có trụ sở cách Thung lũng Silicon khoảng gần 10.000km, hiếm khi bị nhầm với một công ty khởi nghiệp khéo léo và uyển chuyển. Các nhà quản lý toàn cầu của Shell nổi tiếng có kỷ luật, mẫn cán và có phương pháp. Họ không thể hiện là những kẻ mơ mộng hão huyền. Thế nhưng một nhóm những kẻ nổi loạn, dẫn đầu là Tim Warren, giám đốc dịch vụ nghiên cứu và kỹ thuật trong bộ phận lớn nhất của Shell, Exploration và Production, có ý định thay đổi mọi điều. Warren và đội ngũ của mình đã rất nỗ lực để giải phóng dòng ý tưởng, vốn và tài năng để biến E&P trở thành khu vực thân thiện với đổi mới. Thành công ban đầu của họ đã cho thấy rằng hoàn toàn có thể tiêm nhiễm sự khác lạ có mặt ở khắp nơi tại Thung lũng Silicon vào một gã khổng lồ toàn cầu.
Đến cuối năm 1996, Warren và một số đồng nghiệp của mình phát hiện ra rằng E&P không thể đáp ứng được các mục tiêu lợi nhuận nếu không có những đổi mới đột phá. Tìm cách khuấy đảo tư duy mới, Warren đã khuyến khích những nhân viên của mình dành 10% thời gian cho các ý tưởng “phi tuyến tính”, thế nhưng kết quả không được như mong muốn của anh. Sự thất bại của anh là căn nguyên cho một cách tiếp cận hoàn toàn mới đối với đổi mới. Anh cấp cho một nhóm nhân viên có tư duy cởi mở quyền dùng 20 triệu đô-la vào các ý tưởng đột phá được đề xuất bởi các đồng nghiệp của mình. Bất kỳ ai cũng có thể đề xuất ý tưởng và đội ngũ sẽ quyết định nên đầu tư vốn vào ý tưởng nào. Các lời đề xuất sẽ được chấp nhận từ bất cứ đâu tại Shell.
Quy trình GameChanger được thực thi vào tháng 11 năm 1996. Đầu tiên, sự có sẵn có về vốn đầu tư đã không mang lại dòng thác ý tưởng mới. Thậm chí những nhân viên sáng tạo và thông minh nhưng quen với cách giải quyết các vấn đề kỹ thuật đã được xác định rõ ràng sẽ thấy khó khăn khi tư duy theo hướng mới. Hy vọng kích hoạt quy trình, đội ngũ GameChanger đã cần đến sự giúp đỡ của đội ngũ tư vấn đến từ Strategos giúp thiết kế “Phòng thí nghiệm đổi mới” 3 ngày nhằm hỗ trợ các nhân viên phát triển các ý tưởng đột phá. 72 doanh nhân tiềm năng đầy nhiệt huyết đã xuất hiện để xem phòng thí nghiệm đầu tiên, đông hơn nhiều so với dự định.
Tại Phòng thí nghiệm đổi mới, những nhà đổi mới bắt đầu nảy nở này được khuyến khích học hỏi những đổi mới triệt để từ ngoài ngành năng lượng. Họ được hướng dẫn cách làm rõ và thách thức những thông lệ ngành, cách dự đoán và tận dụng các kiểu gián đoạn và cách thúc đẩy năng lực và tài sản của Shell theo những cách hoàn toàn mới. Các nhóm 8 người ngồi xung quanh một chiếc bàn tròn trước những chiếc máy tính xách tay được kết nối mạng và được khuyến khích đưa những kỹ năng tư duy mới vào công việc. Với tốc độ tăng dần, các ý tưởng mới bắt đầu tuôn trào xuyên suốt mang lưới. Một số ý tưởng nhận được rất nhiều ủng hộ từ mọi người trong nhóm. Đến cuối ngày thứ hai, một danh mục gồm 240 ý tưởng đã được tạo ra. Một số về các ngành kinh doanh hoàn toàn mới và phần nhiều là những cách tiếp cận mới cho hoạt động kinh doanh hiện tại.
Những người tham gia đều đồng ý với các tiêu chí đánh giá để xác định những ý tưởng nào xứng đáng được đầu tư vốn ươm mầm. 12 ý tưởng đã được chọn để xem xét cấp vốn. Và mỗi ý tưởng có một đội quân những người hỗ trợ tình nguyện. Các đội ngũ đầu tư mạo hiểm mới được mời tham dự “Action Lab”. Ở đây, các đội ngũ được hướng dẫn cách phóng tầm nhìn vượt ra khỏi các ranh giới của cơ hội, làm rõ các đối tác tiềm năng, liệt kê ra các nguồn lực lợi thế cạnh tranh và làm rõ các vấn đề liên quan đến tình hình tài chính. Tiếp theo, họ được hướng dẫn lập kế hoạch hành động trong 100 ngày: những cách kiểm chứng ý tưởng chi phí thấp và rủi ro thấp. Cuối cùng, mỗi đội sẽ thuyết trình trước “ban giám đốc đầu tư” gồm ban quản lý GameChanger, một nhóm các nhà quản lý cao cấp và đại diện đến từ Shell Technology Ventures – một đơn vị đầu tư vốn cho các dự án.
Từ khi kết thúc giai đoạn phòng thí nghiệm, đội ngũ GameChanger đã rất nỗ lực để thể chế hóa quy trình doanh nhân nội bộ. Họ gặp gỡ nhau hàng tuần để thảo luận về các ý tưởng mới – với 320 ý tưởng trong 2 năm đầu tiên đi vào hoạt động, nhiều ý tưởng trong đó được gửi đến thông qua mạng nội bộ của Shell. Một nhân viên có ý tưởng hấp dẫn sẽ được phép đưa ra một bài giới thiệu 10 phút trước đội ngũ GameChanger, kèm theo một phần đặt câu hỏi và trả lời trong khoảng 15 phút. Nếu các thành viên nhất trí rằng ý tưởng có tiềm năng thực sự, thì nhân viên đó được mời vào vòng thảo luận tiếp theo với một nhóm lớn hơn gồm các chuyên gia sở hữu những kiến thức và sự hỗ trợ có thể đóng vai trò rất quan trọng với thành công của ý tưởng vừa được đề xuất. Trước khi từ chối một ý tưởng, đội ngũ GameChanger sẽ xem xét cẩn thận về việc Shell sẽ mất gì nếu cơ hội đó hóa ra lại là ý tưởng nên đầu tư. Các ý tưởng đã được bật đèn xanh thường nhận được tiền đầu tư – trung bình khoảng 100.000 đô-la đến 600.000 đô-la trong vòng từ 8 đến 10 ngày. Những ý tưởng không được chấp nhận sẽ được lưu trữ vào cơ sở dữ liệu mà bất cứ ai cũng có thể đăng nhập phục vụ mục đích so sánh một ý tưởng mới với các ý tưởng trước đó.
Vài tháng sau, mỗi dự án sẽ phải trải qua phần tổng kết tính khả thi trong đó đội ngũ phải thể hiện được rằng kết hoạch của họ thực sự mang lại hiệu quả và xứng đáng được cấp thêm vốn. Phần tổng kết này đánh dấu sự kết thúc quy trình chính thức của GameChanger, mặc dù đội ngũ sẽ giúp các công ty mới khởi nghiệp thành công tìm kiếm chỗ đứng lâu dài trong Shell. Khoảng 1/4 những ý tưởng được cấp vốn sẽ gia nhập một đơn vị hoạt động hoặc một trong những đơn vị tăng trưởng hàng đầu khác của Shell; những ý tưởng khác được chuyển thành các dự án nghiên cứu và phát triển, và một số khác bị gạch bỏ vì là các thử nghiệm hấp dẫn nhưng không hiệu quả. Trong 5 đầu tàu tăng trưởng lớn nhất của Shell vào đầu những năm 1999, có 4 xuất thân từ quy trình GameChanger. Quan trọng hơn, quy trình GameChanger đã giúp thuyết phục ban quản lý cấp cao của Shell rằng đam mê kinh doanh ẩn nấp ở khắp nơi và rằng bạn thực sự có thể mang cả Thung lũng Silicon vào công ty.
Tại Thung lũng Silicon, ý tưởng, tài năng và vốn tập trung trong một khu vực địa lý nhỏ. Hầu như không có sự tách biệt giữa các doanh nhân, nhà đầu tư và các kỹ sư tài năng. Dựa trên sự kết nối bền chặt của mạng lưới xã hội tại Thung lũng này, không khó để các ý tưởng, nguồn vốn và tài năng có thể tìm thấy nhau. Điều này không có vẻ đúng với một công ty toàn cầu như Shell. Các ý tưởng, nguồn vốn và các tài năng thường tách biệt nhau do khoảng cách về địa lý và tổ chức. Một thứ như quy trình GameChanger sẽ giữ vai trò “thỏi nam châm” hút các ý tưởng mới, điểm nút trung tâm cho nguồn vốn và tài năng.
Việc xây dựng một thị trường đổi mới có thể nghe thật nản lòng thoái chí, chưa kể đến là bất thường. Nhưng nếu Shell đã thành công, công ty bạn chắc chắn cũng sẽ làm được.
QUY TẮC 6: THỬ NGHIỆM RỦI RO THẤP
Trở thành nhà đổi mới không có nghĩa là trở thành một người liều lĩnh chấp nhận nhiều rủi ro.
UPS: Chúng tôi có các công ty con mới. Họ sở hữu tinh thần doanh nhân, nhanh nhạy và đổi mới. Chúng tôi yêu cầu họ thử nghiệm những điều mới mẻ, thua nhỏ và nhanh. Đó là những gì mà các công ty con của chúng tôi làm.
GE Capital: Chúng tôi theo đuổi những thứ có rào cản đầu vào thấp. Bạn sẽ không thấy chúng tôi đang thực hiện những vụ sáp nhập lớn. Chúng tôi đầu tư vào hàng trăm vụ mua lại nhưng đều có quy mô nhỏ. Những giao dịch lớn tiềm ẩn nhiều rủi ro. Bạn sẽ mua một doanh nghiệp bởi những người khác nghĩ rằng đó là thời điểm thích hợp để thoát ra chứ?
Virgin: Chúng tôi rất giỏi quản lý những bất lợi. Chúng tôi thường chọn lấy những kỹ năng của người này và tiền của người khác.
Trong nhiều công ty tồn tại một giả thiết tiềm ẩn rằng tiến lên dần dần sẽ ít rủi ro hơn đổi mới. Nhiều người tin rằng tốt nhất là nên để một đối thủ liều lĩnh hứng lấy rủi ro thử nghiệm mô thức kinh doanh mới và rằng trở thành kẻ theo sau nhanh nhất là một lựa chọn an toàn hơn. Có những người khác, phần thiểu số trong các công ty, cho rằng để nắm bắt được các thị trường mới, một công ty phải táo bạo, dám nghĩ dám làm. Họ cho rằng nếu bạn không phải là người đầu tiên dấn bước, bạn sẽ không bao giờ trở thành nhà vô địch đường đua tiến đến sự thịnh vượng trong tương lai. “Chúng tôi cần những người dám chấp nhận rủi ro hơn nữa ở đây” là một lời biện hộ của nhiều công ty mà đã bỏ lỡ những thị trường mới đầy hấp dẫn.
Thế nhưng có một sự tách biệt sai lầm ở đây. Sự lựa chọn không phải giữa việc trở thành người theo sau thận trọng và một người dám chấp nhận rủi ro. Cả hai cách tiếp cận này đều không mạng lại kết quả trong thời kỳ đổi mới. Ví dụ, Motorola theo ngay sau Nokia trong cuộc chạy đua điện thoại kỹ thuật số và đã phải trả giá đắt cho sự chậm chạp của nó. Công ty đã học được rằng bạn không thể chơi cút bắt với một đối thủ đang di chuyển với tốc độ ánh sáng. Mặt khác, Motorola đã đặt cược một canh bạc lớn khi tham gia vào Iridium, công ty truyền thông vệ tinh, và đã thất bại thảm hại khi quá kỳ vọng về tỷ lệ đón nhận của khách hàng. Dù vậy, hoàn toàn có thể tìm được đường đi giữa hai thái cực này. Những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm rất thận trọng và táo bạo, cẩn thận nhưng nhanh nhạy.
Một lần nữa, cộng đồng đầu tư mạo hiểm đã đưa ra sự tương đồng rất hữu ích. Các nhà đầu tư mạo hiểm là những người dám chấp nhận rủi ro nhưng họ không phải là những người dám đánh liều lớn. AT&T đã mua một công ty truyền hình cáp, Monsanto đã đầu tư hàng tỷ đô-la vào các công ty ươm mầm, Sony đã đặt cược hàng tỷ đô-la vào một con chip trò chơi mới – đó là những rủi ro lớn. Thực tế, trong vòng 5 năm kể từ năm 2000, các công ty trong nhóm S&P 500 đầu tư khoảng 220 tỷ đô-la vào những ý tưởng khác thường, gần gấp 4 lần tổng số vốn mà các quỹ đầu tư mạo hiểm gọi được tại Thung lũng Silicon trong khoảng thời gian tương tự. Trái lại, tổng lợi nhuận thu về chỉ vào khoảng 60 tỷ đô-la. Vì thế không ai có thể tranh cãi rằng các công ty lớn không sẵn sàng chấp nhận rủi ro lớn – trong những vụ mua lại không khả quan và những cơ hội lớn đầy táo bạo nhưng không chắc chắn.
Từ trước đến nay, các nhà đầu tư mạo hiểm không phải là những người dám chấp nhận rủi ro lớn. Họ tìm kiếm các cơ hội không cần nhiều tiền mặt trong giai đoạn đầu. Vụ đầu tư đầu tiên vào Hotmail là 300.000 đô-la; công ty đã được bán lại cho Microsoft với mức giá khoảng hơn 400 triệu đô-la. Từ trước đến nay, Thung lũng Silicon được tiếp thêm năng lượng bằng hàng triệu ý tưởng mới, thay vì hàng tỷ đô-la. Các nhà đầu tư mạo hiểm nỗ lực củng cố nền văn hóa căn cơ tiết kiệm trong các công ty mà họ cấp vốn. Và bởi họ liên quan mật thiết đến các công ty này – giúp chỉ định đội ngũ quản lý, tham gia vào hội đồng quản trị, thảo ra chiến lược cùng với những người sở hữu công ty – họ có được vị thế tốt để biết khi nào nên đặt cược gấp đôi, khi nào nên tiết chế hoặc từ bỏ. So với các nhà đầu tư mạo hiểm, các CFO là những người “hoang phí”. Thế nhưng các nhà đầu tư mạo hiểm cũng biết rằng tốc độ là tất cả. Họ biết rằng cách thức duy nhất để giải quyết sự thiếu chắc chắn không thể tránh khỏi xung quanh các cơ hội mới là phải thực sự treo một thứ gì đó trước mặt khách hàng và xem họ có thích hay không.
Các nhà đầu tư mạo hiểm sống theo châm ngôn của Virgin rằng “Mặc kệ nó, làm tới đi”. Thực tế, Virgin đã đóng cửa các ngành kinh doanh nhiều hơn số mà phần lớn các công ty đã từng tạo ra. Virgin cũng đưa ra một kế hoạch thoái vốn cho mọi ngành kinh doanh mà nó bước chân vào – một việc làm giúp giảm thiểu rủi ro tiềm năng đối với thương hiệu Virgin. Kiểu hoạch định trước này không chứng tỏ sự thiếu cam kết đối với các cơ hội mới, nó đơn giản khẳng định rằng những gì đúng với Thung lũng Silicon cũng đúng đối với Virgin: Phần lớn các công ty khởi nghiệp đều thất bại.
Có một tư duy rất quan trọng: Phần lớn các công ty mới khởi nghiệp đều thất bại. Những nhân viên trong công ty của bạn có hiểu điều này? Một nhà đầu tư mạo hiểm có thể có 5 hoặc 6 thất bại trong 10 lần khởi nghiệp và vẫn sẽ là một anh hùng. Có ai trong công ty bạn vượt qua được tỷ lệ khó khăn này? Số lần thử nghiệm không quan trọng bằng tỷ lệ thành công. Thật bảo thủ khi trong nhiều công ty, hàng tỷ đô-la đầu tư vào những hoạt động kinh doanh “đang hấp hối” được cho là “an toàn” trong khi những thử nghiệm nhỏ lại được coi là rủi ro. Rủi ro là sản phẩm của một vụ đầu tư nhân với khả năng thất bại. Một thử nghiệm trị giá 100.000 đô-la với 80% cơ hội thất bại ít rủi ro hơn 1 vụ đầu tư 100 triệu đô-la với 1% cơ hội thất bại. Giả sử rằng không có giá trị còn lại đối với cả hai dự án trong trường hợp thất bại, thì lỗ kỳ vọng của dự án “rủi ro” là 80.000 đô-la (100.000 đô-la x 80%) và 1 triệu đô-la (100 triệu đô-la x 1%) đối với dự án ”chắc chắn”. Thế nhưng dự án nào sẽ nhanh chóng được cấp vốn trong công ty bạn? Phần lớn các công ty sẽ không hiểu ví dụ toán học đơn giản này. Nếu không, họ đã hạn chế đầu tư vào các vụ sáp nhập lớn, và thay vào đó là hàng tá các thử nghiệm giá thành thấp, rủi ro thấp.
Phân biệt giữa rủi ro dự án và rủi ro danh mục đầu tư là một việc làm rất quan trọng. Rủi ro mà bất cứ thử nghiệm mới đơn lẻ nào cũng có thể thất bại là rất cao – 80%. Nhưng trong danh mục đầu tư 10 cuộc thử nghiệm như vậy, mỗi cuộc thử nghiệm có 1/10 cơ hội thành công, thì nhiều khả năng là một trong số đó sẽ thành công lớn. Trong khi tỷ lệ lợi nhuận tốt nhất có thể trên những khoản đầu tư lớn và tăng dần dần rất khiêm tốn thì những vụ đầu tư nhỏ vào các mô thức kinh doanh đổi mới triệt để hoặc các ý tưởng cải tạo mô thức kinh doanh hiện tại thì ngược lại. Các nhà đầu tư mạo hiểm tìm kiếm các cơ hội có tiềm năng thành công lớn, theo tỷ lệ là 10:1; 100:1; hoặc thậm chí là 1.000:1. Nếu phần lớn các công ty mới khởi nghiệp trong danh mục đầu tư có được tiềm năng thành công này, thì “giá trị kỳ vọng” của danh mục đầu tư có thể đáng kể dù cho mỗi dự án có khả năng thất bại nhiều hơn thành công. Một nhà đầu tư thận trọng sẽ không muốn đầu tư vào bất cứ một dự án đơn lẻ nào nhưng lại hứng thú với cả danh mục đầu tư. Một lần nữa, các công ty lại không nắm bắt được logic đầu tư đơn giản này. Đó là lý do phần lớn các công ty không có hết hàng tá thử nghiệm mới này đến hàng tá thử nghiệm mới khác “vỡ như bong bóng xà phòng”. Nhưng để tìm được cơ hội đột phá thực sự, mọi công ty phải đưa ra một danh mục đầu tư các thử nghiệm mô thức kinh doanh mới.
Nhân đây, nếu như bạn đối xử với những người chỉ làm mất đi một thứ “chắc chắn” 20% như đối xử đối với người làm mất đi một thứ “chắc chắn” đến 99%, thì bạn sẽ có được một công ty toàn những con chuột nhát gan. Người đang quản lý một dự án mang tính đầu cơ cao trong một danh mục đầu tư bao gồm các dự án tương tự nắm chắc phần thất bại. Thế nhưng người sở hữu một dự án tăng trưởng trong lĩnh vực đã có vị thế lâu dài sẽ hiếm khi thất bại. Tuy nhiên, hiếm ai đưa ra sự so sánh khác biệt này.
Các công ty thường đánh giá quá cao rủi ro của việc làm điều mới mẻ vì một lý do đơn giản rằng ban quản lý cấp cao ở quá xa để có thể đưa ra một đánh giá chính xác – quá xa khách hàng và quá xa tương lai. Rủi ro thực tế và rủi ro quan sát có sự khác biệt rất quan trọng. Rủi ro thực tế là hàm số của sự không chắc chắn không thể giảm bớt: Liệu công nghệ này có mang lại hiệu quả? Liệu khách hàng có muốn sử dụng dịch vụ mới này? Họ có sẵn sàng trả tiền cho cái này? Rủi ro quan sát là hàm số của sự phớt lờ. Bạn càng xa rời thử nghiệm và những hiểu biết trực tiếp về cơ hội mới, rủi ro quan sát càng lớn. Trong nhiều năm, Detroit đã thiết kế ra những chiếc xe chán ngắt – những chiếc ô tô như Chevrolet Lumina và Ford Contour. Đó có phải bởi chỉ có duy nhất một kiểu ô tô mà người Mỹ muốn mua hoặc bởi các nhà thiết kế của Detroit không bắt kịp thị hiếu của khách hàng? Những ô tô như Doge Viper và Chrysler PT Cruiser có vẻ “rủi ro” chỉ với ai không đồng điệu được với những người mua trẻ tuổi hợp thời và người đam mê mù quáng. Quan điểm rất đơn giản: Bạn không thể để những người không thể quan sát xu hướng thị trường bằng ống nhòm nhận định về những gì rủi ro hay không rủi ro.
Vậy, cuối cùng các công ty không cần thêm những người dám chấp nhận rủi ro mà là những người biết cách giảm rủi ro trong các kỳ vọng lớn. Có một vài cách để làm điều này. Như Virgin, bạn có thể chuyển rủi ro sang các đối tác chiến lược. Khi Virgin thành lập công ty dịch vụ tài chính, Virgin Money, nó đã dựa vào một công ty bảo hiểm Úc để hỗ trợ phần lớn vốn ban đầu và một ngân hàng Anh để hỗ trợ hậu cần (back-office). Như GE Capital, bạn có thể mua một “quầy bắp rang bơ” nhỏ, những hoạt động kinh doanh nhỏ giúp bạn học hỏi về các cơ hội lớn hơn. Khi GE đã nắm được nền tảng và cơ hội để cải tạo được công ty, nó sẽ rót vốn. Trong giai đoạn đầu của bất cứ thử nghiệm mô thức kinh doanh mới nào, mục tiêu là tối đa hóa được tỷ lệ học hỏi trên đầu tư.
Việc thăm dò một cơ hội mới và rộng chẳng khác nào cố bắn một con chim trong đàn chim đang bay nhanh trên trời. Nếu bạn sử dụng súng trường, bạn chắc chắn sẽ bắn trượt. Súng trường sẽ là lựa chọn đúng đắn nếu mục tiêu lớn và chậm. Nếu mục tiêu nhỏ và nhanh, súng săn (shotgun) là hy vọng duy nhất của bạn. Thường thì một công ty sẽ đánh cược hấp tấp một lần duy nhất khi bắt gặp một cơ hội mới và chưa được xác định rõ ràng. Sự không chắc chắn về thị hiếu của khách hàng, cơ cấu sản phẩm, giá cả cũng như kênh phân phối hiệu quả càng lớn, thì công ty đó càng nên thực hiện nhiều cuộc thử nghiệm hơn.
Nhiều công ty lớn thấy rằng thật lãng phí thời gian khi đầu tư tài năng quản lý khan hiếm vào các cuộc thử nghiệm quy mô nhỏ. Vậy thì những cuộc thử nghiệm này sẽ phải lớn đến mức nào để có thể ảnh hưởng đáng kể đến một công ty có doanh thu 10, 20 hay 50 tỷ đô-la? Đây không phải là tư duy tại GE Capital. Để có đủ tiêu chuẩn là “bong bóng”, cái tên GE Capital trao cho các đơn vị hoạt động lớn của nó, mỗi đơn vị phải thu về 25 triệu đô-la lợi nhuận hàng năm. Con số này có vẻ khá lớn nhưng lại ít hơn 1% lợi nhuận mà GE có được trong một năm làm ăn phát đạt. “Các quầy bắp rang bơ” thậm chí nhỏ hơn. Các nhà quản lý cao cấp của GE Capital đã dành nhiều thời gian tìm kiếm các quầy bắp rang bơ và nỗ lực phát triển chúng thành những vụ đầu tư mạo hiểm tiền bong bóng. Thường thì tỷ lệ giữa sự chú ý mà ban quản lý dành cho một dự án hoặc bộ phận và doanh thu hiện tại của nó là 1:1. Đó là việc áp dụng sai sự quan tâm của ban quản lý và đó là công thức duy trì hiện trạng. Những điều nhỏ nhỏ cần được nuôi dưỡng bởi sự quan tâm của ban quản lý. Nếu không, chúng vẫn mãi là những thứ nhỏ nhặt.
Rõ ràng, thời cơ sẽ xuất hiện khi một doanh nghiệp non trẻ cần mượn một nguồn lực quan trọng nào đó từ đâu đó trong tổ chức để giành thế thượng phong trong những xung đột kênh hoặc để tăng gấp đôi vốn đầu tư. Nếu ban quản lý không quan tâm đúng mực, nó sẽ thiếu tự tin để “làm tới đi”. Các công ty mới khởi nghiệp và các quầy bắp rang bơ của GE không suy yếu trong bộ phận mới bị cách biệt nào đó. Thay vào đó, chúng được nuôi dưỡng và hướng dẫn bởi các nhà điều hành dây chuyền, những người biết rằng cách duy nhất để liên tục phát triển là liên tục khởi động các thử nghiệm nhỏ.
Cá cược nhỏ và nhiều lần. Coi các thử nghiệm của bạn là danh mục các quyền chọn. Hãy đẩy rủi ro về phía các đối tác của bạn. Thúc đẩy học hỏi. Tôn vinh những người tìm đường. Đây là đặc điểm của thử nghiệm rủi ro thấp. Và đó cũng là quy tắc kiểu mẫu để xây dựng các tổ chức không ngừng đổi mới.
QUY TẮC 7: PHÂN CHIA TẾ BÀO
Những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm không phải là các tảng đá nguyên khối. Họ là các công ty lớn được phân chia thành những tế bào đổi mới nhỏ.
Mỗi phôi thai người đều phát triển qua quá trình phân chia tế bào: một thành hai, sau đó thành 4, 8, rồi 16 tế bào, v.v... Một số tế bào trở thành phổi, số khác trở thành ngón tay, xương, gân và tất cả các cơ quan và bộ phận trong cơ thể. Phân chia và phân biệt là đặc tính của tăng trưởng. Các tổ chức cũng vậy. Khi công ty ngừng phân chia và phân biệt, đổi mới sẽ chết và tăng trưởng chậm lại.
Ví dụ, khi Virgin Records bắt đầu có dấu hiệu suy thoái đầu tiên, ngài Richard Branson đã tập hợp phó giám đốc quản lý, phó giám đốc kinh doanh và phó giám đốc marketing, đề nghị họ trở thành ban quản lý một công ty mới – trong một tòa nhà mới. Đột nhiên, họ không còn là phó nữa, họ là trưởng. Virgin đã trở thành công ty băng đĩa độc lập lớn nhất thế giới, nhưng Branson tuyên bố, không đâu cảm thấy nó là một công ty lớn. Một trong những nhà điều hành cấp cao của Virgin nói:
Chúng tôi không điều hành một đế chế mà là nhiều công ty nhỏ. Chúng tôi gọi nó là tập hợp lớn các công ty nhỏ. Chúng tôi muốn trở thành một doanh nghiệp lớn nhưng có cảm giác như công ty nhỏ để mọi người đều có thể thấy kết quả những nỗ lực của chính họ.
Có rất nhiều lợi thế trong việc phân chia tế bào đổi mới mô thức kinh doanh. Đầu tiên, nó giải phóng nguồn vốn con người và tài chính khỏi sự chuyên chế của bất cứ mô hình kinh doanh đơn lẻ nào. Nó cho rằng quy mô của kẻ thù của đổi mới. Thật sai lầm! Quy mô không phải là vấn đề. Sự chính thống mới là vấn đề. Một đơn vị kinh doanh cho dù có quy mô 1 tỷ đô-la hay 10 tỷ đô-la đi chăng nữa, cũng vẫn là một mô hình kinh doanh đơn lẻ. Sự trung thành với mô hình kinh doanh đó, chứ không phải quy mô của công ty, đã ngăn chặn đổi mới. Việc phân chia tế bào tạo ra khoảng trống cho các mô hình kinh doanh mới.
Thứ hai, phân chia tế bào mang đến các cơ hội nuôi dưỡng các tài năng kinh doanh. Nó giảm thiểu số lượng người làm thuê và gia tăng các chủ doanh nghiệp. Thứ ba, bằng cách giữ các đơn vị kinh doanh ở quy mô nhỏ lẻ và tập trung, việc phân chia tế bào giúp các quản lý chung gần gũi với khách hàng hơn. Và thứ tư, bằng việc phân tán quyền lực, nó làm suy yếu khả năng các bộ phận mạnh loại bỏ các dự án có khả năng xâm lấn vào thị trường của họ. Ví dụ, việc HP quyết định tách riêng đơn vị máy in phun mực và máy in phun laze đã giúp cả hai đơn vị này tránh được cuộc chiến thôn tính lẫn nhau thường xuyên cản trở những sáng kiến mới. Nhờ đó, HP đã dẫn đầu thế giới về cả hai loại in này.
Chắc chắn việc phân chia tế bào sẽ buộc các công ty từ bỏ một số tính kinh tế chung, nhưng quy mô không phải là lợi thế như nó đã từng và sự phân chia cũng không tốn kém như trước đó. Tốc độ, sự linh hoạt và tập trung chưa bao giờ quan trọng hơn. Đó là lý do tại sao phân chia tế bào là một nguyên tắc kiểu mẫu rất quan trọng đối với đổi mới.
QUY TẮC 8: KHẢ NĂNG KẾT NỐI
Đổi mới không phải là một hành động đơn lẻ - nó cũng hiếm khi là sản phẩm trí tuệ của một cá nhân. Đổi mới là sản phẩm của những kết nối giữa các cá nhân và ý tưởng của họ - càng nhiều kết nối, số lượng các khả năng được kết hợp sẽ càng lớn. Đó là sự tác động qua lại thường xuyên giữa các ý tưởng, tầm nhìn, trải nghiệm và giá trị tạo nên đổi mới. Đổi mới cũng giống như khả năng nấu ăn ngon – những hương vị mới xuất phát từ những sự kết hợp mới lạ những nguyên liệu sẵn có. Trong gần 20 năm, Chinois của Wolfgang Puck là một trong những nhà hàng hợp thời nhất LA – địa điểm quen thuộc của các ngôi sao truyền hình và các chính khách. Thức ăn ở Chinois là sự hòa quyện của nền ẩm thực Pháp-California-Trung Quốc vô cùng hấp dẫn và không trộn lẫn. Sự hòa quyện – đó là đặc điểm của đổi mới, và nó phụ thuộc vào các kết nối.
Đó là lý do các đội ngũ và các dự án vượt ra khỏi ranh giới thông thường lại quan trọng đến vậy – chúng kết nối con người với những nền tảng, kỹ năng khác nhau và từ đó, ý tưởng mới xuất hiện. Trong tháng trước, bạn có bao nhiêu cơ hội để kết nối sâu sắc với các đồng nghiệp đang làm việc bên ngoài bộ phận của bạn hoặc ở nước ngoài? Tại Cemex, các cuộc gặp mặt hàng tháng của các quản lý trên toàn quốc, các nhóm chuyên gia, đội ngũ PMI và các đội ngũ nền tảng đổi mới chỉ là một số cách mà cá nhân từ những nền tảng và khu vực địa lý đa dạng có thể kết nối với nhau. Các quản lý cao cấp của Cemex tin rằng tấm thảm đầy màu sắc được dệt nên từ những kết nối này là trung tâm đối với khả năng đổi mới của công ty.
Đương nhiên, điều quan trọng không chỉ là những kết nối mà bạn tạo ra trong nội bộ mà còn phải cần đến cả những kết nối với bên ngoài. Ngày nay, coi thế giới là một hồ chứa các kỹ năng, tài sản và ý tưởng thú vị là rất quan trọng – tất cả những yếu tố này có thể được kết hợp và tái kết hợp để tạo ra được các mô thức kinh doanh mới hiệu quả. Trong quá trình phát triển chiến lược cạnh tranh với các đối thủ Nhật Bản khó nhằn, Swatch đã đến Lego, tại Đan Mạch để học cách làm đồng hồ từ chất dẻo sáng màu và xây dựng một trung tâm thiết kế ở Milan để làm “cột thu lôi” các tài năng nghệ thuật có khả năng biến Swatch trở thành một biểu tượng thời trang. Gần đây, GolfPro International đã đưa công nghệ GPS, cảm ứng siêu âm và màn hình LCD vào xe golf điện. Kết quả là một xe golf sẽ theo bạn vào sân, dừng ngay đằng sau bạn khi bạn đánh bóng và cảnh báo bạn về khoảng cách đến chướng ngại vật hoặc green 



Chương 9. 
Giải pháp đổi mới sáng tạo 
KHUẤY ĐẢO CÁC NỀN TẢNG
Để nắm bắt được lịch trình đổi mới, bạn sẽ phải thách thức mọi giáo ý quản lý mà bạn được thừa hưởng từ kỷ nguyên tiến bộ. Từng bước từng bước một, bạn phải kiểm chứng các nền tảng tâm lý ủng hộ cho những lý lẽ của bạn về tài lãnh đạo, khả năng tạo ra của cải và năng lực cạnh tranh. Bất cứ khi nào bạn thấy một viên gạch đã cũ và vỡ, hãy kéo nó ra và đặt vào đó một viên mới. Giờ đây, có lẽ bạn nên biết một vài ý tưởng về điểm khởi đầu:
Viên gạch cũ: Ban quản lý cao cấp chịu trách nhiệm đưa ra các chiến lược.
Viên gạch mới: Mọi người có thể giúp xây dựng các chiến lược đổi mới.
Viên gạch cũ: Để chiến thắng, phải tốt hơn và nhanh hơn.
Viên gạch mới: Để chiến thắng, phải sở hữu đổi mới phá bỏ các quy tắc.
Viên gạch cũ: IT đã tạo ra lợi thế cạnh tranh
Viên gạch mới: Các mô thức kinh doanh đột phá tạo ra lợi thế cạnh tranh.
Viên gạch cũ: Đổi mới rủi ro cao hơn.
Viên gạch mới: Tương đồng rủi ro cao hơn.
Viên gạch cũ: Chúng ta có thể hợp nhất cách thức của chúng ta để cạnh tranh.
Viên gạch mới: Không có sự tương quan giữa quy mô và lợi nhuận.
Viên gạch cũ: Đổi mới bằng sản phẩm mới cộng công nghệ mới.
Viên gạch mới: Đổi mới bằng các mô thức kinh doanh hoàn toàn mới.
Viên gạch cũ: Chiến lược là phần dễ, thực thi là phần khó.
Viên gạch mới: Chiến lược chỉ dễ nếu bạn là kẻ bắt chước.
Viên gạch cũ: Thay đổi bắt đầu từ cấp cao
Viên gạch mới: Thay đổi bắt đầu từ nhà hoạt động
Viên gạch cũ: Vấn đề thực sự của chúng tôi là thực thi.
Viên gạch mới: Vấn đề thực sự của chúng tôi là tăng trưởng dần dần.
Viên gạch cũ: Đồng bộ luôn là ưu điểm.
Viên gạch mới: Đa dạng và khác biệt luôn là chìa khóa đổi mới.
Viên gạch cũ: Các công ty lớn không thể đổi mới.
Viên gạch mới: Các công ty lớn có thể trở thành những nhà đổi mới giàu kinh nghiệm.
Viên gạch cũ: Bạn không thể biến đổi mới thành năng lực.
Viên gạch mới: Ồ vâng, bạn có thể nhưng chỉ khi bạn nỗ lực.
Nếu bạn muốn công ty của bạn sẵn sàng đổi mới, phải kiểm chứng mọi niềm tin
HÃY CAM KẾT
Bạn phải tin 3 điều để cam kết tổ chức của bạn sẽ xây dựng năng lực cho đổi mới triệt để:
	 Đầu tư để biến đổi mới thành năng lực sẽ mang về những thành quả lớn.
	 Có rất nhiều sức tưởng tượng tiềm tàng và nhiệt huyết kinh doanh chưa được khám phá trong tổ chức của bạn.
	 Hoàn toàn có thể biến đổi mới thành năng lực tổ chức

Lợi nhuận của đổi mới
Nếu bạn đã từng làm việc trong một công ty mà chất lượng đã trở thành văn hóa, bạn sẽ biết cần bao nhiêu thời gian và nỗ lực để thể chế hóa chất lượng thành năng lực. Chất lượng có thể miễn phí nhưng tạo dựng chất lượng như một lợi thế lại là một nhiệm vụ tốn kém. Thế nhưng nó rất xứng đáng được đầu tư nỗ lực. Dựa trên lợi nhuận tiềm năng đối với đổi mới ngành – lợi nhuận phản ánh trong việc tạo ra của cải của các công ty đột phá – tôi tin đầu tư vào các đổi mới mô thức kinh doanh như một năng lực ít nhất cũng có cơ sở như đầu tư vào chất lượng.
Nếu đồng ý, bạn cũng phải đồng ý rằng rất nhiều công ty hướng sai các nguồn năng lượng của mình: Họ cố gắng hết sức để vắt kiệt chút lợi nhuận cuối cùng từ các mô hình kinh doanh đang chết dần trong khi lại lờ đi cơ hội mang về lợi nhuận mới từ những mô thức kinh doanh đột phá. Có thể công ty bạn đã tổ chức một vài buổi “động não” (brainstorming). Có thể ban quản lý đã tổ chức một hội thảo kéo dài hai ngày trong một khu nghỉ dưỡng nào đó để cân nhắc những thách thức của đổi mới và tăng trưởng. Có thể có một vườn ươm ý tưởng của tổ chức hoặc những khu vực làm việc bí mật nào đó. Thế nhưng bạn sẽ phải thừa nhận rằng có một sự chênh lệch về lượng năng lượng dùng để trở nên tốt hơn và lượng năng lượng dùng để khác biệt hơn – sẵn sàng cho đổi mới. Họ tin rằng sự tăng trưởng dần dần là một công việc khó khăn trong khi đổi mới phi tuyến tính lại quá đơn giản. Đương nhiên, điều này thật vô lý. Việc xây dựng bất cứ năng lực nào đều rất khó khăn và tốn kém. Thế nhưng lợi nhuận trên vốn đầu tư vào đổi mới sẽ vượt trội hơn hẳn lợi nhuận trên bất cứ năng lực nào khác mà chúng ta có thể tưởng tượng ra.
Các nhà đổi mới ở khắp nơi
Dù cho có bài học về Thung lũng Silicon, nơi phần lớn những người “không giống ai” đã tạo ra rất nhiều tiền (hoặc cũng có thể đánh mất chúng), vẫn có một định kiến trong phần lớn các công ty rằng các nhân viên tuyến đầu không thể trở thành các nguồn lực tạo ra đổi mới mang lại lợi nhuận. Thế nhưng trừ khi bạn và các đồng nghiệp của mình sẵn sàng chấp nhận ngay bây giờ sự thật rằng có những nhà đổi mới ở bất cứ đâu trong tổ chức của bạn, nếu không bạn sẽ thất bại.
Biến cầu may thành hiện thực
Có gì đó có thể sôi sục như đổi mới được hệ thống hóa không? Một lần nữa, thì sự tương đồng về chất lượng thật hữu ích. Trước đây, thì chất lượng của Rolls-Royce, Tiffany hoặc Hermès đòi hỏi đôi mắt tinh tường và đôi bàn tay khéo léo của một người nghệ sỹ. Ai tin rằng một chiếc Toyota được sản xuất đáng tin cậy như một chiếc Bently hay một chiếc Swatch tốt hơn một chiếc Rolex? Thế nhưng đây là đóng góp đơn lẻ của sự dịch chuyển về chất lượng: Để biến những thứ độc đáo trở thành sản phẩm thông dụng. Đổi mới sẽ luôn là sự pha trộn của cơ may, tài năng và sự dửng dưng tuyệt đối. Bạn không thể đóng chai tia chớp, nhưng bạn có thể xây cột thu lôi. Đổi mới phi tuyến tính có thể hợp pháp hóa, thúc đẩy, tôn vinh và trao thưởng.
Để có thể tạo ra được hàng loạt những đổi mới mô thức kinh doanh, bạn phải bắt đầu với các quy tắc kiểu mẫu. Thế nhưng bạn không thể chỉ dừng ở đó. Tạo ra một môi trường cho đổi mới triệt để và sùng kính các nhà hoạt động thôi không đủ. Bạn phải tạo ra năng lực tích cực cho đổi mới mô thức kinh doanh. Tiếp theo là một lịch trình cho bất cứ ai muốn đi trước trong việc xây dựng những nguồn lực lợi thế cạnh tranh nòng cốt trong kỷ nguyên đổi mới.
GIẢI PHÁP ĐỔI MỚI MỚI
Dù 8 quy tắc kiểu mẫu và các nguyên tắc của chủ nghĩa hoạt động là các phần của giải pháp đổi mới, nhưng cũng có rất nhiều các thành tố quan trọng khác.
[image: 12]
Công ty bạn không có cơ hội dẫn đầu cuộc đổi mới nếu nó được gây dựng bởi các tư duy trong thời kỳ công nghiệp. Mỗi người trong công ty bạn phải được trang bị lại cho thời kỳ đổi mới. Đào tạo thì buồn tẻ, học tập thì vất vả, thế nhưng không có cách nào khác để có được năng lực. Hãy tự hỏi bản thân các câu hỏi sau:
	 Có bao nhiêu người trong công ty bạn hiểu được vai trò của đổi mới ngành trong quá trình tạo ra của cải?
	 Bao nhiêu người biết cách tính toán tỷ lệ mục ruỗng của các mô hình kinh doanh hiện tại?
	 Bao nhiêu người biết các xác định và lật đổ sự chính thống của ngành và của công ty?
	 Bao nhiêu người thấy trước được tương lai từ biển thông tin về các điểm gián đoạn?
	 Bao nhiêu người giỏi tạo ra các mô thức kinh doanh mới và cải tổ những cái cũ?
	 Bao nhiêu người cảm thấy có trách nhiệm với việc đổi mới mô thức kinh doanh?
	 Bao nhiêu người hiểu được các nguyên tắc của chủ nghĩa hoạt động và biết cách khởi động một chiến dịch đổi mới triệt để?
	 Bao nhiêu người biết cách tạo ra một thử nghiệm giá thành thấp để kiểm chứng một ý tưởng mới?
	 Bao nhiêu người đang nỗ lực áp dụng các quy tắc kiểu mẫu cho đổi mới trong các bộ phận của công ty?

Nếu bạn không trả lời được phần lớn các câu hỏi, công ty của bạn vẫn chưa sẵn sàng cho đổi mới. Nếu bạn đã đọc 8 chương trước trong cuốn sách này thì bạn đã đi được một bước lớn trong việc “tái kỹ năng” bản thân trong thời kỳ đổi mới nhưng như thế vẫn chưa đủ. Để phát triển nhanh trong thời kỳ đổi mới, các công ty sẽ cần hàng ngàn, chứ không phải hàng chục, cá nhân sẵn sàng cho đổi mới. Trong phần lớn các công ty, phải cần đến quy trình đào tạo trong toàn công ty và mang tính hệ thống mới thể đảm bảo biến được chất lượng trở thành năng lực. Đổi mới mô thức kinh doanh cũng vậy. Hãy quên hết mọi tuyên bố sáo rỗng về sự sáng tạo và đổi mới trong bản tuyên ngôn sứ mệnh của công ty bạn. Đổi mới triệt để phải trở thành lịch trình kế tiếp đối với mọi “đại học” tổ chức. Vì thế hãy liên hệ ngay với phòng nhân sự hoặc người trực tiếp phụ trách hoạt động đào tạo của tổ chức. Hãy chia sẻ với họ một vài ý tưởng thay đổi giáo trình.
Các tiêu chuẩn đo lường
Phần lớn các công ty có hàng tá các tiêu chuẩn đo lường tập trung vào chi phí, hiệu quả, tốc độ cũng như sự hài lòng của khách hàng. Thế nhưng kinh nghiệm của tôi cho thấy, hiếm có công ty đưa ra các tiêu chuẩn đo lường tập trung vào đổi mới triệt để. Nếu bạn có bất cứ nghi ngờ nào về điều này, hãy trả lời các câu hỏi sau:
	 Công ty bạn có bao nhiêu tiêu chuẩn đo lường tập trung rõ vào đổi mới (so với sự tối ưu hóa)?
	 Có bao nhiêu cá nhân trong công ty bạn có thể nói nhiều về hiệu suất đổi mới của công ty bạn như khi nói về hiệu quả chi phí của công ty?
	 Có bao nhiêu người trong công ty bạn sở hữu các tiêu chí đo lường hiệu suất cá nhân liên quan đến đổi mới?
	 Công ty bạn có so sánh đối chuẩn một cách hệ thống với các công ty khác về đổi mới hay không?

Phần lớn các công ty sử dụng thẻ điểm không cân bằng một cách áp đặt – thiên nặng về việc tối ưu hóa thay vì đổi mới. Các tiêu chuẩn đo lường như RONA, ROCE, EVA, và ROI thường khuyến khích các nhà quản lý “đánh mạnh hơn vào một con ngựa đã chết”. Các tiêu chí đo lường trong kỷ nguyên công nghiệp không chống lại đổi mới; nó chỉ không hỗ trợ cho đổi mới mà thôi. Và trong thế giới đổi mới mô thức kinh doanh là con đường chắc chắn nhất để tạo ra lợi nhuận, đó là một vết thương chí mạng. Nếu không có các tiêu chuẩn đo lường hỗ trợ đổi mới, phần lớn các tổ chức sẽ chẳng khác gì nhau.
Các tiêu chuẩn đo lường truyền thống không buộc một công ty phải cân nhắc về cách nó đang hoạt động so với các đối thủ không chính thống và mới mẻ trong quá trình tạo ra lợi nhuận. Có gì quan trọng với nhà đầu tư khi mà một công ty đang tiết kiệm chi phí vốn nhưng các đối thủ của nó lại chiếm được phần lớn thị phần ngành? Các công ty cần một cách đo lường năng lực tương đối của họ để tạo ra các mô thức kinh doanh mới và tạo ra lợi nhuận. Một tiêu chí đo lường như vậy là chỉ số tạo ra lợi nhuận hay WCI. WCI giúp công ty xác định được cách hoạt động so với các đối thủ cạnh tranh trong quá trình tạo ra lợi nhuận. Quy trình xác định WCI gồm 2 bước: Xác định phạm vi hoạt động chính và tính toán những thay đổi về giá trị thị trường của công ty so với giá trị của toàn ngành.
Xác định phạm vi hoạt động
Bước đầu tiên để tính toán được WCI của một công ty là làm rõ phạm vi cạnh tranh. Tôi sử dụng từ “phạm vi” thay vì “ngành” bởi việc đo lường khả năng tạo ra lợi nhuận trong “ngành” thường dẫn đến một định nghĩa quá hẹp về các cơ hội tiềm năng của công ty. Phạm vi bao gồm mọi công ty có thể ở trên hoặc ở dưới công ty của bạn trong chuỗi giá trị theo chiều dọc. Nó cũng bao gồm cả các công ty cung cấp các sản phẩm hoặc dịch vụ bổ sung trong mạng lưới giá trị rộng hơn. Ví dụ, một nhà sản xuất ô tô sẽ cần đưa các nhà bán lẻ ô tô qua Internet cũng như các nhà cung cấp dịch vụ hỗ trợ như các cửa hàng sửa chữa và các cửa hàng thay dầu.
Hơn nữa, định nghĩa về phạm vi bao gồm cả các công ty sở hữu các năng lực cốt lõi như nhau hoặc những năng lực thỏa mãn các nhu cầu khách hàng tương tự nhau. Ví dụ, Tower Records phải đưa vào định nghĩa phạm vi tất cả các công ty trực tuyến mới mà khách hàng có thể tải nhạc từ đó. Một công ty dầu khí nên xác định phạm vi của nó là “năng lượng”. Nếu định nghĩa về phạm vi bao gồm các công ty có năng lực tương tự nhau hoặc phục vụ một lớp nhu cầu như nhau, họ sẽ ít bị “công nghệ đột phá” gây bất ngờ.
Tính toán những thay đổi về giá trị thị trường so với giá trị phạm vi
Bước tiếp theo đó là đo lường sự thay đổi trong giá trị thị trường của công ty so với sự thay đổi trong giá trị thị trường của mọi công ty trong phạm vi. Việc làm này trả lời một câu hỏi quan trọng sau: Công ty của tôi tạo ra ít hơn hay nhiều hơn mức thị phần trung bình? Để tính toán được thị phần của công ty trong quá trình tạo ra lợi nhuận, hãy chia tổng giá trị phạm vi cuối kỳ với giá trị phạm vi đầu kỳ. Nếu vốn hóa thị trường của một công ty chiếm 5% tổng giá trị phạm vi vào năm thứ nhất, và 10% vào năm thứ 5, thì công ty có WCI bằng 2.
Giá trị thị trường của một công ty là giá trị hiện tại ròng của lợi nhuận ròng kỳ vọng trong tương lai – dựa trên những đánh giá tổng hợp của các nhà đầu tư. Trong thế giới lợi nhuận đang giảm dần vì sự tăng trưởng dần dần, bất kỳ công ty nào cũng không thể tăng mạnh giá trị vốn hóa thị trường nếu thiếu vắng đổi mới mô thức kinh doanh. Các chương trình hiệu quả gia tăng hiếm khi có thể tạo ra một thay đổi trong các kỳ vọng của nhà đầu tư về tiềm năng lợi nhuận của một công ty. Ngoài việc mua lại và sáp nhập, một công ty không thể gia tăng giá trị vốn hóa thị trường nếu không đầu tư vào chuỗi lợi nhuận mới.
Tương tự, nếu giá trị thị trường của một công ty trì trệ hoặc đang sụp đổ, nó cho thấy một chiến lược mục ruỗng. Vì tất cả những lý do này, thay đổi về vốn hóa thị trường là tấm giấy ủy quyền thích hợp cho đổi mới chiến lược. Các thay đổi về giá trị vốn hóa thị trường của một công ty so với các công ty khác trong cùng phạm vi mang lại giấy ủy quyền thậm chí tốt hơn cho đổi mới chiến lược. Nếu một công ty là một bộ phận của một công ty lớn hơn nhiều, hoặc tư nhân, nó phải tính toán giá trị vốn hóa thị trường ngầm được áp dụng cho bộ phận cụ thể đó mà sử dụng các kỹ thuật đánh giá nổi tiếng. Đừng kỳ vọng lấy được các tiêu chuẩn đo lường thẳng từ tạp chí Wall Street Journal. Xác định phạm vi liên quan và thiết lập các số giá trị là một việc làm rất vất vả. Thế nhưng, theo kinh nghiệm của tôi, cuộc thảo luận và các nhận thức luôn biện minh cho nỗ lực. Khi giá trị của toàn phạm vi tăng, chỉ các công ty đạt được tỷ lệ tăng trưởng trên trung bình về vốn hóa thị trường mới có thể tuyên bố là các nhà đổi mới chiến lược thực thụ. Không có các vụ mua lại và sáp nhập, bất cứ công ty nào đạt được bước nhảy vượt trội về phần giá trị phạm vi sẽ là nhà đổi mới ngành.
Ví dụ, giá trị của phạm vi bán lẻ phi thực phẩm tăng 6,3 lần so với thập kỷ trước (tính toán này chỉ liên quan đến các công ty của Mỹ). Bảng “Phạm vi bán lẻ phi thực phẩm” đã đưa ra những thay đổi về thị phần giữa những năm 1988 và 1998. Giữ vị trí số 1 vào năm 1988, nhưng Wal-Mart vẫn tiếp tục tăng thị phần giá trị trong suốt 10 năm qua. The Home Depot là một công ty nữa tạo ra tài sản tuyệt vời. Sears, Kmart, JCPenney và Toys “R” Us là những kẻ thất bại WCI lớn. Họ đã không thể cải tổ chính mình và ngành của họ.
PHẠM VI BÁN LẺ PHI THỰC PHẨM
	 
	Thị phần tài sản (% năm 1988)
	Thị phần tài sản (% năm 1998)
	Chỉ số tạo ra
tài sản

	The Home Depot
	1,8
	13,9
	7,7

	Wal-Mart
	20
	28
	1,4

	Gap
	1,7
	4,9
	2,9

	Amazon.com
	0
	2,6
	∞

	Costco
	0
	2,4 A
	∞

	Walgreens
	2,1
	4,5
	2,1

	Sears
	17,1
	2,5 B
	0,15

	Kmart
	7,9
	1,2
	0,1

	JCPenney
	7,3
	1,8
	0,2

	Toys “R” Us
	5,4
	0,7
	0,1


A: 0,3% lợi nhuận của Costco phản ánh tỷ lệ vốn hóa thị trường bổ sung từ vụ mua lại toàn bộ cổ phần của Price Co. trị giá 1,7 tỷ đô-la năm 1993.
B: Trong suốt giai đoạn này, Sears đã bán 2 công ty con lớn với tổng giá trị thị trường là 16,8 tỷ đô-la. Nếu không có những vụ bán tháo này, PSW của Sears có thể cao hơn khoảng 2,6%.
Nguồn: Standard and Poor’s COMPUSTAT, Strategos calculations
Điểm WCI thấp hơn 1 là dấu hiệu chắc chắn của sự lưu luyến với mô thức kinh doanh đã lỗi thời. Thường thì, ràng buộc của sự trung thành đặt nhầm chỗ được cắt rời chỉ khi công ty phải chịu một thất bại thảm khốc nào đó. Thay vì nhìn lại một thập kỷ qua và than khóc thất bại đã cướp đi những cơ hội mới, thì hãy liên tục theo dấu dữ liệu thị phần. Một WCI thấp hơn cho thấy công ty đang tụt lại phía sau trong quá trình tìm kiếm các mô thức kinh doanh mới.
Tỷ lệ tài sản mới được tạo ra bởi những người mới đến là một cách đơn giản để đánh giá độ nhạy của những “người đương thời” đối với các đổi mới phi tuyến tính. Các công ty mới khởi nghiệp chiếm toàn bộ 27% lợi nhuận mới trong phạm vi ngành máy tính 10 năm qua. Trong ngành bán lẻ, các công ty thậm chí không tồn tại vào năm 1988 cũng chiếm 16% số tài sản mới được tạo ra. Điều này có nghĩa là dù có tất cả lợi thế, nhưng những người đương thời trong lĩnh vực bán lẻ vẫn đánh mất 107 tỷ đô-la cơ hội mới cho các công ty mới khởi nghiệp đầy nhanh nhẹn và đổi mới. Như chúng ta thấy, với tỷ lệ thị phần công nghệ cao trong cuối những năm 1980, toàn bộ ngành có thể được đánh giá quá cao. Một người phải cẩn trọng để không đặt quá nhiều trọng số lên giá trị thị trường mà không được hỗ trợ bởi dòng lợi nhuận cơ sở.
Nếu những người mới có thể lấy được hàng tỷ đô-la của cải mới trong ngành mà không có nguồn lực hoặc các trải nghiệm tích lũy của một người chơi có kinh nghiệm, hãy tưởng tượng đến các khả năng nếu năng lượng và các nguồn lực của công ty đã thành công có thể được tập trung vào thách thức của việc tạo ra những cơ hội mới trong quá trình tạo ra lợi nhuận.
Tính toán WCI của công ty bạn trong năm qua hoặc 2 đến 5 năm. Thảo luận để có định nghĩa phù hợp về “phạm vi”. Thách thức các định nghĩa về “ngành” và “thị trường hiện tại” phổ biến trong công ty bạn. Hãy hỏi bản thân rằng: Những định nghĩa này có đủ rộng? Chúng có che mắt bạn trước các đối thủ phi truyền thống không? Chúng ta bỏ lỡ những cơ hội nào? Sau đó hãy quan sát các công tuy đã tạo ra thị phần không cân xứng về tài sản và hỏi, họ xác định vùng cơ hội bằng cách nào? Tại sao họ nhìn thấy cơ hội mà chúng ta thì không? Định nghĩa phạm vi tiềm ẩn của họ là gì? Trả lời các câu hỏi này sẽ giúp bạn khám phá ra được các thành kiến và niềm tin đã ảnh hưởng tiêu cực đến đổi mới trong chính công ty bạn.
Sử dụng các tiêu chuẩn đo lường mới để thử thách sự tự mãn. Tái xác định hiệu suất “có thể chấp nhận được” sao cho nó không chỉ bao gồm trách nhiệm quản lý mà còn cả điểm WCI trên trung bình. Tìm kiếm các công ty giỏi cá cược được ăn cả và học hỏi họ để điều chỉnh các kỳ vọng trong công ty bạn. Bản chất chọn lọc của năng lượng doanh nhân là khả năng mưu cầu lợi nhuận mới. Khi được thảo luận và hiểu rõ một cách rộng rãi, các tiêu chuẩn đo lường như WCI có thể giúp bạn sở hữu năng lượng đó bên trong tổ chức.
Đương nhiên, không có tiêu chí đơn lẻ nào có thể mang lại các nhân viên sức tưởng tượng, khiến ban quản lý phản hồi các ý tưởng mới, và cung cấp đủ sự khích lệ cần thiết để từ bỏ sự chính thống vốn thoải mái. Thế nhưng, chắc chắn một điều rằng: Nếu bạn không có được các tiêu chuẩn đo lường đúng đắn, các hành động cần thiết khác sẽ không được tuân theo.
Công nghệ thông tin
Công nghệ thông tin đã thay đổi thần kỳ cách thức hoạt động của các tổ chức. Giao tiếp kỹ thuật số đã khoan sâu qua các thứ bậc của tổ chức, làm suy yếu các thứ bậc và khiến cho ban quản lý cấp trung trở nên thừa thãi, khuyến khích sự cộng tác mở rộng toàn cầu, kết nối các mạng lưới cung cấp ở xa, khiến các dịch vụ hỗ trợ công nghệ 24/7 có sẵn trên toàn cầu. Nhưng lạ thay, các nhà cung cấp và các chuyên gia IT hầu như không đóng góp nhiều cho các hoạt động đổi mới triệt để. Hiếm có công ty nào mà IT đã giúp thay đổi ngoạn mục đổi mới mô thức kinh doanh.
Giả sử một hệ thống IT toàn tổ chức – một mạng lưới đổi mới – được thiết kế để hỗ trợ đổi mới triệt để. Bất cứ nhân viên nào có ý tưởng, hoặc mong muốn đưa ra ý tưởng, có thể lên mạng và tìm kiếm các công cụ đổi mới – đó là cách bạn khám phá ra sự chính thống của ngành, xây dựng các mô thức kinh doanh v.v… Doanh nhân mới có thể đưa ý tưởng của mình vào “Không gian ý tưởng” trong khắp tổ chức – một thị trường trực tuyến cần thiết về các ý tưởng đổi mới triệt để. Một “biên tập viên đổi mới” sẽ nhóm các ý tưởng tương đồng nhau thành một nhóm và đăng chúng lên mạng nội bộ của công ty. Bất cứ ai ghé thăm trang Web đều có thể đưa ra ý tưởng – “Bạn đã từng nghĩ về điều này chưa?” hay “Đây là một cách khác để tiếp cận thị trường” .
Không khó để có thể tổ chức được các cuộc thảo luận trực tuyến về các ý tưởng đột phá nào đó. Các ý tưởng thu hút sự chú ý sẽ đơm hoa và kết trái, còn những ý tưởng khác sẽ bị loại bỏ. Các cá nhân trong toàn công ty có thể thấy thích một ý tưởng nào đó − “tôi sẵn lòng dành 6 tháng để giúp anh thực thi dự án này,” hoặc “tôi sẽ cho anh mượn một số thành viên trong đội ngũ của tôi để giúp anh xây dựng được bản mẫu”. Cũng có thể có thị trường cấp vốn nội bộ. Bất cứ ai trong công ty có tiền đều có thể tài trợ một ý tưởng hấp dẫn. Các nhân viên bình thường thậm chí có thể mua các “quyền chọn” cho các công ty mới khởi nghiệp – dù đó là cổ phần ảo hay một phần dòng lợi nhuận tương lai. Phó chủ tịch bộ phận có thể nói, “tôi sẽ đầu tư 100.000 đô-la để anh có thể đưa ý tưởng này tiến thêm bước nữa”, hoặc một cá nhân có thể nói, “tôi sẽ đầu tư 5.000 đô-la để có được 25% cổ phần”. Trái lại, các nhà đổi mới có thể đấu giá tài năng và vốn, đổi lại bằng quyền chọn ảo. Nếu ý tưởng là sự cách tân của mô thức kinh doanh cũ thay vì một mô thức mới hoàn toàn với P&L riêng, thì vấn đề về định giá sẽ khó khăn hơn nhưng các nhà cung cấp tài năng và vốn có thể được đổi lại bằng một phần tăng trưởng của công ty đang tồn tại. Trong bất cứ trường hợp nào, các ý tưởng thu hút được tài năng và vốn đều được thực thi. Đương nhiên, ban quản lý cấp cao có thể kiểm soát thị trường đổi mới và có thể đầu tư tài chính và tài năng vào các ý tưởng có tiềm năng lớn.
Để thể chế hóa đổi mới triệt để, các công ty cần tạo ra thị trường điện tử hiệu quả cao cho các ý tưởng, vốn và tài năng. Khi họ làm vậy, nó sẽ không còn là chức năng quản lý kiến thức cấu thành nên mũi nhọn của hệ thống IT trong tổ chức mà là thị trường đổi mới. Bạn đã sẵn sàng cho điều này chưa?
Các quy trình đổi mới
Rất nhiều công ty đã dành hàng thập kỷ cải cách các quy trình kinh doanh cốt lõi để mang lại hiệu quả. Mục tiêu là kéo dãn những nút thắt trong chuỗi cung ứng. Dell Computer là đứa trẻ dán áp phích hợp nhất chuỗi cung ứng. Đối với một khách hàng, nguồn vận chuyển của Dell Computer vừa ngắn vừa nhanh. Trong khi các quy trình kinh doanh siêu trơn tru cực kỳ hiệu quả – Dell đã hoạt động với nguồn vốn lưu động âm – thì chúng lại không ủng hộ cho đổi mới. Trong phần lớn các công ty lớn, kênh đổi mới là phải hiệu quả như hệ thống ống nước thời Victoria nối với Velcro. Các công ty tái cơ cấu các quy trình kinh doanh cốt lõi mang lại hiệu quả sẽ phải cách tân các quy trình quản lý cốt lõi để đổi mới. Nếu việc hợp nhất chuỗi cung ứng liên quan đến việc rút ngắn thời gian giữa lúc đặt hàng và giao hàng, thì việc cải tổ các quy trình quản lý đổi mới là khả năng thúc đẩy hiệu quả của các ý tưởng đổi mới triệt để. Có một vài cách khiến các quy trình quản lý ảnh hưởng tiêu cực đến đổi mới. Đầu tiên, phần lớn trong số các quy trình đều định hướng thời gian – dường như có một giả định rằng bạn có thể tin các cơ hội mới sẽ kiên nhẫn đợi vòng hoạch định vào tháng 10. Ngân sách được đưa ra hàng quý hoặc hàng năm và không thể thay đổi. Thứ hai, phần lớn các quy trình quản lý thiên về sự bảo tồn hơn phát triển. Chúng có xu hướng thiên về hiệu quả và đánh giá thấp các thử nghiệm hướng đến việc khám phá ra các vùng cạnh tranh mới. Các ý tưởng thử nghiệm những điều mới mẻ và vượt ra khỏi các ranh giới thông thường có thể được coi là các hành động nguy hiểm chệch hướng khỏi nhiệm vụ trung tâm là cắt giảm chi phí và xây dựng thị phần trong lĩnh vực kinh doanh cốt lõi. Tôi hiếm khi thấy một quy trình quản lý có thể thách thức rõ ràng các nhà quản lý phát triển và kiểm chứng một danh mục các quyền chọn chiến lược khác biệt. Nói chung, các quy trình quản lý tập trung vào việc tối thiểu hóa sự khác biệt thay vì tối đa hóa cơ hội.
Thứ ba, phần lớn các quy trình quản lý coi mô hình kinh doanh hiện tại là điểm khởi đầu của cuộc hành trình. Các định nghĩa truyền thống của cấu trúc thị trường, những cách thức truyền thống để mô tả chuỗi giá trị, các giả định truyền thống về cấu trúc chi phí, các niềm tin truyền thống về nơi bạn thu lợi nhuận – tất cả những yếu tố này dệt nên dạng và nội dung của quy trình quản lý. Theo những cách này hay cách khác, các quy trình quản lý duy trì hiện trạng. Các quán quân đổi mới mô thức kinh doanh sẽ nhận thấy họ đang đấu tranh chống lại các quy trình quản lý cốt lõi.
Phần lớn các quy trình quản lý tập trung vào các khách hàng và thị trường hiện tại. Một lần nữa, có những thành kiến nhỏ về phục vụ các khách hàng hiện tại tốt hơn, thay vì tìm kiếm những khách hàng hoàn toàn mới. Thậm chí tệ hơn, các nhu cầu ăn khớp của khách hàng mới thu hút sự chú ý thay vì các nhu cầu không ăn khớp. Và đương nhiên, thị phần được thảo luận nhiều hơn phần tài sản.
Phần lớn các quy trình quản lý được kiểm soát bởi những người bảo hộ quá khứ. Các nhân viên cao cấp “sở hữu” quy trình đào tạo tổ chức, hoạch định và ngân sách vốn coi họ là người phục vụ những ông trùm điều hành các doanh nghiệp lớn ngày nay. Bất cứ hoạt động tái thiết các quy trình quản lý nào đều bắt đầu bằng việc các phó giám đốc cấp cao bỏ phiếu. Hiếm ai chú ý đến nhu cầu cần đến các doanh nhân và các nhà hoạt động tương lai.
Cuối cùng, phần lớn các quy trình quản lý đều không ưa rủi ro. Những người muốn thay đổi hiện trạng cần phải tìm ra bằng chứng. Rủi ro của việc đầu tư thái quá vào mô hình kinh doanh mục ruỗng hiếm khi rõ ràng. Theo vô số cách, đổi mới nội bộ được gửi đến thông điệp rằng tăng trưởng dần dần sẽ an toàn còn đổi mới sẽ rủi ro khi mà rõ ràng điều ngược lại đúng hơn.
Phỏng vấn các nhà đổi mới thành công trong các công ty lớn, bạn sẽ nghe thấy điệp khúc quen thuộc rằng: “Tôi thành công bất chấp hệ thống.” Tất cả họ đều biết rằng “hệ thống” tồn tại để gây áp lực cho những điều mới mẻ, chưa được kiểm chứng và khác biệt. Các hệ thống quản lý được thiết kế để củng cố sự tương thích, sự đồng bộ và sự liên tục. Chúng tôi sẽ sợ hãi nếu đội ngũ nhân viên nói rằng họ sẽ tìm cách cung cấp các sản phẩm và dịch vụ chất lượng “bất chấp hệ thống”. Chúng tôi sợ rằng các nhân viên sẽ đổi mới bất chấp “hệ thống”.
Bạn phải xác định 4 hoặc 5 quy trình quản lý mạnh mẽ và có sức lan tỏa nhất trong công ty bạn: Cơ chế thù lao, hoạch định liên tiếp, đào tạo lãnh đạo, lập kế hoạch chiến lược, ngân sách vốn, các phát triển sản phẩm, v.v… Đối với mỗi quy trình cốt lõi, tập hợp một đội ngũ tổng kết, bao gồm một lát cắt chéo công ty bạn. Chắc chắn rằng bạn có được một nhân viên cấp cao, một phó giám đốc, hai quản lý cấp trung và một số những nhân vật nổi loạn thành công hoặc không thành công trong mỗi đội ngũ. Đề nghị một nhà đổi mới đã được chứng minh quản lý mỗi đội. Yêu cầu mỗi đội tái thiết một quy trình quản lý. Yêu cầu họ đưa ra tất cả các tài liệu liên quan để hỗ trợ cho quy trình đó. Yêu cầu họ phác thảo ra quy trình theo thời gian và trong khắp tổ chức bằng cách hỏi, Các cột mốc quan trọng là gì? Thành phần tham gia là ai? Đầu vào là gì? Đầu ra là gì? Quy trình tạo ra kiểu quyết định nào? Yêu cầu họ phỏng vấn một vài người sử dụng quy trình. Quy trình cản trở đổi mới hay thúc đẩy đổi mới theo cách nào? Yêu cầu đội ngũ quay trở lại và tổng kết các mục đích đằng sau quy trình – nó được thiết kế nhằm mục đích gì? Mục tiêu đó có còn giá trị không? Có thể thiết kế được một quy trình đáp ứng được mục tiêu đó mà không tiêu diệt đổi mới không? Yêu cầu họ xem lại các thành tố của quy trình quản lý để có được bất kỳ bằng chứng nào cho thấy quy trình sở hữu những yếu tố sau: dựa trên thời gian không phù hợp, thiên về sự bảo thủ và hiệu suất thay vì thử nghiệm và tăng trưởng, quá gắn bó với mô hình kinh doanh hiện tại; quá tập trung vào khách hàng và thị trường hiện tại; bị kiểm soát và điều hành vì lợi ích của những người bảo hộ cho những hoạt động kinh doanh đã được thiết lập và có quy mô lớn; không ưa rủi ro. Cuối cùng, yêu cầu đội ngũ đưa ra các cách thức trong đó mỗi thành tố của quy trình có thể được tái thiết để thân thiện hơn với đổi mới và ít hoài niệm quá khứ. Đội ngũ cần viết ra một tuyên bố sứ mệnh mới cho quy trình – một tuyên bố gồm hoàn toàn những đổi mới phi tuyến tính và hoạt động tạo ra giá trị.
BÁNH XE ĐỔI MỚI
Bạn đang đưa các quy tắc thiết kế vào tổ chức của mình, bạn đang hỗ trợ các nhà hoạt động và bạn đang nỗ lực biến đổi mới mô thức kinh doanh trở thành một năng lực tổ chức. Thế nhưng vẫn có việc cần phải làm. Đổi mới là một quy trình năng động với các nhân tố sau đây:
	 Những người nghiện đổi mới và khác biệt tưởng tượng ra các khả năng mới
	 Sử dụng các nguyên tắc đổi mới mô thức kinh doanh, họ thiết kế các mô hình kinh doanh mạch lạc xung quanh những ý tưởng này, hoặc tái thiết các mô hình kinh doanh hiện tại.
	 Họ khởi động các cuộc thử nghiệm quy mô nhỏ để kiểm chứng tính khả thi của các mô thức kinh doanh và sau đó áp dụng chúng.

Sau khi thực hiện một vài thử nghiệm, họ đánh giá những gì đã học được.
Dựa vào những gì đã học được, họ quyết định nên thúc đẩy hoặc chuyển sang chu kỳ thử nghiệm mới
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Khiến bánh xe quay nhanh hơn
Tốc độ quay của bánh xe đổi mới tại một công ty quyết định lượng lợi nhuận mà nó tạo ra. Khó khăn đầu tiên thường là sự bất lực của các nhà đổi mới tiềm năng trong việc ghép các mảnh ghép của một ý tưởng thành một thiết kế mô thức kinh doanh hoàn chỉnh. Một số nhà điều hành cấp cao thường nói với tôi rằng, “vấn đề của chúng tôi không phải là thiếu ý tưởng – chúng tôi có rất nhiều ý tưởng.” Thế nhưng khi tôi hỏi họ có nhiều lựa chọn chiến lược chặt chẽ và thực sự hấp dẫn không, thì câu trả lời lại là “không”. Đó là lý do các kỹ năng cần thiết để đưa ra một mô thức kinh doanh mới hoặc cải tạo mô thức kinh doanh cũ phải được phân bố rộng rãi. Các nhà đổi mới tiềm năng phải đưa ra đánh giá chất lượng ban đầu nào đó về các ý tưởng của họ − đó là một ý tưởng bất chợt hay đã được suy tính từ lâu? Nếu bạn không thể tưởng tượng ra một mô thức kinh doanh rõ ràng và mang về lợi nhuận để hỗ trợ cho ý tưởng của bạn, hoặc nếu bạn không thể tưởng tượng ra cách ý tưởng của bạn có thể chuyển đổi mô thức kinh doanh hiện tại để tạo ra lợi nhuận, hãy loại bỏ nó.
Ước chừng liên tiếp
Một khi có được một mô thức kinh doanh tiềm năng, hãy thử nghiệm nó như cách mà một kỹ sư không quân kiểm tra các điều kiện bay của máy bay trên máy tính trước khi để phi công vào buồng lái. Thử nghiệm, đánh giá và áp dụng. Các công ty trải qua chu kỳ này càng nhanh thì nó càng nhanh giải quyết gọn sự không chắc chắn xung quanh một mô thức kinh doanh mới lạ và càng sớm tiếp cận được một mô thức kinh doanh có tiềm năng mang về lợi nhuận lớn.
Khi mọi thử nghiệm nhỏ theo quy tắc mới được nghiên cứu và quan sát như thể đó là một vụ đầu tư 100 triệu đô-la, thì bánh xe đổi mới sẽ dừng hẳn lại. Các công ty sẽ phải học cách “chạy” với nhiều tốc độ: “tốc độ vừa phải” với các vụ đầu tư lớn vào các dự án cần nhiều vốn với tài sản có thể kéo dài 20 năm và “tốc độ ánh sáng” với các cuộc thử nghiệm trong những cơ hội đậm chất tưởng tượng. Bạn không thể giành chiến thắng trong cuộc đua xe công thức 1 với một chiếc máy kéo John Deere.
Lắng nghe chia sẻ của một vài “ông vua tốc độ” từ các công ty có kinh nghiệm cách mạng:
Charles Schwab: Chúng tôi có tinh thần học hỏi: Tốt hơn là nên bắt đầu sớm và học hỏi nhiều hơn là đợi chờ xung quanh và cố gắng hoàn thiện mọi thứ trước khi bạn bắt đầu.
GE Capital: Chúng tôi làm việc với chu kỳ ngắn. Chúng tôi sẽ ăn tối, học hỏi thứ gì đó rồi thực hiện giao dịch trong vài tuần.
Những công ty này hiểu rằng việc phát triển các mô thức kinh doanh mới hoặc đổi mới những mô thức cũ, thường là một quy trình ước chừng liên tiếp – một chuỗi các thử nghiệm tốc độ cao, mỗi thử nghiệm được thiết kế để kiểm chứng một khía cạnh cụ thể nào đó của mô thức kinh doanh khác biệt.
Khách hàng ở vị trí đồng phát triển
Trong kỷ nguyên đổi mới, không có cách đơn giản nào để đứng đầu làn sóng đổi mới trừ khi khách hàng là nhà phát triển với bạn. Cộng đồng đồng phát triển càng lớn thì vấn đề và các cơ hội cải tiến càng được làm rõ nhanh hơn. Như Lego giải thích, đôi lúc thậm chí một đứa trẻ cũng có thể là nhà đồng phát triển.
Hệ thống MindStorms Robotics Invention từ nhà sản xuất đồ chơi Lego của Đan Mạch đã để trẻ em tự thiết kế và xây dựng robot. Bộ đồ lắp ráp MindStorms gồm một hộp bộ vi xử lý và kết nối hồng ngoại giữa hộp bộ vi xử lý và máy tính. Kết nối này cho phép bọn trẻ chuyển những hướng dẫn từ máy tính sang hộp bộ vi xử lý và từ đó điều khiển con robot. Bọn trẻ viết hướng dẫn cụ thể hóa hành vi của con robot bằng cách sử dụng một ngôn ngữ lập trình đã được Lego đơn giản hóa.
Những đứa trẻ đã thể hiện sự sáng tạo tuyệt vời trong các thiết kế robot của chúng và trong việc tìm được cách hoàn toàn mới để sử dụng những con robot. Thực tế, một vài ”đứa trẻ” thực sự là các sinh viên đại học, cao đẳng. Nhận ra rằng sự sáng tạo này có thể mang lại những cơ hội sản phẩm mới cho Lego, nên công ty đã lập nên một số diễn đàn trực tuyến trên website chính thức của Lego. Những cộng đồng mở kiểu này có thể khuyến khích những người đam mê MindStorms chia sẻ ý tưởng và mã hóa đồng thời giúp đỡ nhau vượt qua khó khăn trong quá trình lập trình robot. Diễn đàn này mang đến cho các kỹ sư Lego nhận thức về những thứ mới mẻ, giàu sức tưởng tượng, về cách thức sử dụng dòng sản phẩm MindStorms – nhận thức có thể được sử dụng để tạo ra các phần mềm và sản phẩm mới.
Hãy tự hỏi bản thân rằng: Liệu đội ngũ phát triển bên ngoài công ty bạn có lớn hơn trong công ty hay không? Nếu không thì bánh xe đổi mới của bạn sẽ không thể quay đủ nhanh để đưa bạn đến tương lai trước nhất.
Diệt nhanh gọn kẻ thua cuộc
Do không có những thử nghiệm bị giới hạn với các mục tiêu học hỏi được xác định chăt chẽ, nên các nhà đổi mới háo hức rất dễ bị hấp dẫn trước mô thức kinh doanh bị lỗi nặng. Để tiêu diệt nhanh gọn những kẻ thua cuộc, bạn phải có một chiếc thòng lọng phản hồi thị trường ngắn. Dù ban đổi mới ở Cemex sẵn sàng đón nhận những ý tưởng mới, nhưng nó cũng cần được cập nhật theo tháng. Tập trung vào những tổng kết thường xuyên này quan trọng hơn những vấn đề về tài chính. Người ta hiểu rằng, đôi lúc một dự án mới có thể không đạt được những con số về tài chính. Câu hỏi thực sự là liệu những giả định ban đầu của dự án về nhu cầu của khách hàng, tính khả thi về mặt công nghệ và tính kinh tế của của dự án có thâm căn cố đế hay linh hoạt. Nếu như những giả định ban đầu đang bị thách thức bởi thực tế thử nghiệm thị trường, thì câu hỏi thứ hai là chúng ta có thể tái cơ cấu dự án này hay nó có lỗi chí tử? Những phản hồi chu kỳ ngắn và những chẩn đoán khách quan rất quan trọng để chắc chắn rằng những dự án không hiệu quả sẽ sớm bị tiêu diệt nhanh gọn.
Bạn đã hiểu chưa?
	 Trung thực về những gì bạn không biết.
	 Thiết kế nhỏ gọn, thử nghiệm nhanh.
	 Tối đa hóa khả năng học hỏi trên đầu tư.
	 Kéo khách hàng vào cuộc.
	 Trân trọng dự án của bạn nhưng loại bỏ chúng nhanh chóng nếu bạn nhận thấy những lỗi không thể sửa.

DANH MỤC ĐỔI MỚI
Hãy coi các thiết kế kinh doanh mới và các thử nghiệm bước đầu là các lựa chọn tương lai. Cơ hội tạo ra tài sản mới trong công ty bạn tỷ lệ thuận với số lượng ý tưởng và thử nghiệm mà nó thực hiện. Vì thế hãy tự vấn rằng, danh mục các lựa chọn chiến lược mới lạ của công ty bạn đa dạng đến mức nào? Tỷ lệ phần trăm các sáng kiến mang tầm tổ chức hướng đến cải tiến dần dần và các cơ hội thử nghiệm đổi mới mô thức kinh doanh là bao nhiêu?
Danh mục đổi mới thực sự là 3 danh mục khác biệt. Đầu tiên là danh mục ý tưởng, với các mô thức kinh doanh mới, chưa được kiểm chứng và đáng tin cậy. Thứ hai là danh mục thử nghiệm. Các ý tưởng có giá trị cụ thể được đưa vào danh mục thử nghiệm, nơi chúng được phê chuẩn thông qua các cuộc tấn công bất ngờ vào thị trường chi phí thấp. Thứ ba là danh mục các dự án mạo hiểm (venture). (Đối với chúng tôi, thuật ngữ “dự án mạo hiểm” ám chỉ các dự án có thể thay đổi đáng kể một mô thức kinh doanh hiện tại cũng như các dự án có thể tạo ra một mô thức kinh doanh hoàn toàn mới.) Các cuộc thử nghiệm có tiềm năng sẽ được nâng tầm thành dự án mạo hiểm. Mục tiêu lúc này là bắt đầu thúc đẩy ý tưởng ban đầu. Giai đoạn “tưởng tượng” và “thiết kế” của quy trình đổi mới sẽ lấp đầy danh mục đầu tiên bằng các ý tưởng. Các ý tưởng được chuyển sang các giai đoạn “thử nghiệm” và “đánh giá” tạo ra danh mục thứ hai, và những ý tưởng sẵn sàng thực thi sẽ được “đẩy” vào danh mục thứ ba.
Dù quản lý hàng đầu thường coi công ty là một danh mục kinh doanh, nhưng lại hiếm khi áp dụng logic đầu tư theo danh mục vào các khoản đầu tư thử nghiệm mô thức kinh doanh. Thật ngạc nhiên khi ngày càng có nhiều công ty thành lập các quỹ đầu tư mạo hiểm để đầu tư vào một danh mục các công ty mới khởi nghiệp ngoài công ty. Logic đầu tư theo danh mục là giảm thiểu rủi ro của danh mục tổng thể bằng cách đa dạng hóa các khoản đầu tư. Với một danh mục đầu tư đa dạng, rủi ro toàn bộ danh mục sẽ thất bại lớn thường ít hơn nhiều rủi ro mà bất cứ cổ phiếu đơn lẻ nào xuyên thủng đáy. Thế nhưng, thường thì các nhà điều hành thường kỳ vọng mọi ý tưởng và thử nghiệm mới đều mang lại hiệu quả cao.
Một kỳ vọng như vậy sẽ vô hình chung khiến công ty trở nên quá bảo thủ và sẽ nhanh chóng rút cạn danh mục ý tưởng và danh mục thử nghiệm những lựa chọn chiến lược hấp dẫn. Việc phân biệt giữa rủi ro mà một ý tưởng hoặc một thử nghiệm cụ thể không diễn ra tốt đẹp và rủi ro mà toàn danh mục đổi mới sẽ trở thành số 0 tròn trĩnh là rất quan trọng. Một thành kiến với bất cứ dấu hiệu thất bại nào dù là nhỏ nhất sẽ khiến một công ty không bao giờ tìm thấy bất cứ thứ gì thành công vượt trội. Các cơ hội mới hấp dẫn hiếm khi bắt đầu như là một thứ chắc chắn 90%. Đó là lý do tại sao việc phân việt một ý tưởng, một thử nghiệm với một dự án mạo hiểm hoặc một công ty “đủ lông đủ cánh” rất quan trọng. Có lẽ phép loại suy dưới đây sẽ rất hiệu quả. Trong quá trình thụ tinh, hàng triệu tinh trùng bị “bỏ phí”. Bạn cần rất nhiều tinh trùng để thụ tinh cho một trứng. Nhưng chúng ta hiếm khi tiếc những tinh trùng không thụ tinh được cho trứng. Chỉ có một tinh trùng duy nhất chiến thắng – một đứa trẻ sắp ra đời – bù lại hàng triệu tinh trùng “thất bại” – tinh trùng chết. Bạn phải hy sinh những thất bại nhỏ để có được chiến thắng vang dội. Bạn không cần phải chấp nhận rủi ro lớn, nhưng bạn phải dám đánh cược thường xuyên.
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Trong khi các công ty từ lâu đã nhận ra được tỷ lệ thành công thấp trong quá trình phát triển sản phẩm mới và đổi lại đã nỗ lực xây dựng và lấp đầy đường ống dẫn sản phẩm mới, nhưng họ đã không áp dụng quy tắc này cho quá trình phát triển chiến lược. Vì vậy, phần lớn các công ty đều không có quy trình để tạo ra ngân hàng các ý tưởng chiến lược mới, cũng như để khởi động và theo dõi hàng tá thử nghiệm chiến lược, rồi cam kết với những thử nghiệm tiềm năng nhất. Thay vì xây dựng một đường ống đổi mới với những lựa chọn chiến lược mới lạ, rất nhiều công ty đã tạo ra những khu vực đổi mới – những vườn ươm, những bộ phận và các quỹ đầu tư mạo hiểm mới mà cách ly hoàn toàn khỏi đổi mới trong ngành kinh doanh cốt lõi. Có giả định rằng không thể đổi mới ngành kinh doanh cốt lõi – rằng nỗi sợ bị thôn tính quá lớn và áp lực từ sự chính thống quá tuyệt đối đến mức cách duy nhất để đổi mới đó là tạo ra một tổ chức riêng biệt toàn các doanh nhân khờ khạo bẩm sinh. Dù các đơn vị đổi mới chuyên dụng này đều có mục đích riêng, nhưng họ không thể thay thế cho hệ thống đổi mới ngập tràn các ý tưởng phục vụ mục đích làm mới hoạt động kinh doanh cốt lõi.
Danh mục ý tưởng
Danh mục ý tưởng thực sự là một danh mục “các khả năng”. Có hàng trăm các ý tưởng nửa vời và bột phát được đưa ra bởi các đồng nghiệp. Phần lớn trong số chúng không bao giờ được khớp nối. Các ý tưởng khác tồn tại chỉ như những cuộc trò chuyện phiếm. Hiếm có tổ chức nào nỗ lực tìm cách thu thập và quản lý các ý tưởng phi tuyến tính như là một phần của danh mục các khả năng. Các công ty hầu như không khuyến khích các nhân viên tuyến đầu đóng góp vào một danh mục đổi mới. Các ý tưởng sẽ phải trả qua hàng tá các tầng lớp phê duyệt cứng nhắc do vậy, có hàng trăm các ý tưởng vẫn ngủ yên trong đầu các doanh nhân háo hức nhưng bị cách ly hoàn toàn.
Một vài năm trước đây, có một người phụ nữ trẻ bán máy khâu cho Sears đã chú ý đến một chiều hướng đáng ngại – ngày càng có nhiều khách hàng trả lại những chiếc máy khâu mới mua gần đây. Không nản lòng, cô bắt đầu gọi điện cho những khách hàng không hài lòng và nhanh chóng biết được rằng nhiều trong số họ bị lúng túng trước sự phức tạp của chiếc máy quá nhiều chi tiết này. Cách giải quyết của cô ấy là mời những khách hàng không hài lòng này đến cửa hàng để tham gia lớp học sử dụng máy. Khi tỷ lệ trả lại máy giảm, cô phát hiện ra rằng cửa hàng của cô không phải là cửa hàng Sears duy nhất gặp phải vấn đề này và rằng Sears, giống như phần lớn các công ty khác, không có cách thức hệ thống nào khuyến khích và thúc đẩy các đổi mới nền tảng như cô đã làm.
Do thiếu quy trình rõ ràng để xây dựng và quản lý một danh mục đổi mới, nên các thử nghiệm khu vực dù thành công cũng không thể trở thành các chương trình được phổ rộng trong toàn công ty. Tồi tệ hơn, các ý tưởng nhỏ như hướng dẫn các khách hàng cách sử dụng máy khâu không được chia sẻ và thảo luận sẽ không bao giờ có cơ hội trở thành những ý tưởng lớn, như phát triển một danh mục các chương trình đào tạo tập trung vào mọi thứ từ việc tái thiết kế bếp đến lắp ráp một hệ thống giải trí gia đình.
Đó là lý do các công ty nên tạo ra các cơ hội cho những người tán thành đổi mới phi tuyến tính được lắng nghe và một cách để ghi lại các ý tưởng đổi mới triệt để. Một người có thể dễ dàng hình dung ra rất nhiều thứ mà một công ty có thể thực hiện để lấp đầy danh mục ý tưởng:
Chỉ định một vài nhân viên phát triển kinh doanh (BDO) làm cố vấn cho các doanh nhân tiềm năng. Thay vì tán gẫu với các nhân viên ngân hàng đầu tư, các BDO sẽ nhận được phần thưởng cho việc tìm kiếm và nuôi dưỡng những đổi mới nội bộ.
Đề nghị mỗi thành viên trong ban điều hành cấp cao dành vài ngày mỗi tháng để huấn huyện những doanh nhân trẻ từ các nhánh xa trong tổ chức. Mỗi thành viên trong ban điều hành sẽ được đề nghị tài trợ cho ít nhất một ý tưởng mỗi quý.
Đặt một nút “Đổi mới” trong trang chủ nội bộ của công ty. Bất cứ ai click vào nút đó sẽ thấy một mẫu đơn đơn giản cho phép họ đăng ý tưởng vào “Không gian ý tưởng” ảo của toàn công ty.
Hoặc nếu bạn sẵn sàng táo bạo hơn, có thể bạn sẽ muốn thử cách làm sau. Khởi động một cuộc cạnh tranh nội bộ để tìm kiếm các ý tưởng mới sáng tạo tại từng chi nhánh, miền hoặc văn phòng. Sử dụng một ban đánh giá để xác định xem dự án nào sẽ được cấp vốn ban đầu. Tạo điều kiện cho đội ngũ tình nguyện tập trung quanh các thử nghiệm bằng cách công khai rộng rãi danh sách các dự án như vậy. Đưa ra thời hạn 30 ngày với mục đích đưa ra ý tưởng nền tảng và thiết kế một thử nghiệm có thể được sử dụng để cải tiến và xác nhận tính hợp lệ của ý tưởng ban đầu. Hết 30 ngày, đánh giá các ý tưởng lần hai để quyết định những ý tưởng nào được chuyển lên giai đoạn thử nghiệm. Theo kinh nghiệm của tôi, đây là cách chắc chắn hơn để chuyển đổi một công ty có tư tưởng thủ cựu so với những vườn ươm, các kế hoạch chiến lược từ trên xuống và các siêu giao dịch.
Đương nhiên, điều này không loại trừ nhu cầu đào tạo con người trước tiên trong nền tảng đổi mới triệt để và chủ nghĩa hoạt động thành công.
Danh mục thử nghiệm
Các ý tưởng có tiềm năng mang lại cơ hội gia tăng lợi nhuận và được tài trợ bởi những người ủng hộ đầy đam mê sẽ được chuyển sang danh mục thử nghiệm. Các ý tưởng không vượt qua được những bài kiểm tra này sẽ bị loại ra khỏi danh mục hoặc xem xét phát triển thêm. Các danh mục thử nghiệm bao gồm các ý tưởng sẽ được đầu tư để trở thành các dạng mô thức kinh doanh mạch lạc. Chúng là các ý tưởng đã bắt đầu thu hút được sự chú ý.
Hiếm có công ty nào tạo điều kiện cho những người đam mê đổi mới triệt để thu hút tài trợ và các thành viên đội ngũ sở hữu các kỹ năng bổ sung. Ví dụ, tại sao không để các nhà đổi mới nội bộ đăng các banner quảng cáo trên mạng nội bộ của công ty như một cách để thu hút tài năng và các nguồn lực? Hơn nữa, phần lớn các công ty không có chỉ định chính thống và rõ ràng cho lĩnh vực kinh doanh đang ở giai đoạn thử nghiệm hoặc các ý tưởng triệt để nhưng chưa được phát triển tốt mà có thể chuyển đổi mô hình kinh doanh cốt lõi.
Thực tế, nhiều công ty lớn có thành kiến với các thử nghiệm nhỏ. Họ tin rằng bạn phải làm gì đó LỚN LAO để ảnh hưởng đáng kể đến ban quản lý. Một sự phản đối thường thấy là: “Chắc chắn rồi, chúng ta có thể khởi động các thử nghiệm nhỏ, nhưng anh phải hiểu chúng ta là một công ty 20 tỷ đô-la. Ta cần phải đầu tư vào những ý tưởng lớn chút để tạo ra một sự khác biệt trọng yếu với các cổ đông”. Điều này giải thích sự ưu tiên cho những vụ sáp nhập lớn và các vụ đầu tư đánh cược cả công ty. Thế nhưng, vấn đề thực sự là ban quản lý cấp cao thường không thể thấy một cây sồi trong một hạt sồi. Họ cần cân nhắc một lát về vốn hóa thị trường của eBay, Dell, The Home Depot hoặc Southest Airlines và sau đó tự vấn rằng, quy mô các công ty này khoảng 1 hoặc 2 thập kỷ trước như thế nào? Trong kỷ nguyên đổi mới, thách thức không phải là tìm ra một thương vụ lớn mà là ươm trồng đủ các hạt sồi để gia tăng cơ hội có được một cây sồi. Một CEO nên quan tâm đến danh mục đổi mới thay vì các nhân viên ngân hàng đầu tư đang chực chờ ngoài cửa công ty.
Cứ 1.000 ý tưởng, có lẽ 1 trong 10 ý tưởng sẽ đủ các tiêu chí để được đưa vào thử nghiệm. Vì thế sau khi tự vấn rằng công ty bạn có một danh mục 1.000 ý tưởng hay không, hãy hỏi xem tổ chức bạn có danh mục 100 thử nghiệm đang diễn ra hay không. Nếu không, và công ty bạn là một tổ chức có quy mô lớn, tương lai của nó sẽ rất bấp bênh.
Một danh mục các thử nghiệm mới nên gồm các điểm gián đoạn có thể lật ngược các mô hình kinh doanh hiện tại cũng như có thể đưa ra các cơ hội hoàn toàn mới. Ví dụ, một nhà sản xuất điện thoại di động vào cuối những năm 1990 sẽ muốn có một vài thử nghiệm tập trung vào điện thoại di động như một hình thức thay thế cho đường dây cố định trong các công ty lớn. Nó sẽ phải tập trung các cuộc thử nghiệm khác vào điện thoại di động như là một phụ kiện thời trang hoặc vật dụng thiết yếu của sinh viên. Các cuộc thử nghiệm khác sẽ làm rõ sự hội tụ âm thanh, dữ liệu và dòng điện thoại không dây như một cách để lướt Web. Những thử nghiệm khác có thể khám phá ra sự hội tụ giữa điện thoại di động với các trò chơi trực tuyến. Thế nhưng những thử nghiệm phải tập trung vào việc sử dụng công nghệ không dây để tích hợp năng lực kết nối vào mọi thứ, từ đồ gia dụng đến động cơ ô tô.
Capital One, một nhà cung cấp thẻ tín dụng thành công rất lớn, đã đẩy ý tưởng thử nghiệm đến tận cùng. George Overholser, phó giám đốc phát triển ý tưởng kinh doanh mới tại Capital One đã chia sẻ với tạp chí Esquire rằng, “Chúng tôi thực hiện 30 ngàn cuộc thử nghiệm mỗi năm và chúng đều cạnh tranh với nhau dựa trên nền tảng lợi nhuận kinh tế.” Ted C. Fishman của Esquire đã giải thích thêm về câu chuyện như sau:
Tất cả những người chơi lớn trong ngành thẻ tín dụng đương nhiên đều thử nghiệm nhưng hành động của Capital One rất độc đáo. Các cuộc thử nghiệm không hạn chế về dạng thức, mỗi thử nghiệm với cách sắp đặt lại các thành tố như lãi suất, số lượng thẻ, phí và các nhóm thẻ có cấu trúc tương tự nhau. Phần lớn các cuộc thử nghiệm đều thất bại thế nhưng những thử nghiệm mà thành công đều thành công rất lớn. Một trong những đổi mới ban đầu của công ty – cho phép khách hàng chuyển số dư tài khoản từ thẻ này sang thẻ kia – đã giúp Capital One khẳng định được danh tiếng và buộc phần còn lại của ngành phải “chơi trò cút bắt”. Công ty đã đạt tỷ lệ 20% tăng trưởng lợi nhuận trên cổ phần trong 6 năm. Chỉ 10 công ty đại chúng khác của Mỹ sánh bằng.
Ở Capital One, bất kỳ nhân viên nào cũng có thể đưa ra ý tưởng. Giờ đây không phải mọi công ty đều có thể thực hiện 30.000 thử nghiệm mỗi năm – để thực hiện được các thử nghiệm nhỏ qua thư trực tiếp về một thẻ tín dụng mới dễ dàng hơn là thử nghiệm một mẫu xe ô tô mới. Thế nhưng nguyên tắc này vẫn được áp dụng – để có thể sống sót trong một thế giới gián đoạn, mọi công ty phải có năng lực thực hiện những thử nghiệm giá thành thấp và rủi ro thấp ở quy mô rộng.
Phần lớn các thử nghiệm không mang lại hiệu quả. Thế nhưng điều đó không có nghĩa là nó vô giá trị. Bảo hiểm cháy nổ của bạn không phải là vụ đầu tư tồi vào năm ngoái thậm chí khi nhà bạn không cháy rụi. Một mô thức kinh doanh bị loại bỏ thay vì được đầu tư không phải là một khoản mất không. Mọi thử nghiệm đều giúp bạn học hỏi, nếu được nắm bắt và chia sẻ, nó có thể giúp một công ty gia tăng tỷ lệ thành công với các ý tưởng triệt để tiếp theo.
Danh mục dự án mạo hiểm
Trong giai đoạn thử nghiệm, mục tiêu là làm rõ và giảm thiểu rủi ro công nghệ và thị trường: Liệu mô thức kinh doanh có tạo ra đủ sự quan tâm của khách hàng không? Nó có khả thi về mặt công nghệ không? Nếu đủ tiềm năng và không có các rào cản kỹ thuật không thể vượt qua, ý tưởng sẽ được chuyển sang giai đoạn dự án mạo hiểm. Ở giai đoạn dự án mạo hiểm, việc học hỏi tập trung vào tính khả thi của mô hình lợi nhuận và hoạt động, trái với chính mô thức kinh doanh. Câu hỏi đặt ra không phải là liệu mô thức kinh doanh có tạo ra dòng doanh thu mới hay không, mà là nó có tính kinh tế không: Chúng ta có thể quản lý được rủi ro thực thi không? Chúng ta có thể tránh được rủi ro cạnh tranh rằng ý tưởng đổi mới của chúng ta sẽ nhanh chóng bị bắt chước hay không?
Đây cũng là giai đoạn khi mà một người bắt đầu cuộc tìm kiếm nghiêm túc các đối tác chiến lược, những người sẽ chia sẻ rủi ro và bổ sung các kỹ năng còn thiếu. Có 3 nhân tố quan trọng để cân nhắc khi quyết định xem nên kết hợp với đối tác không và cần bao nhiêu đối tác:
Cam kết tài chính: Nếu việc phát triển cần đến những cam kết tài chính lớn thì sẽ cần các đối tác.
Kỹ năng hoặc tài sản cần thiết: Nếu không có được mọi kỹ năng quan trọng trong nội bộ thì sẽ cần các đối tác.
Quy mô chiến lược: Nếu rủi ro của quyền ưu tiên mua trước cao, có thể cần đến các đối tác để giúp tăng tốc sự thâm nhập vào thị trường.
Về điểm này, rất có thể các nhà tài trợ ban đầu sẽ giúp các nhà lãnh đạo dự án mạo hiểm về kinh nghiệm xây dựng công ty. Với chất lượng của mô thức kinh doanh đã phê chuẩn, chất lượng của các đội ngũ dự án mạo hiểm trở nên quan trọng.
Đây cũng là giai đoạn phải đưa ra quyết định về việc có nên tái tích hợp đổi mới vào một đơn vị dây chuyền, biến nó trở thành một doanh nghiệp riêng biệt, cấp phép tài sản trí tuệ cho một công ty khác và tách dự án mạo hiểm ra thành một thực thể độc lập. Ít nhất có 4 tiêu chí quan trọng đối với quyết định này:
	 Sự phù hợp giữa dự án mạo hiểm và các mục tiêu chiến lược lâu dài của tổ chức. Nếu dự án mạo hiểm xa rời các kỳ vọng lâu dài, nó nên tách ra để có thể duy trì thời gian quản lý dự án tương xứng với những tham vọng lâu dài. Nếu không được tách ra, nó có thể không được mọi người chú ý và quan tâm đủ để đạt đến tiềm năng của nó.
	 Sự phụ thuộc của dự án mạo hiểm về tài sản và năng lực. Nếu dự án mạo hiểm có thể được lợi từ việc lấy tài sản và năng lực hiện tại của công ty làm đòn bẩy, nó có thể không cần tách ra. Nếu tách ra, công ty mới nên được tiếp cận ưu đãi những tài sản và năng lực này.
	 Khả năng dự án mạo hiểm trở thành nền tảng cho các dự án mạo hiểm khác. Một số dự án mạo hiểm thất bại, số khác trở thành bước đệm cho các dự án khác. Nếu một dự án mạo hiểm hứa hẹn mở ra một miền cơ hội mới rộng mở thì sẽ có lý do để giữ nó lại.
	 Tiềm năng các dự án mạo hiểm hoạt động tốt hơn hẳn các công ty khác trong danh mục. Các công ty dần loại bỏ các dự án mạo hiểm bị Phố Wall đánh giá thấp nếu chúng bị cầm tù trong một công ty hiệu suất tầm thường.

Rõ ràng, một số dự án mạo hiểm sẽ thiếu sự tương thích chặt chẽ với các mục tiêu lâu dài của công ty, sẽ chỉ phụ thuộc một phần vào các tài sản và năng lực hiện tại của công ty đồng thời sẽ không phải là cánh cổng dẫn đến hàng loạt các cơ hội mới. Vì thế chúng ta không nên quá ngạc nhiên nếu như một số các dự án mạo hiểm sẽ bị tách ra hoặc chỉ là các thương vụ cấp phép, thay vì các đơn vị kinh doanh mới hoặc các dự án chuyển đổi trong các đơn vị kinh doanh hiện tại.
Tách một lĩnh vực kinh doanh ra rất dễ dàng – cho nó đủ sự độc lập để tăng trưởng, đồng thời giúp nó thúc đẩy những năng lực chuyên biệt, là một hành động cân bằng tinh tế hơn rất nhiều. Một công ty nắm bắt được lịch trình đổi mới mới nên kỳ vọng tạo ra, như Shell đã làm, hàng tá các dự án mạo hiểm có khả năng thay đổi trò chơi, những dự án mà cần được tái tích hợp vào các đơn vị hiện tại – một cách tiếp cận về giá mới ở đây, một mô hình phân phối mới lạ ở kia v.v…. Ở Cemex, phần lớn các dự án được xác định bởi các đội ngũ nền tảng đổi mới được tái tích hợp trở lại vào các đơn vị đang hoạt động. Thực tế rằng ban đổi mới, gồm toàn các quản lý cấp cao, tiếp tục đánh giá các dự án chuyển đổi, thậm chí cả khi chúng được tái tích hợp, là một động lực mạnh mẽ để các quản lý đơn vị chắc chắn rằng các dự án tiếp tục được cấp vốn và tiếp cận các tài năng.
Vì thế, trong khi các dự án mạo hiểm tiềm năng lớn dựa trên các mô thức kinh doanh hoàn toàn mới có thể được nuôi dưỡng trong các vườn ươm kinh doanh mới, thì các dự án mạo hiểm thành công với năng lực chuyển đổi được ngành kinh doanh cốt lõi nên được thúc đẩy trong những ngành này. Đơn giản, không có một cơ chế đơn nhất nào để biến một dự án mạo hiểm thành một lĩnh vực kinh doanh. Phần lớn những đổi mới của Cemex đã được thúc đẩy thay vì tách ra, củng cố và tái tạo hoạt động kinh doanh xi măng cốt lõi của Cemex. Trái lại, các thử nghiệm quầy bắp rang bơ của GE Capital thường trở thành các đơn vị kinh doanh mới.
Hãy cùng tóm tắt lại. Để biến một khả năng thành một thử nghiệm, một ý tưởng phải được mô tả như một mô thức kinh doanh chặt chẽ – với một đề xuất giá trị hấp dẫn, một câu chuyện đáng tin tưởng về tiềm năng tạo ra lợi nhuận và ý thức rõ ràng về cách các thành tố khác nhau của mô thức kinh doanh sẽ phù hợp với nhau và có thể củng cố lẫn nhau. Để một cuộc thử nghiệm trở thành một dự án mạo hiểm, nó phải gợi ra được nhiệt huyết của khách hàng và có tính khả thi về công nghệ. Để một dự án mạo hiểm thoát khỏi danh mục đổi mới và trở thành một lĩnh vực kinh doanh, hoặc phát triển trong hoạt động kinh doanh hiện tại, phải có một mô hình lợi nhuận tốt và bằng chứng cho thấy mô thức kinh doanh có thể phát triển.
Giờ đây, hãy quan sát kỹ hơn các danh mục đổi mới khác nhau của công ty bạn. Công ty bạn có bao nhiêu ý tưởng trong ngân hàng đổi mới? Công ty bạn có hàng ngàn ý tưởng không? Bao nhiêu thử nghiệm đột phá được thực hiện trong toàn công ty hiện tại? Bạn có hàng trăm thử nghiệm không? Có bao nhiêu dự án mạo hiểm được thực thi hiện nay? Bạn có hàng tá không? Có bao nhiêu lĩnh vực kinh doanh mới và to lớn đang được xây dựng hiện nay? Liệu có nổi một hay hai không?
Phác thảo ra quy mô của mỗi danh mục đầu tư, bạn sẽ thấy công ty của mình đã đầu tư đủ vào các lựa chọn trong tương lai hay chưa. Xoay biểu đồ một góc 90 độ sang bên phải, và bạn có một hình phễu. Nếu một công ty không biết cách lấp đầy đỉnh phễu, nó sẽ khó thu được gì ở cuối phễu. Bạn không thể có một lĩnh vực kinh doanh mới xuất sắc nếu thiếu hàng trăm ý tưởng ngu ngốc, những cuộc thử nghiệm thất bại và các dự án mạo hiểm lỡ dở.
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Chọn đúng thời điểm
Có lẽ vấn đề quan trọng nhất trong quá trình thúc đẩy một dự án mạo hiểm là vấn đề về thời điểm. Như mọi sinh viên kinh doanh đều biết, quá nhiều quá sớm hoặc quá ít quá muộn đều phá hủy cơ hội.
Ở đỉnh cao của cơn sốt dot-com, “lợi thế người tiên phong” là một câu thần chú gần như thiêng liêng đối với các nhà đầu tư mạo hiểm và các doanh nhân. Thực tế, những người cuồng tín thương mại điện tử cho rằng những thành công ban đầu sẽ ghép nhanh trên Web hơn là trong “nền kinh tế cũ” lãng phí – do ảnh hưởng phức tạp của hiệu ứng mạng lưới. Việc trở thành người tiên phong xây dựng một thương hiệu khách hàng trong một hạng mục mới (Amazon) hay phát minh ra một mô hình kinh doanh mới (eBay) được coi như con đường chắc chắn thành công nhằm đạt được những lợi nhuận vô cùng lớn.
Đương nhiên, thực tế, lợi thế người tiên phong được chứng minh là có mặt yếu riêng. Đối với phần lớn các công ty khởi nghiệp về công nghệ, việc trở thành người đầu tiên đơn giản là cách thức để thất bại nhiều hơn và nhanh hơn. Rất nhiều các học giả cho rằng Internet đã tạo ra quá nhiều đổi mới và rằng việc trở thành “người theo sau nhanh hơn” thường là một chiến lược tốt hơn là cố gắng dẫn đầu. Cuối cùng, những người tiên phong thường không có kết quả tốt. Các CEO của các công ty lớn, luôn mong muốn né tránh công việc khó khăn nặng nhọc về đổi mới chiến lược, đã biến lời chẩn đoán này thành một lời biện hộ cho nỗi sợ hãi sự mới lạ mang tính bản năng. Đột nhiên, tính rụt rè nhút nhát một lần nữa trở thành “mốt” và chủ nghĩa gia tăng dần dần, còn gọi là “quay trở lại những điều căn bản”, được coi là ưu điểm. Thế nhưng những kết luận dường như đang biện minh cho các xu hướng phản động này nông cạn chẳng khác gì một câu cách ngôn ngu ngốc mà họ thách thức. Phần lớn các công ty Internet thất bại không bởi họ tiên phong, mà bởi họ ngu ngốc. Điều những công ty này nên học từ các thất bại Internet không phải là tiên phong là một sự ngạo mạn nguy hiểm, mà là ngu ngốc hiếm khi thành công. Có ít nhất 3 cách để trở thành người tiên phong ngu ngốc – cả 3 cách đều có thể xảy đến với mọi công ty chứ không chỉ công ty khởi nghiệp trong lĩnh vực Internet.
Ngu ngốc: nhầm một cuộc chạy marathon với một cuộc chạy nước rút và ngược lại
Để xây dựng được lợi thế người tiên phong, cần chọn một thời điểm hoàn hảo. Nếu một công ty đầu tư nhanh hơn khả năng học hỏi, nó sẽ lạm dụng cơ hội và cuối cùng thất bại ê chề với cái giá rất đắt. Đó là điều đã xảy đến với công ty máy tính cầm tay tiên phong của Apple, Newton. Có một thị trường tiềm năng ngoài kia dành cho dòng máy tính “cầm tay” hay không? Chắc chắn! Liệu sự thổi phồng về đầu tư và marketing có buộc thị trường phát triển dựa trên khung thời gian của Apple hay không? Không! Các công ty mà tận dụng thái quá một cơ hội mới lúc đầu thì thường kém tận dụng về sau. Khoảng cách hiệu suất ban đầu, một sản phẩm của kỳ vọng thiếu thực tế và đầu tư quá mức, khiến chi tiêu bị cắt giảm nhanh chóng. Theo cách này, cam kết thái quá sẽ dẫn đến thiếu sự nhận xét và bình luận. Nếu như tầm nhìn ban đầu đi đúng hướng, việc giảm cam kết sẽ tạo lỗ hổng cho người đến sau.
Mỗi cơ hội mới đều có một đường cong thâm nhập thị trường khả thi tối ưu. Đường cong này mô tả tính khả thi của quá trình thâm nhập thị trường qua thời gian. Thông thường, đường cong này có một điểm uốn – khoảnh khắc mà mọi mảnh ghép của mô hình kinh doanh được đặt đúng chỗ, khi nhu cầu khách hàng bùng nổ và thị trường cất cánh. Đường cong máy cát-xét rất dài, bắt đầu với nỗ lực chết yểu của Ampex nhằm sản xuất ra đầu đọc băng video ở giữa những năm 1960. Đường cong này bắt đầu hơi dốc lên với sự xuất hiện của VHS của Matshushita vào cuối những năm 1970, và VCR cần 7 năm nữa để tìm được đường vào một triệu ngôi nhà ở Mỹ. Trái lại, đường cong thâm nhập thị trường của Hotmail gần như thẳng đứng với hơn 10 triệu người sử dụng đăng ký trong 18 tháng đầu tiên. Matsushita, bắt đầu nghiên cứu VCR vào những năm 1960, chạy marathon. Hotmail chạy nước rút. Apple Newton có thể trở thành một công ty như Palm, nhưng chỉ khi Apple chạy tốt hơn bằng việc chi ít tiền hơn, học hỏi nhanh hơn và làm đi làm lại nhanh hơn. Apple đã thổi bay cơ hội cầm tay không chỉ bởi nó là người tiên phong mà còn bởi nó ngu ngốc.
Bất cứ đội ngũ quản lý nào được khuyến khích trở thành người tiên phong phải tự hỏi rằng cuộc đua mà họ đang chạy là gì: nước rút hay marathon. Nếu bạn cố gắng chạy nước rút 100m như chạy marathon, bạn sẽ thất bại và ngược lại. Do đó, ước tính chính xác hình dạng của đường cong thâm nhập thị trường rất quan trọng. Để thực hiện được đánh giá này, chúng ta cần trả lời một số câu hỏi sau: Những rào cản về công nghệ còn lại có ý nghĩa như thế nào? Liệu sự cất cánh của thị trường có phụ thuộc vào việc phát triển các sản phẩm và dịch vụ bổ sung hay không? Liệu có cần đến cơ sở hạ tầng mới? Liệu khách hàng có cần học hỏi thêm các kỹ năng mới cũng như chấp nhận các hành vi mới? Chi phí chuyển đổi cho khách hàng có cao không? Liệu các tiêu chuẩn cạnh tranh có gây khó dễ cho khách hàng hoặc trì hoãn khả năng tiếp nhận hay không? Liệu thành công có phụ thuộc vào việc đồng bộ các lợi ích của các đơn vị khác nhau hay không? Liệu có các đối thủ cạnh tranh tìm cách trì hoãn hoặc ngăn cản chúng ta không? Nếu câu trả lời cho bất cứ câu hỏi nào ở trên là “có”, thì một công ty phải thận trọng đừng đầu tư hết mọi nguồn lực quá sớm. Đây sẽ là một cuộc chạy marathon. Những câu hỏi khác cần cân nhắc là: Liệu các lợi ích của khách hàng có rõ ràng và bền vững không? Liệu có các hiệu ứng mạng lưới tiềm năng thúc đẩy sự cất cánh của thị trường không? Liệu có các đối thủ cạnh tranh mạnh mẽ bị buộc phải theo sau chúng ta hay không? Nếu câu trả lời cho các câu hỏi trên là “có”, bạn sẽ cần chạy nước rút ngay từ đầu.
Hình dạng của đường cong thâm nhập thị trường cho một sản phẩm hoặc một ngành kinh doanh mới được xác định phần lớn bởi các nhân tố nằm ngoài quyền kiểm soát trực tiếp của công ty. Dù có tất cả tiền trên thế giới thì một thị trường cũng sẽ không phát triển nhanh hơn nếu có những trở ngại về cấu trúc khiến thị trường không thể cất cánh nhanh chóng. Trái lại, nếu một công ty bị bỏ lại sau đường cong thâm nhập tối ưu, thì dù có tất cả tiền trên thế giới, nó cũng không thể bắt kịp – đương nhiên, trừ khi công ty đó là Microsoft và nó thực sự có tất cả tiền trên thế giới, hoặc trừ khi một sự gián đoạn về công nghệ nào đó đã tạo điều kiện cho người đến sau. Để nằm trên đường cong thâm nhập thị trường thì rất khó khăn nhưng không phải không thể. Intuit (Quicken), AOL và Sun Microsystems là các công ty thể hiện sự nhạy bén về thời điểm, đón đầu đường cong sản phẩm và dịch vụ mới, nhưng không đón đầu quá xa. Một công ty có thể làm rất nhiều việc để đảm bảo không “lạm dụng” hay “tận dụng kém” cơ hội mới: Xây dựng cơ sở hạ tầng dễ mở rộng, thường xuyên xem lại các giả định ban đầu về thiết kế sản phẩm và mô hình kinh doanh, chắc chắn rằng định nghĩa thị trường hẹp và định giá thưởng (premium pricing) không tạo ra hàng loạt nhu cầu bị dồn nén có thể bị những người đến sau dễ dàng rút cạn, di chuyển nhanh để cộng tác với các đối thủ tiềm năng, rút ngắn chu kỳ thời gian lặp lại sản phẩm và sử dụng thuê ngoài để cải thiện sự linh hoạt. Giống như những người chơi tennis lần đầu, ai di chuyển không khôn ngoan sẽ rất khó khăn để đưa vợt khớp với một mục tiêu di động, còn những người di chuyển thông minh sẽ có được bước chân và chọn được thời điểm hoàn hảo như Venus Williams.
Ngu ngốc hơn: trả giá thị phần quá cao
Sức hấp dẫn của việc nắm bắt lợi thế người tiên phong thường tạo ra hành động chi tiền điên cuồng để bật dậy nhanh hơn các đối thủ. Đó chính xác là những gì đã xảy ra trong nhiều lĩnh vực thương mại điệm tử và trong cuộc đua tiến ra toàn cầu. Thật khó để trở thành người đầu tiên khi mà hàng loạt các đối thủ có tư duy tương đồng nhau đang tạo ra các nhà đầu tư ăn miếng trả miếng. Trong những tình huống như thế, rất dễ phải trả giá quá cao để có thị phần, đặc biệt khi các quỹ đầu tư háo hức mua vào.
Để có thể thu về lợi thế người tiên phong, một công ty phải mua thị phần với giá chiết khấu, tức là mua một lượng lớn thị phần trước khi các đối thủ của nó phát hiện ra rằng thị phần đó sẽ tạo ra bao nhiêu lợi nhuận trong tương lai. Điều này chỉ có thể xảy ra nếu một công ty sở hữu nhận thức chiến lược độc đáo – thứ không có trong các đối thủ cạnh tranh chính thống hơn và ít có khả năng tưởng tượng hơn. Để trở thành người tiên phong, một công ty phải bắt đầu với ý tưởng kinh doanh thực sự đổi mới như eBay hay ICQ (nhà tiên phong về tin nhắn nhanh). Nếu bạn là người duy nhất có bản đồ kho báu, bạn có thể dễ dàng biện hộ cho chi phí thám hiểm để có được kho báu. Thế nhưng nếu tấm bản đồ có sẵn ở khắp nơi và hàng loạt các đoàn thám hiểm lên đường truy tìm cùng một kho báu vào cùng một thời điểm như bạn thì tỷ lệ có được của cải sẽ rơi thẳng đứng, và giá trị kỳ vọng về phần thưởng sẽ bị chi phí của cuộc hành trình nhấn chìm. Đương nhiên, phép toán đơn giản này không thể ngăn cản các nhà đầu tư hỗ trợ cho hàng trăm các mô hình kinh doanh trực tuyến tương tự nhau, y như khi nó không thể khuyên can mọi người không tham gia vào cơn khát vàng tại California vào năm 1849.
Thực tế, Internet không làm được gì nhiều trên khía cạnh đổi mới mô thức kinh doanh đích thực. Nguyên tắc rất đơn giản: Nếu muốn thu lợi từ lợi thế người tiên phong, bạn nên khởi đầu với một ý tưởng thực sự độc đáo và ít nhất ban đầu được công ty mẹ bảo vệ hoặc không hấp dẫn đối với các đối thủ cạnh tranh tương lai. Những người di chuyển ngu ngốc sẽ chạy theo số đông, trong khi những người dịch chuyển thông minh chọn hành trình ít người qua lại.
Ngu ngốc nhất: trở thành người đầu tiên với một mô hình kinh doanh chết ngay từ đầu
Pets.com, Iridium, WebVan, NorthPoint, Global Crossing và nhiều mô hình kinh doanh khác chết ngay từ khi mới ra đời. Chúng sống dựa vào các quỹ đầu tư và chết khi họ ngừng cung cấp vốn. Có 2 lỗi cơ bản có thể khiến một mô hình kinh doanh chết ngay từ đầu: hiểu sai hoàn toàn về khách hàng và/hoặc tính kinh tế hoàn toàn yếu. Sẽ không có lợi thế của người tiên phong nếu đích đến không xứng đáng để khởi hành. Đương nhiên, người tiên phong sẽ nói với bạn rằng “thị trường chưa sẵn sàng”. Thế nhưng đây rõ ràng là chuyện tào lao. Bởi chính mô hình kinh doanh mới là thứ “chưa sẵn sàng”.
Trở thành người đầu tiên không thể thay thế cho một tư duy kinh doanh tốt, và một ý tưởng ngớ ngẩn thất bại không bao giờ cho thấy khái niệm chung về lợi thế người tiên phong. Vì thế hãy nghĩ kỹ trước khi bạn để sự xuẩn ngốc của ai đó khiến bạn tin rằng việc trở thành người tiên phong luôn là một hành trình nguy hiểm. Hãy hỏi Andy Grove xem ông ấy có vui khi Intel dẫn đầu về vi xử lý, hay Herb Kelleher tại Southwest Airlines (máy bay giá rẻ).
Tôi không tin bất cứ công ty nào nên trở thành người theo sau, dù là nhanh hay gì khác nữa. Chắc chắn rằng, khi mọi thứ đã rõ ràng, người tiên phong thường trông có vẻ ngớ ngẩn, nhưng không nên cho rằng họ sẽ luôn làm hỏng. Thực tế, khi bạn nhìn vượt ra ngoài sự kỳ lạ của bong bóng Internet, và quan sát các công ty có ban quản lý chất lượng cao, nguồn vốn lớn và năng lực thực sự, bạn sẽ nhận thấy rằng việc trở thành người đầu tiên giúp bạn tiết kiệm rất nhiều thời gian. Vì thế trước khi bạn phản đối ý tưởng trở thành người tiên phong, bạn nên khôn ngoan tự hỏi rằng: Người tiên phong có phải là người học hỏi chậm không? Liệu khả năng thâm nhập thị trường của bạn vẫn chỉ là mức một con số và sẽ nhiều khả năng tiếp tục ở mức này trong một thời gian dài không? Liệu tỷ lệ thay đổi công nghệ có đặc biệt cao, tạo cơ hội cho một chiến lược nhảy cóc hay không? Có phải sản phẩm hoặc dịch vụ vẫn chưa được phát triển hoàn chỉnh? Có nhiều đối tác tiềm năng vẫn chưa được liên minh không? Nếu bạn trả lời “có” cho mọi câu hỏi trên, thì có thể bạn vẫn chưa muốn thay đổi.
Thay vì cho rằng các đối thủ của mình thật ngớ ngẩn, hãy học cách trở thành người di chuyển thông minh hơn. Đối mặt với thực tế rằng một ý tưởng kinh doanh mới có thể rất ấn tượng và hấp dẫn nhưng hoàn toàn sai hướng. Đừng để sự nhiệt tình chen vào suy nghĩ sâu sắc của bạn. Nếu bạn định đầu tư, hãy chắc chắn rằng bạn sẽ bắt đầu với nhận thức độc đáo – một chiến lược đổi mới thực sự. Và sau đó hãy nỗ lực để giữ các cam kết tài chính đồng bộ với tốc độ phát triển thị trường. Những người di chuyển thông minh không đánh cược công ty – họ chỉ học nhanh hơn một chút và đầu tư ít hơn một chút so với các đối thủ của mình.
Cuối cùng, sự khác biệt giữa một người tiên phong và một người theo sau nhanh chìm nhiều hơn là nổi. Mục tiêu không phải là trở thành người tiên phong trong thị trường mà là trở thành người đầu tiên kết hợp được đúng đắn các đặc điểm, giá trị và tính kinh tế doanh nghiệp tốt để mở ra một thị trường mới đầy lợi nhuận. Đôi lúc, đó là người tiên phong, đôi lúc thì không. Thế nhưng đó luôn là người di chuyển thông minh.
TỪ ĐỔI MỚI TRIỆT ĐỂ ĐẾN CHIẾN LƯỢC CÔNG TY
Quy mô vẫn rất quan trọng
Vị thế không còn đáng giá như trước đây, nhưng nó chắc chắn vẫn có vai trò nhất định nào đó. Các công ty có thể vượt qua được cơn sốt dot-com sẽ không trở thành các công ty “mỏng như tơ”. Họ sẽ là các công ty như Cisco và Amazon.com – các công ty thăng trầm nhưng không bao giờ quên rằng quy mô vẫn rất quan trọng. Phần lớn các công ty khởi nghiệp của Thung lũng Silicon đều thất bại trong quá trình nắm bắt được toàn bộ lợi ích của quy mô và phạm vi. Họ trở thành miếng mồi cho những công ty làm được điều đó.
Tất nhiên, tự bản thân quy mô không giữ vai trò trọng yếu. Quy mô là sản phẩm phái sinh đứng đầu của các tác nhân thúc đẩy lợi nhuận mà dựa trên lợi nhuận gia tăng, hiệu ứng mạng lưới, hiệu ứng học hỏi, tính kinh tế theo quy mô và phạm vi. Khai thác được những điều này, một công ty chắc chắn sẽ phát triển và các đối thủ nhỏ hơn và tương đồng nhau sẽ dần biến mất khỏi tầm mắt.
Một vài năm trước đây, nhiều người sành công nghệ đã tiên đoán về sự sụp đổ của các công ty quy mô lớn. Họ đã sai lầm. Quy mô vẫn luôn quan trọng. Thực tế, vào cuối những năm 1999, trong cơn bùng nổ dot-com, có 32 công ty đã chiếm đến một nửa giá trị vốn hóa thị trường của S&P 500. Một sự tương đồng hay được sử dụng là ngành điện ảnh, nơi mà đội ngũ các biên kịch, nhà sản xuất, đạo diễn và các diễn viên tập trung trong một dự án và sau đó “tan rã” khi bộ phim hoàn thành. Thế nhưng sự thật bền vững nhất về ngành điện ảnh là sức mạnh của các xưởng phim lớn. Đó là những kho chứa một khối lượng lớn kiến thức quản lý dự án. Mặc dù thỉnh thoảng là bù nhìn, nhưng chúng rất giỏi biên tập các câu chuyện, và có cách tiếp cận toàn cầu cần thiết đối với các phim thị trường trên toàn thế giới. Quả thật, như mọi Bộ trưởng Văn hóa của châu Âu đều biết thì chính các xưởng phim đã đem lại cho Hollywood quyền bá chủ toàn cầu trong ngành điện ảnh. Bạn không nghe thấy các nhà làm phim Italia và Pháp phàn nàn rằng các đồng nghiệp của mình không đủ sáng tạo, bạn nghe thấy họ phàn nàn rằng họ không thể bì được quy mô và phạm vi của các xưởng phim của Mỹ. Đương nhiên, một thị trường 250 triệu khách hàng là tốt, nhưng quy mô này không còn là lợi thế cụ thể nếu những công ty phục vụ nó không có tính kinh tế theo quy mô.
Thật thú vị khi thấy rằng các công ty dựa vào dự án và dễ thay đổi như là Bechtel, Accenture và Schlumberger là một thứ gì đó lớn hơn nhiều một bộ sưu tập các dự án cá nhân. Nếu họ chỉ có thế thì họ đã không thể là các doanh nghiệp triệu đô. Do đó, các công ty có thể trở thành giống các xưởng phim, dựa phần lớn vào các đại diện tự do, gọi được nguồn vốn lớn từ bên ngoài cho mỗi dự án và tạo ra các đội ngũ dự án có thời gian tồn tại ngắn. Thế nhưng ở đâu đó, trong mô hình mới đầy táo bạo này, quy mô và phạm vi vẫn quan trọng – bởi nếu không, bạn sẽ quay trở về chủ nghĩa tư bản không tương tác, nơi không ai có động lực để đầu tư vào những thứ mới mẻ. Trung bình, các công ty có thể co lại. Cuối cùng các lợi thế về quy mô và phạm vi áp dụng đối với các hoạt động thay vì các công ty. Thế nhưng quy mô còn lâu mới lỗi thời trong thời kỳ đổi mới.
Thực sự, nếu không có lợi thế quy mô và phạm vi, thật khó để có thể tưởng tượng công ty sẽ nếm trái ngọt từ đổi mới bằng cách nào. Đương nhiên, khi một công ty mới khởi nghiệp nổi tiếng được bán đi, các nhà sáng lập sẽ kiếm được khoản tiền lớn. Thế nhưng việc này chỉ chuyển các vấn đề về việc xây dựng quy mô và phạm vi vào tay những người mua lại – và nếu như người mua lại thất bại khi làm điều đó, nó sẽ không bao giờ có thể bù lại được khoản đầu tư (một hiện tượng thường xuyên xảy ra).
Sự nhất quán cũng rất quan trọng
Bạn không thể xây dựng tính kinh tế theo quy mô và phạm vi mà thiếu sự nhất quán, làm đi làm lại theo một cách nhất quán hợp lý. Bạn không thể xây dựng các năng lực khó bắt chước mà không học hỏi tích lũy. Đổi lại, khó có được sự nhất quán và tích lũy nếu thiếu sự điều phối thông suốt các dự án hoặc là các hoạt động kinh doanh. Sự nhất quán thường đòi hỏi một mức độ đồng thuận dựa trên các quy tắc về đầu vào và đầu ra, một công ty là gì và không là gì. Thiếu chiến lược tổng thể, một công ty sẽ có một nhà kính lớn với hàng ngàn ý tưởng đang đâm chồi nhưng không có cái nào đủ lớn để đem về một vụ mùa bội thu. Vì thế, đổi mới không phải là toàn bộ câu chuyện, mà đó là câu chuyện lớn – bởi phần lớn các công ty đã hiểu được những thứ quy mô và phạm vi và giờ cần bắt đầu ươm những hạt mầm mới.
Trong kỷ nguyên đổi mới thì thách thức nằm ở khả năng kết đôi đổi mới triệt để với thực thi kỷ luật – để sáp nhập sự hiệu quả của dây chuyền sản xuất Toyota với đổi mới triệt để của Thung lũng Silicon, để hòa quyện sự cần cù và tính tò mò. Để trở thành nhà đổi mới kỳ cựu, một công ty phải mang tính hệ thống và tự phát, tập trung cao và nắm bắt cơ hội, hoạt động hiệu quả cũng như giàu sức tưởng tượng.
Tìm kiếm chiến lược
Trong bất kỳ dòng ý tưởng nào, một khuôn mẫu sâu sắc nào đó sẽ hiện ra rõ ràng. Mẹo ở đây là tìm kiếm các khuôn mẫu, sự nhất quán và khả năng tích lũy mà sẽ tạo ra các lợi thế theo quy mô và phạm vi trong mọi ý tưởng, thử nghiệm và dự án mạo hiểm. Các khuôn mẫu này đến từ nhiều dạng:
Lòng trung thành với một tiêu chuẩn, như lòng trung thành của Microsoft đối với hệ điều hành Window mà đã tạo ra, trong hoặc ngoài Microsoft, hàng trăm các đổi mới nhỏ được xây dựng trên tiêu chuẩn của Window.
Một năng lực cốt lõi được chia sẻ rộng rãi, như năng lực của UPS về tiếp vận dựa trên khả năng học hỏi tích lũy.
Một bộ giá trị xung quanh một thương hiệu có thể được áp dụng rộng rãi, như là trường hợp của Virgin và Disney đã tạo ra tính kinh tế theo quy mô.
Một nhóm khách hàng chung được phục vụ tốt nhất theo cách thức điều phối, đây là logic đằng sau việc Amazon tạo ra các cửa hàng trong một cửa hàng thay vì biến mỗi cửa hàng thành một thực thể độc lập.
Những khuôn mẫu này mang đến logic cho tổ chức. Chúng cung cấp kết nối khiến công ty không chỉ là một bộ các dự án riêng lẻ. Không có gì mới khi nói rằng một công ty phải trở thành một thứ gì đó hơn cả sự tổng hợp của các phần đơn lẻ, nhưng thứ mới ở đây là cách tổng hợp các phần. Nó không thể bắt đầu với một tuyên bố ”đao to búa lớn” từ cấp cao về “lĩnh vực kinh doanh chúng ta đang hoạt động”. Nó không thể đến từ hàng loạt các phó chủ tịch cao cấp đang tìm cách thảo ra tuyên bố sứ mệnh chung. Chắc chắn nó không thể là một phản ứng hoảng loạn trước nhu cầu của các nhà phân tích cổ phiếu về một chiến lược vững vàng. Thay vào đó, nó phải được lọc ra từ dòng đổi mới chảy qua tư duy của các cá nhân sáng tạo trong toàn tổ chức.
Dù các nhà điều hành cao cấp không còn là nguồn lực độc nhất cho ra đời mô thức kinh doanh mới, nhưng trách nhiệm của họ vẫn là nhìn vào những mảnh chắp vá của đổi mới triệt để nhằm tìm ra những khuôn mẫu thú vị và hấp dẫn. Một bộ cơ hội sẽ đẩy công ty đi theo một hướng, cho phép nó xây dựng một dạng lợi thế quy mô và phạm vi; một bộ cơ hội khác sẽ đẩy công ty theo một hướng khác với một bộ điều phối tiềm năng khác. Dù không nên giới hạn việc tạo ra ý tưởng nhưng buộc phải lựa chọn lĩnh vực để tập trung. Tuy nhiên, quan trọng là những lựa chọn như thế không được loại bỏ khả năng tạo ra đổi mới ”phi kịch bản” hoàn toàn. Đó là lý do tại sao mọi công ty cần các thị trường hoạt động tốt cho đổi mới để lọc các nguồn lực tập trung vào những ý tưởng mới và kéo chúng sang giai đoạn thử nghiệm. Nhưng ở điểm nào đó, những thử nghiệm tiềm năng nhất sẽ cần những khoản đầu tư vốn lớn. Đây là lúc ban quản lý cao cấp phải bắt đầu đưa ra những lựa chọn khuôn mẫu nào nó muốn tập trung và khuôn mẫu nào nó muốn hạn chế.
Những lựa chọn này phải dựa trên những logic rõ ràng – “Chúng tôi sẽ tạo ra nhiều lợi nhuận hơn bằng việc khai thác khía cạnh quy mô và liên quan cụ thể này so với các khía cạnh khác.” Dần dần, những lựa chọn này sẽ bắt đầu thiên về quy trình đổi mới. Một lần nữa, đây không phải là việc ban quản lý cấp cao tuyên bố rằng một đổi mới nào đó vượt quá giới hạn. Không có gì là vượt quá giới hạn. Thay vào đó, các nhà đổi mới tương lai hiểu rằng bằng cách tận dụng những tài sản và năng lực chung hoặc tiếp cận nền tảng khách hàng lớn, họ có thể thu về lợi thế quy mô và phạm vi, tạo động lực cho các ý tưởng của họ. Đương nhiên, những người mà muốn đi theo những cách khác vẫn có thể làm vậy, và sẽ có những cơ chế – cấp phép, tách công ty (spin-off), liên minh – để thu lợi nhuận từ những ý tưởng không phù hợp với chiến lược mới của tổ chức. Thường thì những ý tưởng vượt quá giới hạn đó sẽ quá hấp dẫn và có giá trị đến mức chúng buộc các công ty phải tái xác định chính bản chất chiến lược của nó. Đó là trường hợp ở GE, mà không còn ai nhắc đến nó như là một công ty “công nghiệp”. Về mặt này, ban quản lý hàng đầu không tạo ra chiến lược mà tìm kiếm chiến lược.
Đương nhiên, sẽ cũng có những khuôn mẫu chuyên sâu có thể xác định được loại chiến lược mà mọi người tạo ra trong công ty – tôi gọi là các chính thống, thế nhưng chúng là các khuôn mẫu của tiền lệ thay vì của khả năng. Vì thế đừng lấy bất cứ điều gì mà tôi vừa nói để viện cớ hạ thấp định nghĩa hiện tại của bạn về chiến lược tổ chức. Hãy nhớ rằng chiến lược tổ chức phải được tinh lọc từ dòng chảy đổi mới. Nếu bạn vẫn không có được một dòng chảy mô thức kinh doanh phi tuyến tính và những thử nghiệm tuyệt vời và kỳ lạ thì đó là nơi bạn nên bắt đầu. Đừng xây đập trước khi bạn có dòng nước.
BẠN ĐÃ SẴN SÀNG ĐỔI MỚI?
Liệu công ty của bạn đã sẵn sàng cho thời kỳ đổi mới? Liệu nó có cam kết chắc chắn sẽ xây dựng các thành tố cho giải pháp đổi mới mới? Liệu ban quản lý hàng đầu có ngừng tạo ra chiến lược và sẵn sàng tìm kiếm nó? Để xác định được điều này, hãy tự hỏi bản thân rằng:
	 Các cá nhân đã được đào tạo và cung cấp các công cụ cần thiết để trở thành các nhà đổi mới mô thức kinh doanh hay chưa?
	 Các tiêu chí đo lường trong công ty bạn tập trung vào đổi mới và tạo ra của cải có nhiều như vào hoạt động tối ưu hóa và bảo tồn của cải?
	 Hệ thống IT của công ty bạn có hỗ trợ lĩnh vực điện tử trong toàn tổ chức đối với đổi mới không?
	 Công ty bạn có cam kết tái thiết các quy trình quản lý cốt lõi để thân thiện với đổi mới hơn không?
	 Bánh xe đổi mới có quay nhanh trong tổ chức của bạn, hay nó bị hạn chế bởi tốc độ của các quy trình hàng năm và hàng quý?
	 Các doanh nhân tương lai có biết cách thiết kế các thử nghiệm xung quanh những ý tưởng đổi mới không?
	 Có các cơ chế chính thức để nắm bắt và quản lý việc học hỏi từ các thử nghiệm đổi mới không?
	 Tổ chức của bạn có có được những người tài năng nhất hỗ trợ những ý tưởng tốt nhất, thậm chí khi những ý tưởng đó mới chỉ ở giai đoạn đầu của quá trình phát triển không?
	 Tổ chức của bạn có quản lý rõ ràng danh mục ý tưởng, danh mục thử nghiệm và danh mục dự án mạo hiểm không?
	 Tổ chức của bạn có đủ linh hoạt để thiết kế đúng cơ sở tổ chức cho các dự án mạo hiểm đầy tiềm năng không?
	 Bạn có tự tin rằng công ty bạn đang đảm nhận quá trình chuyển đổi trong ngành không?

Đừng thất vọng nếu bạn có câu trả lời “không” nhiều hơn “có”. Không có một công ty nào trong hàng trăm công ty cam kết chắc chắn sẽ xây dựng giải pháp đổi mới mới. Vấn đề là bạn sẽ làm gì tiếp theo.
Bạn có sẵn sàng cam kết tuân theo lịch trình đổi mới mới không?
LỊCH TRÌNH ĐỔI MỚI MỚI
	Cải tiến liên tục
	và
	Đổi mới phi tuyến tính

	Đổi mới quy trình và sản phẩm
	và
	Đổi mới mô thức kinh doanh

	Giải phóng tài sản
	và
	Tạo ra tài sản

	Khả năng cầu may
	và
	Năng lực

	Những người nhìn xa trông rộng
	và
	Các nhà hoạt động

	Các thứ bậc
	và
	Các thị trường


Bạn đã sẵn sàng bắt đầu tìm hiểu về giải pháp đổi mới chưa?
[image: 16]
Bạn có thể bắt đầu bây giờ và đón đầu làn sóng đổi mới, hoặc đợi và chiến đấu với các đối thủ. Lựa chọn của bạn là gì?
BẠN CÓ PHẢI LÀ MỘT NHÀ CÁCH MẠNG?
Bạn là ai không quan trọng. Quan trọng là bạn có đủ quan tâm để bắt đầu hay không. Bạn có đủ chính trực để nói lên sự thật và thách thức những lời nói dối đang hủy hoại tương lai của công ty hay không? Bạn có đủ quan tâm đến tương lai để đấu tranh với tiền lệ và truyền thống hay không? Bạn có đủ quan tâm đến các đồng nghiệp để giúp họ thoát ra khỏi vòng xoay của quy trình hay không? Bạn có quan tâm về sự khác biệt to lớn mà mình có thể tạo ra trên thế giới này đến mức sẵn sàng thử và thay đổi nó bằng nhiệt huyết của mình? Bạn có quan tâm đủ về việc tìm kiếm ý nghĩa trong 80% cuộc đời bạn cống hiến cho công việc để bạn sẵn sàng khởi xướng một phong trào trong công ty của bạn? Bạn có quan tâm đủ về việc mang lại một điều gì đó tuyệt vời và bất ngờ cho khách hàng để sẵn sàng hy sinh công việc thoải mái vốn có của mình? Và quan trọng là, bạn có quan tâm đủ để dẫn dắt cuộc cách mạng?
Tôi bắt đầu cuốn sách này với một quan sát rất đơn giản – rằng lần đầu tiên trong lịch sử, tài sản thừa kế không còn là số phận của chúng ta. Những giấc mơ của chúng ta không còn là ảo tưởng mà là khả năng. Chẳng có ai không muốn sống trong thời điểm đầy hứa hẹn này. So với các thế hệ đi trước, so với vô số thế hệ không có hy vọng tiến bộ, bạn là người đang đứng trên ngưỡng cửa của một kỷ nguyên mới – kỷ nguyên đổi mới. Bạn được ban cho thứ còn hơn cả một niềm tin. Đừng dao động. Đừng do dự. Bạn xứng đáng được trao cho cơ hội này. Hãy tìm kiếm và dẫn dắt cuộc cách mạng.



GARY HAMEL 
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Tác giả, diễn giả, nhà tư tưởng kinh doanh hàng đầu thế giới
Wall Street Journal xếp Gary Hamel là nhà tư tưởng kinh doanh ảnh hưởng nhất thế giới, và Fortune gọi ông là “chuyên gia về chiến lược kinh doanh hàng đầu thế giới.”
Những cuốn sách nổi tiếng của ông được dịch sang 20 thứ tiếng, trong đó có Đi sau đến trước (Competing for the Future), Dẫn dắt cuộc cách mạng (Leading the Revolution), và Tương lai của Quản trị (The Future of Management), đặc biệt cuốn Tương lai của Quản trị đã được Amazon.com bình chọn là cuốn sách kinh doanh hay nhất năm 2007.
Suốt 20 năm qua, Hamel đã viết 17 bài báo trên Harvard Business Review và là tác giả có số lượng bài báo tái bản nhiều nhất trong lịch sử của Harvard Business Review. Ngoài ra, ông cũng viết cho Wall Street Journal, Fortune, The Financial Times và nhiều nhà xuất bản hàng đầu khác trên thế giới.
Từ năm 1983, Hamel làm việc tại Trường Kinh doanh London với tư cách là Giáo sư thỉnh giảng về Quản trị chiến lược và quốc tế.
Là một nhà tư vấn và nhà giáo dục về quản trị, Hamel đã làm việc cho nhiều công ty khác nhau như General Electric, Time Warner, Nestle, Shell, Best Buy, Procter & Gamble, 3M, IBM, và Microsoft. Các khái niệm tiên phong của ông như “mục đích chiến lược”, “năng lực cốt lõi”, “cách mạng ngành” và “đổi mới quản trị” đã thay đổi tập quán quản trị ở nhiều công ty trên thế giới.
Hamel diễn thuyết đều đặn ở các hội nghị về quản trị uy tín nhất thế giới, và cộng tác thường xuyên với CNBC, CNN và những kênh truyền thông lớn khác. Ông cũng đã cố vấn cho các vị lãnh đạo chính phủ về các vấn đề liên quan đến chính sách đổi mới, môi trường kinh doanh và sự cạnh tranh ngành.
Hiện tại, Hamel đi đầu trong nỗ lực tái tạo quản trị bằng việc khai thác sức mạnh của đổi mới mở. Cộng đồng Trao đổi Đổi mới Quản trị (Management Innovation Exchange - MIX) là một cộng đồng trực tuyến, nơi những nhà lãnh đạo kinh doanh năng nổ nhất thế giới chia sẻ ý kiến của họ về cách xây dựng tổ chức sao cho phù hợp với tương lai và phù hợp với nhân loại. MIX có được sự ủng hộ từ một mạng lưới những nhà cộng sự chiến lược như McKinsey & Company, Harvard Business Review và nhiều tổ chức khác.
Hamel là một thành viên của Diễn đàn Kinh tế Thế giới và Cộng đồng Quản trị Chiến lược. Ông hiện đang sống ở Bắc California.
Những tác phẩm đã được Alphabooks xuất bản:
	 Tương lai của Quản trị (The Future of Management)
	 Đi sau đến trước (Competing for the Future)
	 Dẫn dắt cuộc cách mạng (Leading the Revolution)
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