Diém
X0ay
chuy3n

Tu 1anh dao tré thanh
chién ludc gia

Richard
Rumelt

The Crux

DPuic Chién dich

SN aehe @TRI THOC



MUC LUC

Loi gidi thitu: Le Toit du Cul d8 CRIBM......ovwceveceesseesssssssssssensssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssons 1

PHAN I: CHIEN LUGC DU'A TREN
THACH THU'C VA PIEM XOAY CHUYEN

01 The 1UGNE NAN CHA CaTOIYN .o 21
02 GO 101 tACH TUC ...t 38
03 ChIEN TUGC 18 MO RANKETINN ot sesessss et sssss s eseseseneees 69
04 NGi DAN CO thE CHIBN THANG ..ottt 79
05 ThAch thUC tANG TrUONG ..ovveeeveeeeseemses s ssssssssseses 103
06 ThAch thic CUA QUYEN TUC....oerseereecemcrscemssesenseessssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssssoes 133
07 720 ra hanh dONZ DAL QUAN. ..o ssssssssssssssseens 147

PHAN II: CHAN DOAN
08 VAN AB 12 217 oo 168
0 9 Chan dodn thong qua so sanh va khung phan tieh ... 189

1 0 Than trong khi st dung cac cong cu Phan tHeh SAC BEN v 202



PHAN IlI: VUOT QUA DIEM XOAY CHUYEN

11 TIMKIBM MOE 10T TNE ..ot sesssssssses st 219
1 2 D01 MO SANG 120t ssssesseesess e sssessess st ses sttt 245
1 3 ThACH thUC T SU DAL ON MBI DO ..evreesereeeesreseessessesssessesssessesesesseessesssssesssesesss s 263

PHAN IV: CAC YEU TO GAY
CHECH HUGNG CHIEN LUQC

1 4 DUNG DAL FAU T MUC TBU..orooeeee st 283
1 5 Ding nham 130 ChIBN IUOC V0T GUAN T ..oeoeeeeeeessesesesesssssssessssssses s 299
1 6 Diing nham 1an két qua tai chinh hién tai Vi CRIBN IUOC .o M
17 HOACH GINN CRIBI TUDC: oo seeseeessemses s ssessessssssssssssessssssesessesssesessesesseses 331

PHAN V: LO LUYEN CHIEN LUGC

1 8 0 T T T 349
1 9 ThUC haNR LO TUYEN CHIBN TUTC oo seseesessesssessssesssssssssssesssssssssesssessseseseees 364
20 Lo luyén chién luge: Cac khdi NiBM VA CONG CU ..vvevveevcvseeescsnsessmssssssssssssssssssssssnesns 383

LOUCAM ON oo 403



LOI GIGI THIEU
Le Toit du Gul de Chien

hi con séng & Fontainebleau, Phip, toi thuong di dao trong khu

ritng gan dé vao budi trua. C6 kinh va siu thdm, noi dy tiing la

bii sin cta cic vi vua Phap sudt 500 nim. Trai rong cd trim ddm
vuong, ngay nay, khu ring ching chit nhiing 16i mon ma ngusi di bo,
chay bé va di xe dap thuong lui t6i. Hdu hét sinh vién tw INSEAD —
truong kinh doanh sau dai hoc toa lac tai Fontainebleau — déu tung di
dao hodc da ngoai trong ring, nhung dusng nhu it ai biét ring noi day
c6 nhitng khéi d4 16 thién thu hut nhing tay leo vich d4 gioi nhit tu
khip noi trén thé gisi.

Trong nhitng chuyén di dao, doi khi t6i di ngang qua cung duong
leo d4 ting dugc bi€t dén vai tén goi Le Toit du Cul de Chien (The Roof
of the Dog’s Ass). Day la mét trong nhiing tuyén leo dd sa thach dep
nhdt thé gisi. Ding dudsi chan vach d4, t6i thdy mét mét da tron nhin
cao 3,7 mét, bén trén [a mét mém d4 ndm ngang vuon ra trén dau toi
khoang 1,2 mét. Phia trén mém d4 1a mét doan thing dung khac dan
lén dinh. Téi thi dit chan lén mo6t chd bam nhé xiu, réi mot chd khac,

roi trugt xudng 0,6 mét trd lai mac dit.!

1. Ching leo ngin nay dugc xép hang 7A theo h¢ théng phéan loai Fontainebleau — mot cdp do
kho 14n d4u tién dugc chinh phuc vao gitta nhing nim 1950. Tinh dén nim 2021, thang do
nay da dat muc trdn ¢ hang 8C, va chi mét s6 it van dong vién trén thé gisi chinh phuc thanh
cong cac cung duong leo da ting & cdp do nay. (TG)

* Cac cha thich ky hi¢u TG la cta tac gia, khong cha thich gi thém la caa ngusi dich.



8 Diém xoay chuyén

Vao mdt ngay he, toi thdy hai nha leo nui dang chufn bi thu suc
v6i Le Toit du Cul de Chien. Ho leo khéng cin diy, quan sat va hé trg
nhau phong khi ngusi kia ngd. Mét nguoi, la ngusi Dic, noi véi toi
ring anh di luy¢n tdp bing cich hit xa mét tay trén khung cira cao. The
nhung, ci anh va ban dong hanh déu khong thé leo 1én dugc, déu roi
xudng khi c§ ging vugt qua phin mém d4 nho ra kia. Ho déu giai quyét
dugc thit thach d4u tién 1a tién lén bing nhing ché bam chan rit nhé
dén mot vét I6m nho chi d€ cho mét ngon tay phai bam vao. Nhung ho
khong thé di xa hon, ma déu roi xudng bai cat bén duai. Toi than phuc

stic manh, tham vong va sy bén bi ctia ho.

Gidi leo nui goi nhiing ting da nhu vay 1a “vdn d¢” va m6 td no la
“di€m xoay chuyén”'. Trong trudng hop cta Cul de Chien, ban khong
thé leo lén chi bing sttc manh hay tham vong. Ban phii giai dugc cdu
d6 cta diém xoay chuyén va c6 da can ddm dé€ thyc hi¢n nhiing dong

téc tinh t¢ & d6 cao gin hai ting l4u so véi mic dit.

Mot thei gian sau, t6i thdy mét nha leo nui tai ning vugt qua
dugc di€ém xoay chuyén. D€ roi khoi mit ddt, c6 uyén chuyén kiéng got
chéin lén khodng gin 1 mét va 4n mét ngon tay phéi vao vét 16m nho
do. St dung ché bam mong manh dén kinh ngac 4y, c6 vit got chan
trai qua canh tay trai d€ ti lén mét go d4 nho, 14y da tw siic cing co bip
gitta ngdn tay phai va chn trai. Co uén lung d€ khép véi goc cia mom
da va vuon tay trdi dén mot vét 16m nho trén mép moém d4, vira da cho
mot ngon tay. (Hinh 1 cho thdy Asya Grechka thyc hién thanh cong
cu vuon ngudi do.) Dy 1a noi hiu hét moi ngusi roi xuéng. Néu kéo
thing ngudsi lén, nguc c6 sé ép vaio mép moém da va ddy cic ngon tay

ctia ¢o ra khoi nhitng ché bam nho xiu.

1. Théch thic quan trong nhit trong mot loat vin dé, ciing la thach thic co thé giai quyét
dugc. Viée tap trung ngudn lyc vigt qua diém xoay chuyén s¢ tao don by, su ti€n bo lon nhit.
2. Mii sau nay t6i méi hdi Asya vé thé di trong Hinh 1. Dau la diém xoay chuyén? Co 4y bao:
“U, véi t6i thi ddy dung la diém xoay chuyén, du nguoi khic c6 khi lai bio phai la dong tic
ti€p theo co.” (TG)
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Déi voi dong tac ti€p theo, treo minh bing mét hodc hai ngon tay
& mbi tay, c6 du ngudsi vao mdt chue réi lai ra ngoai... r6i bat ngusi lén
khong trung, vugt qua mém d4, va dip tay trdi lén mot m&u bam tron
c6 kich thudc va hinh dang nhu nta qué dua lusi. Bim vao m4u bam
tron va tron nhin bing stic manh ctia ngén tay va ma sat, c6 vung chan
lén d€ 4n mii chin phéi vio mdét vét l6m nhoé trén d4 va cubi cung cé
thé dung sitc manh cta chan d€ vuon t6i moét héc da nho. Thém moe
cu ruén ngudi, mot chdé bam chin vo hinh, mét dong tic du bam, va

c6 di lén dén dinh. Nhin canh tugng do, long ban tay t6i tua mé hoi.

Chung kién nhing nha leo nui nay va nhiing ngusi khic trong
khu ring Fontainebleau, ngusi ta khong khoi kinh ngac truse nguén
dy trit xudt sic thuin tay 4n gidu nay. Ngoai mot doi gidy, chi con lai
da thit, co bip va than kinh chéng lai da va trong lyc. Khong c6 quyén
lgi tai chinh nao 3, khong c6 doi hay chua s6 hitu, khong co khin gia
ngoai nhing nha leo nui khac. Khong c6 mdy quay truyén hinh hay
cdu lac bo ngusi hdm mé. Khong c6 hgp déng trieu d6 hay quang cio
san phdm. Chi c6 nhiing con ngusi ddy ban than dén gisi han vi niém
vui c¢d nhan khi lam mot diéu ma véi ngusi binh thuong, twong co vé

bat kha thi.

Gan mot ting d4 khéc, t6i dung lai tro chuyén véi hai nha leo nui
ngudi Phip dang dn truva. Ho dén tw moét thi trdn & mién Nam nudc
Phap. Téi hoi ho tai sao lai lai xe vugt qua diy Alps d€ dén leo nhiing
ting d4 & t4n Fontainebleau.

“Day la nhiing ting d4 tuyét nhit & chau Au,” mot ngusi tra 1oi.
“0 day Alps,” anh ti€p tuc, “t6i thit nhiing tuyén leo thu vi nhit, noi toi
nghi minh c6 thé€ giai dugc doan kho nhit. Con & day, t6i c6 thé tiép

cin mot dong tac kho chi trong 10 gidy va...”

“Va ngd nam l4n cho dén khi lam dugc!” ban déng hanh cta anh

noéi, mim cuoi.
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HINH 1. Le Toit du Cul de Chien - tai diém xoay chuyén

Nguén: T video ctia Konrad Kalisch. Xem adventureroutine.de va clixmedia.eu.

¢] Phép co rit nhi€u ngon nui va tdng d4, méi noi hia hen mot
su két hop khic nhau gitta do kho va phin thudng, du l1a vé chiéu cao,
vé dep, y nghia hay cac thudc do khic. Nha leo nui dau tién ndi ring
anh chon cung duong c6 phan thudng ky vong l6n nhit va anh tin ring
minh c6 thé gidi dugc diém xoay chuyén cta no. Trong moét khoanh
khic giac ngd, t6i nhin ra di€u nay moé ta cich ti€p can cta rit nhicu
ngudi tai ba ma t6i ting biét va quan sat. Du d6i mdt véi vin dé hay co
hoi, ho déu tip trung vao con dudng hita hen sy tién bo c6 thé dat dugc
1a lén nhit — con duong ma diém xoay chuyén khi thi giai quyét dugc.

Toi bit dau st dung thuit ngt diéim xoay chuyén d€ chi két qué cta
moét k§ ning chién luge gébm ba phin. Phan d4u tién la khd ning phan
doan vin d¢ nao thyc sy quan trong va vin dé€ nao la tha yéu. Phin thu
hai 1a kha ning phan doan nhing kho khin trong viéc gidi quyét cic
vén dé€ nay. Va phén thi ba la kha ning tip trung, tranh dan trdi nguén



Le Toit du Cul de Chien 1

lyc qua méng, khong cf ging lam moi tht cung moét lac. Sy két hgp
ctia ba phén nay din dén viéc tdp trung vao diém xoay chuyén — phin
quan trong nhét trong mot loat thich thic ma ta co thé gidi quyét

dugc, va c6 kha ning cao s& dugc thdo gd bing hanh déng mach lac.

Cing nhu nhiing nha leo nui, méi ngusi, méi cong ty, mdi co
quan déu phai d6i mit vé6i cd co hoi va trd ngai trén con dudng phit
trién. Vang, tit cd chung ta déu cin dong lyc, tham vong va sic manh.
Nhung chi rieng chang théi thi chua di. D€ d6i mét véi moét loat thach
thiic, sic manh nim & viéc xac dinh dugc diém xoay chuyén ctia ban
— noi ban c6 th€ dat dugce nhi€u lgi ich nhét bing cich thiét k&, kham

phd hodc tim ra mét con dudng d€ vugt qua no.

Moét trong nhiing dam mé ctia doanh nhan Elon Musk la dva con
ngusi lén Sao Hoa. Ong d hinh dung ra viéc quing b4 y twéng nay
bing cach dua mdt kién tdi trong nho 1én d6. Trong mot chuyén thim
Nga vao nim 2001, Musk di c§ ging mua mdt tén laa cii cia Nga
nhung khong hai long véi ki€u mic ci va viéc gia cd ting gdp ba ldn
trong qua trinh dam phan. Ong bit ddu xem xét nguyén nhan khién

viéc dua tdi trong l1én quy dao t6n kém dén viy.

Khi nghién ctu, r6 rang chi phi nay la do tén ltta khong thé tai
stt dung. Mot kién tai trong cAn mot tén lira. Musk tin ring diém xoay
chuyén ctia van dé chi phi ndm & qua trinh quay lai. Lam th& nao tén lita
c6 thé khong ryc chdy khi lao tré lai bau khi quyén véi t6c d6 28.968
km/h? D€ lam cho tau con thoi ct ¢6 thé ti st dung, doi canh l6n caa
n6 ¢6 35.000 tdm chin nhiét rieng biét. Méi tAm phai hoat dong hoan
hao va dugc ki€m tra sau méi chuyén bay réi ldp lai vao dung vi tri duy
nhét ctia né. Cic tén lira ddy ctia tau con thoi dugc thiét k& d€ co thé
téi stt dung nhung bi hv héng qua ning do roi xuéng dai duong nén rit
kho stra chita va phuc héi. Duong nhu vit bo mot tén lta con ré hon la

ché tao no6 dé€ tai st dung.
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Hay hinh dung thit thich nay giéng nhu khi ban bim vao Cul/ de
Chien bing mot ngon tay va got chan trdi, co thé udn lén d6i mit véi mém
dd: Dau la bi quyét d€ budng nhiing ngén tay do ra va rudén ngusi 1én miu
bam hinh ntta qua dua luéi kia? Khai niém vé diéin xoay chuyén/phin khd
nhdt tap trung vao mot vin dé then chét. Mot chién lupe 1a sy két hop gita
chinh sach va hanh dong dugc thiét k& d€ vugt qua mot thach thic dang
ké. Ngh¢ thuit ctia chién luge ndm & viéc xac dinh diém xoay chuyén ¢ thé

ché ngu dugc va & viéc nhin ra hodc thi¢t ké mée 16 trinh dé€ vugt qua no.

T4p trung vao khd ning tai st dung va qud trinh quay tr6 lai bau
khi quyén, Musk chgt ndy ra mét y twdng. Nhién liéu ré hon rdt nhiéu
so voi phuong tién. Sé hgp ly néu trianh sy phuc tap khéng 16 cta viéc
quay trd lai bau khi quyén & nhiét d6 siéu cao bing cich mang thém
nhién liéu va st dung n6 d€ lam chdm qua trinh quay tré lai Trai D4t
ctia tén laa. Gidng nhu nhi€u ciu chuyén khoa hoc vién tuéng ngay
trudc, Musk da hinh dung ra mét qua tén lta quay dau va gidm tSc
bing cach khai héa dong co, ha cinh nhe nhang. Khong con canh quay
trd lai khi quyén d@ doi nhu lo lta, thieu dét 16p vé bén ngoai ctia
phuong tién. Toan b qud trinh c6 thé dugce ty dong héa — khong cin
con ngudi tryc tiép di€u khién. Yéu 6 then chét sé 1a viéc ché tao moée
dong co tén lta co thé khai dong va tit moét cach dang tin cdy, dong

thoi diéu chinh va kiém soat luc ddy mot cach chinh xéc.

Dé6i véi céc t8 chiic, con dudng vugt qua di€m xoay chuyén thuong
1a thong qua sy tip trung cao d9, vin dung nhi€u yéu t8 stic manh, kién
thic va ky ning. D4i véi nha chién luge, tip trung khong chi la sy chu
¥, ma con 1a vin dung moét ngudn sic manh vao mét muc tiéu da chon.
Neéu stic manh yéu, sé ching c6 gi xay ra. Néu manh nhung bi phan tan
va dan trdi cho nhiéu muyc tiéu, s¢ ching co gi xdy ra. Néu stic manh tap
trung sai muc tiéu, sé ching cé gi xay ra. Nhung khi stic manh dugc tap

trung vao dung muc tiéu, sé xudt hién nhing dot pha.

Khi Musk thanh l4p SpaceX vao nim 2002, 6ng da thiét 1ap cic
chinh sich r6 rang va tip trung. Tén lta ctia SpaceX sé dugc thiét ké lai
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hoan toan mét cich ti€t kiém, tinh gon. Chung s& khong phii la nhing
tén laa dan dao lién luc dia dugc cii tién. SpaceX sé khong giéng hang
nghin nha thiu khic. Cac phuong tién ctia SpaceX sé khong ¢6 ging lam
hai long Khong quian Hoa Ky bing cich bay vong quanh th¢ gisi. Sé
khong c6 mot t6 hgp cic nha khoa hoc muén khdm phd vi try. Khong
c6 phong thi nghiém nghién ctu va phat trién (R&D) hao nhoang.
Musk nghi thich thuc la vé€ ky thuit, khong phai khoa hoc dinh cao.
Khong giong nhu NASA, SpaceX s¢ khong dugc giao nhiém vu truyén
cdm hitng cho tré em hoc khoa hoc va todn hoc. Bude ddu tién trén hanh

trinh nay s& 1a sy tdp trung duy nhét va cao d6 vao viéc gidm chi phi.

Nhi€u nguoi da thach thic Musk ring cach tiép cn chi phi thip
s& hy sinh do tin cdy. Cau trd 16i cia 6ng dung chit mét ky su:

Chung toi da dugc hoi “Néu cic anh gidm chi phi, ching phéi cic anh
ciing gidm d¢ tin cdy sao?” Di€u nay hoan toan 16 bich. M4t chiéc Ferrari
rdt dit tién nhung khong phai 1a chiéc xe déng tin cdy. Nhung t6i dam cugc
v6i ban 1.000 an 1 ring néu ban mua mot chiéc Honda Civic thi chiéc xe
do sé khong héng héc trong nim déu tién van hanh. Ban c6 thé c6 mot

chiéc xe ré ti€én ma déng tin, va di€u tuong ty cling dang vai tén lia.

D€ giam chi phi, Musk t4p trung vao sy don gidn trong ky thuit
va [quy trinh] sin xudt dong thoi han ché s6 lugng nha thau phu. Tén
lta Falcon 9 stt dung hé théng truyén di liéu Ethernet thay vi mot thiét
k& tuy chinh. Xudng co khi ndi bo da tao ra cac chi ti€t ¢6 hinh dang
dac biét vai chi phi thdp hon nhi€u so véi khi thué moét nha thau hang

khong vi tru.

Lam viéc tai cac nha thau lén thuong kha nham chan vi hdu hét
cong viéc la quan ly cac nha thau phy va lam viéc v6i chinh pha. Cac ky
st tai SpaceX luon cing thing nhung khong hé nham chan.

Chuyén bay thuong mai dau tién ctia SpaceX dién ra viao nim
2009, dwa mdt v¢é tinh quan sat ciia Malaysia vao quy dao. Nhung cuéc
cidch mang bdt ddu vao nim 2015 khi Falcon 9 tré thanh tén lta d4u
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tién tiing bay vao quy dao r6i quay ddu, kich hoat dong co d€ tdi nhap
khi quyén moét cach chdm rii va ha canh mém béing duéi. Dén nim
2018, chi phi trén méi pound dua lén quy dao Trai D4t tdm thdp cta
Falcon 9 ré hon 23 l4n so véi tau con thoi [Space Shuttle] trude day.
Nguoi anh em 16n hon ctia n6, Falcon Heavy, con giup gidm moét nita
chi phi trén méi pound so véi Falcon 9.

Ngay 30 thang 5 nim 2020, SpaceX da dua hai phi hanh gia
NASA lén Tram Va try Qudc t¢. D4u thiang 6 cung nim, NASA da
phé duyét k& hoach ctia SpaceX vé viéc tai st dung phuong tién phong
Falcon 9 va khoang phi hanh doan Dragon cho cic st ménh twong lai.

HINH 2. Chi phi dua hang lén quy dao Trai Dat tam thap
(don vi tinh: d6 la/pound nam 2018)
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NASA d3 uéc tinh chi phi dé€ lén Sao Hoa 1a 200 ty do la. Musk
udc tinh [a 9 ty d6 la. Chia khoa cho lgi thé¢ d6 van la nhing yéu 6

quen thudc — cic chinh sach nhit quin hudng dén sy don gian, kha
ning tai st dung va chi phi thip. Néu Qudc hoi hodc cic quan chic



Le Toit du Cul de Chien 15

thiét ké st ménh, chi phi s& d6i lén nhanh chong, vi hang trim muyc tiéu

va lgi ich khac nhau s& bi gin thém vao dy 4n.

Toi khong thé noi ring SpaceX chic chin sé thanh cong ryc r&
trong tuong lai. Viéc chinh phuc khong gian vén ddy rai ro, va tén laa
cling vdy. Moi trudng truyén thong hién nay cé thé bién bit ky tai nan
chét nguoi nao thanh mot tro hé. Theo cic chuin muyc hién tai, c6 1&
nganh hang khong thé ky 20 da khong thé phat trién — chi cidn c6 nguy
co ai do bi thuong la da d€ dung lai. Nhung t6i c6 thé néi ring lgi the
ctia SpaceX trong linh vyc tén lta bit nguén tir viéc Elon Musk nim
dugc “diém xoay chuyén” c6t 16i ctia vAn dé va cé cdi nhin siu sic vé
cach vugt qua né. Thém vao do, loi thé nay dugc tao nén boi cac chinh
sich nhit quin clia cong ty, tdt cd déu tdp trung mdt cach bén bi vao

muc tiéu dua khéi lugng lén quy dao véi chi phi thip nhit co thé.

Nhiing ngusi tai ba c6 dugc cdi nhin siu sic thong qua viéc tim
ki¢m va tip trung sy chu y vao di€ém xoay chuyén ctia mot thach thuc —
phdn quan trong nhit trong mé vin d€ r6i rim ma ta c6 thé gidi quyét
dugc (co thé vugt qua véi sy chic chin hgp ly). D€ hanh déong hi¢u
qué, ban phai xem xét toan dién sy két hgp gita cic vin dé va co hoi,
xac dinh di€ém xoay chuyén va trién khai hanh dong dé€ vugt qua. Phot
16 sé khong c6 ich.

“Nghe¢ thudt chién lugc” khong phai la ra quyét dinh — béi cach
ti€p cin do gid dinh ring ban di dugc dua sin mot danh sich cic
phuong dn dé€ lya chon. Nghé thuit chién lugc ciing khong phéi la tim
ra mOt muc tiéu dich thyc duy nhit r6i déc toan bo trai tim va tdm tri
dé theo dudi no trong moi viéc — dé 1a moét dang tdm ly cyc doan, goi la
ndéi 4m dnh don nhédt (monomania). Ngh¢ thuat chién lugc cang khong
phdi 1a dat ra cdc muyc tiéu hiéu sudt ngay cang cao hon cho moi ngusi
va dung stic hat cd nhdn, phin thudng va tring phat d€ thuc ép ho dat
dugc — cich d6 mic dinh ring & ddu d6 c6 nguoi biét 16 con duong dé

vugt qua mé r8i rim nhiing vin dé ma t6 chic thyc sy phai d6i mi.



