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LSi tua

dn d4u tién toi tim hiéu Tap doan LEGO la
Lvéo nam 2007, khi nghién ctiu hoat dong
d6i mdi (innovation) clia cac cong ty tai My va chau
Au. Téi da nghién cdu 56 cong ty dé xem ho da
thuc hién d8i mdi trong quan ly nhu thé nao va
du dinh viét mot cudn sach vé d6i mdi cung thuat
lanh dao, trong d6 bao gobm nhiing bai hoc va cau
chuyén ma t6i rat ra ti rdt nhiéu cong ty, t6 chic,
dong thoi st dung nhitng trudng hgp dién hinh nay
dé cho thdy cdc cong ty c6 thé quan ly su d6i méi
nhu thé€ nao. Sau khi tham quan Tap doan LEGO,
toi da bién soan mat dién citu (case study) va tdi hy
vong tai liéu nay sé dugc sl dung trong cic 16p hoc
cua Trudng Kinh doanh IMD (Thuy Si) va sau nay
la trong cudn sach cta toi.
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Khi méi gidng day vé truong hop cia LEGO
tai Truong Kinh doanh IMD vao niam 2008 va 2009,
t6i da cam thdy ngac nhién trudc sy say mé ctia moi
ngudi déi véi thuong hiéu nay ciing nhu kha ning
danh thuc nhiing trai nghiém va cdm hing vui choi
bén trong mdi nguoi cia LEGO. Hét cudc phong vin
nay dén cudc phong van khac, t6i phét hién mot khia
canh cuc ky thi vi déng sau ciu chuyén vé LEGO. Téi
nhén ra raing nhiing nha lanh dao LEGO khéng chi
thay d6i hoat dong cia cong ty ma ho con thay ddi
nhiing suy nghi co ban vé y nghia caa hai chi “d6i
mdéi”, cing nhu nhitng phuong phap quan tri d6i mai
va thong qua &9, giai thoat cong ty khoi khing hoang
va thic ddy hiéu qua hoat dong cua cong ty 1én mot
tdm cao mdi. Toi thdy rang trudng hop nay that kho
d€ mo ta trong mot chuong sach vé quan tri d6i méi
- ma hoan toan xing déng v4i mot cudn sach ddy ap
nhiing cau chuyén va bai hoc vé mét loai d6 choi da
di vao trai tim cta hang triéu ngudi trén toan ciu trong
gdn mot thé ky; vé mot cong ty von tiing dugc yéu mén
rdt nhiéu nhung c6 lic da danh mat sy déng cam véi
khach hang ciing nhu lich st ctia chinh minh va két
qua 1a suyt chit nita phéi déng cifa; va cudi cung la vé
nhitng nha quan ly da héi sinh cong ty tlif d6ng tro tan
nhd tinh yéu va su kién tri. Trong du dinh ban dau
cda tdi, cuén sach nay sé 1a mét cong trinh hoc thuat
noéi vé& quan tri d8i mai, nhung rét cudc, cudn sach da
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trd thanh mot cau chuyén sau sic vé nhing thit bai va
sy hoi sinh cia mét cong ty.

Tu nam 2008, t6i da nhiéu lan dén thim tru
s cta Tap doan LEGO tai Billund, Pan Mach (t6i
khuyén cac ban nén ghé thim noi day vao thang Sau,
thay vi thang Mét), noi t6i da c6 nhitng cuéc phong
van vdi cac lanh dao cdp cao ctia cong ty. Chung téi
ngdi lai v6i nhau trong mot cin phong tring tinh
tuom & mét noi goi 1a Ngoi nha Y tudng (Idea House)
dé nghe nhiing nha thiét ké mo6 ta lai cich ho da tudng
tugng ra cac loai d6 choi méi nhu thé nao; say mé
tim hiéu nhitng ban phéc hoa va nhiing thiét ké trén
may vi tinh d€ tim hiéu su tién héa ctia cic by d6 choi
hdp din nhit LEGO tiing lam ra; cling rao budc qua
nhitng nha may 6n 4o, ngén ngang vit liéu, noi hang
triéu tdn nhya dang dugc dic thanh hang ti vién gach
va c6 mét cudc gip gd vo cung dang nhd voi Kjeld
Kirk Kristiansen, chdu ndi ctia nha sang lap LEGO va
12 ngudi da gitt vai tro Gidm d6c diéu hanh ctia cong
ty trong 25 ndm qua.

Chuyén du lich vong quanh thé gi¢i LEGO ciing
da dua toi dén vai nhitng cudc tranh tai lap rap robot
LEGO thudc hé théng FIRST! (FIRST LEGO League)

1 FIRST la tén viét t4t trong tiéng Anh clia t8 chic Vi Cam hing va
Nhan thdc Khoa hgc Cong nghé (For Inspiration and Recognition
in Science and Technology).
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tai My va Thuy Si, khi t6i chiing kién d¢i ctia con trai
minh say mé dua tai cing hang tram da tré khac trong
nhiing tran ddu robot. Tai thanh phé Fort Lee, bang
New Jersey, t6i ciing theo d6i mét nhém nha thiét ké
LEGO va cdc chuyén gia Nhan hoc dang thit nghiém
y tudng xay dung moét thé hé do choi tiép theo danh
cho nhitng khach hang kho tinh va hay thay d6i nhat
thé gidi - cac cau bé 9-10 tudi. Tai Chicago, bang
Illinois, tdi c6 co duyén dugc gip Adam Reed Tucker,
ngudi da tai hién cong trinh kién tric Fallingwater!
néi tiéng cha kién tric su Frank Lloyd Wright béng
gach LEGO, dong thoi bién ban sao d6 thanh moét
bd d6 chai va ban ban quyén cho cong ty d6 choi
Dban Mach nay. Tai Tay Lafayette, bang Indiana, t6i
con dugc gip Steve Hassenplug, mét trong nhiing
ngudi lap rap Mindstorms (tén mot bo d6 chai caa
LEGO) vi dai nhit thé gisi. Va t6i da lan 16i dén
Boulder, bang Colorado, dé tro6 chuyén cung moét s6
lap trinh vién va nhiing chuyén gia thiét ké tai gioi
nhét nudc My, nhiing ngudi da lap trinh hang triéu
dong ma vi tinh d€ tao ra mot khong gian o chia
toan bg Thé giéi LEGO.

1 Fallingwater hay Biét thy Kaufmann dugc kién tric su néi tiéng
ngudi My Frank Lloyd Wright thiét k& vao nam 1935, mét phan
ngdi nha n&m trén mét dong sudi gida ring. Biét thy Kaufmann
n&m trong danh sach 28 noi phai dén trudc khi chét cla tap san
Smithsonian.
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Trong mbi chuyén di, t6i da dugc nghe cac lanh
dao, nhén vién, d6i tdc va tham chi la nhiing nguai
ham mé LEGO béc bach thing thin vé nhitng sai 1am
da khién LEGO di xudng, ciing nhu nhiing khéi dau
sai 1am va két thuc t6i té ma cong ty nay gap phai méi
khi tim cach thay d6i. Trong hon 80 nim ton tai va
phat trién, dic biét la trong 10 nim gin day, Tap doan
LEGO da cho thdy ho kién dinh nhu chinh nhiing
vién gach viing chéc minh da tao ra va c6 tai xoay x0,
sdng tao ching kém gi nhitng c6 bé, cau bé chin tudi
dang vui choi ciing d6 choi LEGO.

Trén sudt ching dudng dé, toi da gap rit nhiéu
nhén vién, dd6i téc va ngudi ham mo LEGO. Ho déu la
nhitng ngudi ban vui vé, thong minh, sau sic va khong
tiéc thoi gian trao d6i cung toi. Téi mudn giti 16i cam on
dén Henrik Weis Aalbaek, Henrik Andersen, Tormod
Askildsen, Phil Atencio, Erich Bach, Zev Barsky, Jamie
Berard, Torsten Bjorn, Karsten Juel Bunch, Steve
Canvin, Dan Elggren, Peter Espersen, Greg Farshtey,
Helle Friberg, Ulrik Gernow, John Hansen, Mark
Hansen, Lena Dixon Hjoland, Seren Holm, Cephas
Howard, Niels Sandahl Jakobsen, Birthe Jensen, Jacob
Kragh, Kjeld Kirk Kristiansen, Jens Lambak, Allan
Steen Larsen, Kim Yde Larson, Soren Torp Laursen,
Erik Legernes, Henrik Taudorf Lorenzen, Seren
Lund, Phil McCormick, Sine Moller, Jai Mukherjee,
Gitte Nipper, Mads Nipper, Henrik Nonnemann,
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Lars Nyengaard, Jette Orduna, Fleming Ostergaard,
Lisbeth Pallesen, Niels Milan Pedersen, Christoff er
Raundahl, Jan Ryan, John Sahlertz, Ronny Scherer,
Poul Schou, Chris Sherland, Mark Staff ord, Robert
Stecher, Bjarne Tveskov va Jill Wilfort ciia Tap doan
LEGO; Jesper Ovesen va Henrik Poulsen cua tép
doan vién thong Pan Mach TDC; Howard Roffman
ctia Cong ty Lucasfilm; Mitch Resnick dang cong tac
tai Phong Nghién ctu Truyén thong Hoc vién Cong
nghé Massachusetts (MIT Media Lab); Jonathan
Smith va Tom Stone ctia Hing TT Games; Christian
Faber cia Cong ty Quang cdo Advance; Scott Brown,
Peter Grundy va Ryan Seabury ctia Cong ty NetDevil
cung véi Peter Eio, Steve Hassenplug, Bill Hoover,
Jake McKee, Megan Nerz, Poul Plougmann, Robert
Rasmussen, Megan Rothrock va Adam Reed Tucker.

Per Hjuler va Paal Smith-Meyer la nhiing cng
sy cta t6i tif lic mdi bat ddu tim hiéu vé cau chuyén
ctia LEGO, nhiing déng gép cuia ho trong viéc nghién
ctiu van hda va thuyc té tai LEGO la v gid. Cudn sach
nay dugc viét dya trén nhitng kién thic sdu sic ma ho
dem lai. Bén canh d6, Cynthia Day, Duff McDonald
va Michael Watkins la nhitng ngugi da ang ho toi ca
vé vat chdt lan tinh thén trong chang dudng da qua -
t6i mang on moi ngudi rat nhiéu.

Trong pham vi tdp doan LEGO, Jan Christensen
thudc phong PR va CEO Jergen Vig Knudstorp da
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khong ngiing hé trg toi trong sudt qua trinh viét cuén
sach. Ca hai déu khong tiéc thoi gian dé giup d va tra
161 céc cau hoi cta t6i. Néu khong cé ho, toi sé khong
thé hoan thanh cuén sach nay.

Xin cam on Mary Choteborsky, bién tép vién
cuia toi tai Nha xudt ban Crown Business. Mary la mét
ngudi rat ning dong, ua giup do va sau sic. Co6 ay da
khuyén khich téi rat ra nhitng bai hoc tif cdu chuyén
LEGO dé giup cudn sach nay hay hon rat nhiéu.

Va sau day la ba 10i cdm on cudi cung. Pau
tién 1a danh cho Bill Breen, cay but da gép phén viét
nén cudn sach nay. Bill da tham gia hau hét cac cudc
phong vin va déng gép nhiéu y tudng c6t 16i d€ hinh
thanh nén cudn sich. Giong vin mach lac va manh
meé ctia anh hién dién trén ting trang gidy ma céc ban
dang cam trén tay. T6i cling xin danh 16i cdm on déc
biét cho Carol Franco, ngudi dai dién va ciing la ngudi
ban cua t6i. Téi hy vong day chi 1a cudn sach du tién
ctia md&i quan hé hop tic lau dai giita t6i va Carol.
Sau cung, tdi xin gui 16i cdm on cia minh dén Anne,
ngudi ban doi tuyét voi dd mot minh trdi qua nhitng
ndi thang trim, nhiing khé khin vé tién bac va nhiing
chuyén cong tic dai déng dang cua t6i. Xin cdm on
tat cd moi ngudi vi su ho trg vé ca vat chét lan tinh
thdn ma moi ngudi da danh cho toi.

Céc ban dang cim trong tay thanh qué nghién
cdu va tu duy trong 5 ndm cua chung tdi vé LEGO.
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Thong qua céu chuyén vé nhiing thoi khic thap ti
nhat sinh, nhiing cuéc tai sinh manh mé va nhiing
thanh cong dang kinh ngac clia cong ty trong thai
gian gan day, t6i hy vong céc ban sé tim ra cac vi du
dién hinh d€ dinh huéng cho nhiing né luc cua riéng
minh, cling nhu cdi thién qua trinh d6i mdi trong
cong ty cta chinh cic ban. Toi da c6 gang tap hop tét
ca nhitng bai hoc tif nhitng that bai va thanh céng cia
LEGO trong thoi gian qua d€ qua do6, céc ban c6 thé
xéy dyng mot tuong lai tét hon cho chinh minh va
cho cong ty, tit vién gach nay dén vién gach khdc'.

1 Nguyén vén: brick by brick. “Brick” & day tic |2 gach, chl nhing
vién gach nhya, san phdm d4 chai chli chét ciia LEGO.



LJi gi6i thi€u

LEGO VA CAU CHUYEN TU NHONG VIEN GACH

HAY NHIN XEM! PAY LA GACH LEGO,
NHUNG MANH NHUA CUNG CAP, SAC SO NHU
NHUNG VIEN KEO PU MAU - mén dé choi da
ting khién biét bao vi phu huynh phai diéu diing. Ban
than ting vién gach don 1é trong cé vé don diéu va
thiéu suc séng. 8 chiéc dinh hinh try & mat trén vién
gach va 316 rdng & phia dudi 1a nhitng ddu hiéu duy
nhat vé tiém ning ctia gach LEGO.

tat
SR ~
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Tuy nhién, khi rap hai vién gach c6 vé ngoai u
1i, té nhat lai véi nhau, dudng nhu canh cia dan dén
mot thé gidi vo tdn dugc md ra. Chi véi mot bo 6
vién gach, ban da c6 dén 915 triéu cach két hgp khéc
nhau. Néu c6 du s6 lugng gach LEGO, ban c6 thé tao
ra mot chiéc siéu may tinh lam tit 64 chiéc Raspberry
Pi' va 1 nghin vién gach LEGO, hay mét dong co may
bay Rolls-Royce kich ¢& y nhu thét (ti 152 nghin vién
gach), hoac tai hién ti mi va chi tiét moét nha thi ddu
cta Thé van hoi London 2012 (250 nghin vién gach),
xay mot ngoi nha hai tdng to bing nha that c6 ca nha
vé sinh va voi tdm hoat dong dugc (3,3 triéu vién
gach) nhu nhitng gi ma ngudi choi gach LEGO da
lam. Trong vong 50 nim co6 lé ké tit khi dugc cdp béng
sang ché, nhiing vién gach LEGO bé nhé da truyén
cadm hung cho tri tudng tugng cta hang triéu tré em
va ngudi 16n, dong thai tré thanh mot biéu tugng
toan cdu nhim thic déy sy sang tao clia con ngudi.

Co 1& ngoai trit Apple, khong cé thuong hiéu
nao c6 thé tao ra sy say mé, ton sung trong long khach
hang va ngudi hdm mo theo ki€u mét tin ngudng nhu
LEGO di lam. Jonathan Gay tiing ca nggi LEGO vi
da giGp ong tao ra Flash (va Flash chinh la mét trong

1 Raspberry Pila ddng may tinh rdt nhd, c6 kich c8 ndm gon trong
1dng ban tay v6i ddy di chic nang co ban ctia mét chiéc may tinh
do Raspberry Pi Foundation (Anh) phat trién.
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nhiing nén tang ban d4u cta web). Ngudi déng sing
lap Google 1a Larry Page da ting lip rap hin mot
chiéc may in tit gach LEGO va cic nha quan ly cla
Google hién nay ciing dang st dung gach LEGO trong
cac bai thi tuyén dung nhan su cdp cao. Nha thiét ké
Eileen Fisher ctia hang Maestro thi dé cao gach LEGO
vi kha niang khuyén khich nhiing cach vui choi sdng
tao ctia né. Trong chuong trinh Cdu chuyén dé chdi
trén dai BBC, nguoi dan chuong trinh James May da
tiing thét 1én rang gach LEGO chinh 14 hién than cta
“hinh hoc, todn hoc va su chinh xac”

Tham vong ctia LEGO khoéng chi diing & ché
tao ra nhiing tic phdm sang tao nguyén mau. Hang
nghin ngudi ham mé LEGO c6 thé tip hop tai nhiing
sy kién dugc t6 chitc hing thang & cac thanh phd trén
khap thé gidi. Nhiing budi tu hop nay bao gom céc su
kién chinh thic (nhu 1é hoi LEGO World tai Ha Lan,
héng nam thu hut sy tham gia ctia 75 nghin tré em va
phu huynh) cho dén nhiing su kién ngoai l&, tu phat
(nhu Héi nghi LEGO Graffiti 8 Munich, DBic - mét
1& héi danh cho nhiing tdc phdm nghé thuat lay béi
canh dudng phé lam tit gach LEGO). Con trén mang
Internet, ¢6 rit nhiéu noi danh cho ngudi him mo
LEGO nhu LUGNET (tén viét tit cia LEGO Users
Group Network - Mang Ngugi dung LEGO), mot dién
dan quy mo toan cdu danh cho céac “tin d6” LEGO hay
trang MOCpages, ndi ngudi choi LEGO trung bay
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hon 350 nghin tic phdm do tuy tay ho lam ra - “My
Own Creations”. Bén canh d6 con c6 Brickshelf, mot
trang web do ngudi haim mé LEGO tu lap ra, chia
dén 2 triéu hinh anh va mét thi trudng séi dong, noi
ngudi ta c6 thé mua ban nhitng bo d6 choi LEGO
néu cin. Va tit nhién, khong thé thiéu Brickipedia,
mot trang bach khoa toan thu mé vé LEGO, trong
d6 c6 khoang 24 nghin trang ndi dung va nhiéu dién
dan khac nhau dé thao luan. Va chi tinh riéng trén
YouTube, di c6 hon 9 nghin doan phim vé nhiing
tuyét tdc lam tif gach LEGO, trong d6 c6 nhiing
chi robot LEGO c6 thé hoan tit tro Rubik trong vai
gidy va thdm chi ca mét doan phim hoat hinh dung
ti gach LEGO cua dién vién hai ngudi Anh Eddie
Izzard véi hon 19 triéu lugt xem.

Cungvdi Coca-Cola va Disney, LEGO ndm trong
nhém nhiing thuong hiéu dugc nhan biét nhiéu nhit
trén thé gidi trong mdt cudc nghién ciu do Young &
Rubicam' tién hanh. Nam 2007, Hoc vién Reputation
tuyén b6 LEGO la cong ty ndi tiéng nhdt thé gidi. Va
vao nam 2010, mét cudc tham do y kién trén quy mo
16n v4i sy tham gia clia 3 nghin ngugi trudng thanh &
d6 tudi tit 20 dén 40 da khing dinh: gach LEGO chinh
14 “d6 choi phd bién nhét moi thdi dai”.

1 MOt trong nhing hdng quang céao I6n nhat va c6 lich su lau ddi
nht thé gioi.
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Dudng nhu, hdu hét moi ngudi déu thich gach
LEGO, hay chi it la moi nguoi déu biét vé né. Khi tap
chi Fortune cong b6 LEGO la d6 chai xuit sic nhit
thé ky, ho da noi niia duia nia thét rang véi hon 200 ty
vién gach LEGO dang c6 mit khdp moi noi trén trai
dat, “ta han sé thdy an tam néu biét ring c6 khoing
10 ty trong s6 d6 dang nim dudi ném ghé sofa va 3 ty
nam trong may hut bui”. Con s6 d6 gi da ting gip ba,
khi hang ty vién gach van déu déu chay ra tit nha may
san xuit cia LEGO mdi nam (tinh riéng nam 2010 da
12 khoang 36 ty vién gach). Hing nam, cic nha may
ctia LEGO cho ra 16 s6 lugng gach nhiéu gdp nam lan
dén s6 thé gidi. Tinh trung binh, hién nay mdi ngudi
trén thé gidi, bat ké dan 6ng, phu nit hay tré em, dang
s6 hitu khoédng 80 vién gach LEGO.

Tuy nhién, diu cho hau hét moi ngudi déu da
ting tiép xdc v8i gach LEGO, thi cong ty diing sau
thanh cong cua loai gach d6 choi “phé bién nhit moi
thoi dai” van con rét xa la d6i véi ho. Phd Wall hau
nhu chéng doai hoai gi tdi Tap doan LEGO, cong ty
¢6 tru sd ndm & mot vung dit xa x4i tai Pan Mach.
Mic du LEGO la mét tap doan khép kin, nhung ly do
vi sao Ph§ Wall khong quan tam dén cong ty ndy van
kha khé hiéu. Va cang ngac nhién hon khi cac nha
bédo va nha phan tich kinh t& cling hiém khi dé cép téi
LEGO, ngoai trit mét s6 cay but lam viéc cho céc 4n
phdm chuyén vé d6 choi.
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Trong 4 nam tif 2009-2012, trong danh sach “50
cong ty d6i mai nhat thé gidi” dugc cong bé hing nam
cta tap chi Fast Company, c6 su gép mat cia nhiing céi
tén khong khién ching ta ngac nhién nhu Microsoft,
Facebook hay nhiing céng ty tham ling nhu MITRE
va mdt vai cai tén c6 tru s& bén ngoai nudc My nhu
Samsung va Nissan, nhung tuyét nhién khéng cé cha
nhéan cta nhiing vién gach “huyén thoai” Tuong tu,
Tap doan LEGO ciing khong nam trong danh sich
“nhitng céng ty d6i m&i nhit” ctia céc 4n phdm tiéng
tam nhu Bloomberg BusinessWeek, Forbes hay MIT
Technology Review trong giai doan 2010-2012.

Vay tai sao ho (va ca ching ta) phéi tim hiéu ky
hon vé LEGO cung nhitng chién lugc d8i méi cta
cong ty nay?

Du xét theo bét ky tiéu chi nao, LEGO vin khéng
ngiing d6i mdi trong sudt 8 thap nién tén tai va phat
trién. Pdu tién va quan trong nhit la su ra d&i cua
gach LEGO, mén d6 choi da gén bo, 4n sau vao tam tri
ciing nhu trdi tim ctia hon 400 triéu ngudi trén khip
thé gi6i. Va sau do, tit ndm nay qua nim khdc, cich
ti€p can duy tim va giau tri tudng tugng clia LEGO
d6i véi hoat dong vui choi da giap ho lam ra nhing
moén do6 choi hdp dan, tha vi ma hiém khi bj tré em
ném sang mot bén sau khi da chai chan. Nhiing gia
tri va su sang tao cia LEGO da dat ho vao mot vi tri
b4t kha xdm pham trong nganh cong nghiép d6 choi:
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tré em yéu thich gach LEGO vi ching mang lai niém
vui, con phu huynh yéu thich gach LEGO vi chiing ¢6
tinh gido duc. Su két hgp nay da gitp LEGO dat dugc
nhiéu thap ky tang trudng doanh s6 lién tiép.

Nhung budc vao cudi thé ky XX, sy thay dai
trong doi s6ng cla tré em da thach thic thé doc ton
ctia gach LEGO. Thi trudng d6 choi da trg nén khat
khe hon, khi nhiing d6i thu khac canh tranh khéng
khoan nhugng dé gianh 1dy su yéu thich cta nhiing
dua tré dang ngay cang say mé tro choi dién tl, may
nghe nhac MP3 va nhiing tuyét phdm cong nghé cao
khac. LEGO khi dé l1a mét cong ty hdu nhu van dugc
diéu hanh béng nhiing phuong phép truyén théng va
dang ngay cang tré nén md nhat khi déi dién v4i mot
thé gi6i dang thay d6i nhanh chéng, canh tranh béng
nhing phuong phép hién dai hon.

Dé bit kip, LEGO da tién hanh mét chién lugc
tang trudng ddy tham vong dua trén mot s6 ly thuyét
vé d6i mdi ma khi d6 dugc cong nhén rong réi trén
khip thé gidi. Ho dong buém hudng dén cic thi
trudng “dai duong xanh” chua dugc khai théc, thuc
hién nhiing ¥ tudng déi mdi mang tinh dot pha; déng
thoi tim cach khai thac “tri tué ctia cong dong” d€ dua
vao qua trinh phét trién ctia cong ty. Nhung, trong khi
nhitng phuong thitc d6i méi danh cho thé ky XXI déu
6 hiéu qua t6t déi v6i nhitng cong ty khdc, chiing lai
suyt nhin chim LEGO. Vao nim 2003, chi 3 ndm sau
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khi tap chi Fortune va Hiép hoéi Ban 1é D6 choi Anh
Quéc (British Toy Retailer Association) ton vinh gach
LEGO la d6 chai xudt sic nhat thé ky, Tap doan LEGO
da phai thong bdo vé khoan 16 16n nhit trong lich su
cong ty. Su suy sup nhanh chéng ctia LEGO da khién
nhiéu ngudi quan tdm phai dit ra cau hai: Liéu LEGO,
mot trong nhitng thuong hiéu dugc yéu mén nhat thé
gidi, c6 thé ton tai mot cach doc lap hay khong?

SU CHUYEN MiNH CUA LEGO

Trong thuc té, d6i ngi lanh dao mdi cta cong ty
da tién hanh mot trong nhiing ké hoach chuyén déi
doanh nghiép thanh cong nhét trong vai nam gin day.
Tlng budc mot, LEGO di cii tao nhitng phuong thiic
ddi méi dugc dé ra trudc day, két hgp ching thanh
mot hé théng quan tri mang ding cédp thé gi6i va trg
lai manh mé trong hinh anh ctia mét cong ty khong
ngung d6i méi. LEGO di tao ra dong nhén vat hanh
déng lap rap ddu tién trong thé gidi dé chai, ldy cam
hing tit mét c6t truyén hédp dan, kéo dai trong vong
9 ndm. Ho con cho ra d6i dong d6 choi méi c6 su
hién dién ctia “gach thong minh” dé tré em (ciing nhu
ngudilén) c6 thé ty minh tao ra mét chi robot LEGO
dugc lap trinh. Trong mét y tudng tién phong khac,
LEGO tao ra mét loat tro choi c& gidi tri (board game)
ma ngudi choi c6 thé ty lap rap, thdo ra va lap rap lai
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theo mét cach khac. LEGO da m& rong canh ciia cong
ty d€ s6 dong ngudi ham mo co6 thé tham gia vao qua
trinh phat trién san phdm bang cach 1én mang va ding
tai thong tin, hinh anh vé nhitng b d6 choi LEGO ma
ho tu lam ra. Va ho cing thay d6i tu tudng vé nhiing
dong d6 choi chu chét cta cong ty, vira gill cho ching
thuc té€ nhit, vita 1am cho chdng tré nén hién dai dé
dédp ung nhu cdu cta nhiing diia tré trong thé ky XXI.

Két qua la LEGO gan nhu da trd vé tli c6i chét
dé tré thanh cong ty d6 choi ¢ lgi nhuin cao nhit
va ting trudng nhanh nhat. T nam 2007-2011, trong
giai doan suy giam t4i té nhat cia nén kinh té thé gidi,
loi nhuan trudc thué cua Tip doan LEGO da tang
gdp 4 lan, vugt xa cdc ga khong 16 khéc trong nganh
cong nghiép d6 choi nhu Hasbro va Mattel, nhiing
cong ty chi dat muc ting trudng vén ven mot con s
trong cung giai doan. T ndim 2008-2010, 1¢i nhuan
ctia LEGO ting nhanh hon ca Apple, bat chip viéc ho
dang phai canh tranh trong mét nganh cong nghiép
c6 nhiéu d6i tha canh tranh hon, tinh canh tranh
ciing khdc liét hon, khach hang dé thay dai, cung véi
d¢ 1a nhiing bt 1gi vé chi phi sdn xudt va ban quyén
déi vai san phdm chu lyc cta ho, gach LEGO, ciing da
hét hiéu luc. LEGO dat dugc nhiing két qua nhu trén
khoéng chi vi ddm pha v& nhitng quy tic thudng thdy
trong kinh doanh ma con vi ho biét cach ton tai va xay
dung bén trong nhitng quy tic dé.
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Trong nhiing tai liéu kinh doanh ma chiing ta
van doc ngay nay, c6 rit nhiéu vi du dién hinh vé cac
c6ng ty ddm mao hiém pha v& quy tic - ¢ do, nhing
thuc t€ quan tri “di thudng” dugc dé cao vi da mang
lai sy ting trudng manh mé cho cong ty. Vi du, chung
ta c6 Google, mét cong ty ma cdc nha phat trién phan
mém dugc phép danh dén 20% thai gian lam viéc cta
ho cho mét du én tu chon bat ky, khong lién quan dén
cong viéc dugc giao. Con tai Cong ty W. L. Gore, cOng
ty sdn xudt chat liéu chéng thdm nudc Gore-Tex, moéi
trudng lam viéc hoan toan vang béng nhiing vi “sép”
(boss-free), noi hdu nhu ching c6 ai git mot chic
danh cu thé va nhd& vay, ho da lién tuc kinh doanh
¢6 lai trong hon 50 nim lién tiép. O Brazil, ching ta
c6 truong hop ciia Semco, noi nhitng thit nghiém co
ban (va thudng xuyén thanh coéng) ctia céng ty nay
trong viéc trao quyén tu cha cho nhan vién - gidéng
nhu trudng hgp ciia Google va W. L. Gore ké trén - da
trd thanh d6i tugng nghién clu cta rat nhiéu chuyén
gia tu van va hoc gia.

Khong con nghi ngd gi nita, nhitng sy pha cach
trong kinh doanh nay luén mang diay cam hing.
Nhung, néi di cing phai néi lai, cdc hé théng quan tri
“khong theo tién 1€” nay khong dé dang dat dugc. D6i voi
nhiéu cong ty, viéc xdy dung mot mé hinh d6i méi qué
la Jam so véi nhiing gi chung ta van biét, van tin tudng
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trong khi phai chat vat theo dudi muc tiéu tiing quy va
tim céch cit du6i nhiing d6i thu canh tranh, qua thuc
khong phai 1a moét lua chon dé chdp nhan.

LEGO la mét cong ty d6i mdi va ho ciing nhan
thay cam hdng d6i méi tii cac cong ty khédc, nhung ho
khong van hanh theo nhiing kinh nghiém vén dugc
xem la ngoai lé trong kinh doanh. Khong c6 tilé “20%
thdi gian tu phat trién” tai LEGO va & cong ty nay van
c6 rdt nhiéu chdc danh. Trai lai, vi tiing suyt bi sup
d6 khi 4p dung nhitng chién lugc phd bién trén thé
gidi vé d6i mdi, nén cac nha lanh dao ctia Tap doan
LEGO dia xay dung mot khudn khé rd rang lam kim
chi nam cho moi nd luc d6i mdi cua codng ty, ti cai
thién nhitng sén pham hién tai cho dén tao ra cac thi
trudng tuong lai.

Hé thdng quén tri d6i mdi cua LEGO ciing
hoan toan d6i lap véi hé théng quan tri d6i méi cta
Apple (hay it nhat 1a nhiing gi ma gidi truyén thong
khac hoa vé cong ty nay). Trong khi hé théng quan tri
ddi méi ctia Apple dugc xdy dung xung quanh mét
trung tdm la thién tai khé tinh Steve Jobs, ngugi nam
toan quyén quyét dinh khi nao mét san phadm du tét
dé dua ra thi trudng, thi hé théng ciia LEGO lai phi
tap trung héa hon nhiéu. M6 hinh ctia Apple thoat
trong c6 vé rit tha vi nhung lai khé 1am theo: ho phai
c6 mot nha ddi méi c6 moét khong hai, dua nguai
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dé6 1én hang lanh dao va trao quyén luc d€ anh ta c6
thé dua ra nhitng quyét dinh 16n lao. Con tai LEGO,
CEO Jorgen Vig Knudstorp khing dinh du anh cé
bd cong ty di choi 3 thing thi qua trinh d6i méi cua
cong ty van khong bi anh hudng; va mic du ludn can
thiép sau vao rat nhiéu quyét dinh ti giai doan hinh
thanh ca ching, nhung Knudstorp va nhitng nha
diéu hanh khac da thiét ké mét quy trinh lam viéc dé
cong ty c6 thé van hanh tron tru ma khong can dén
su ¢ mit ctia ho.

Cudn sach nay dao sau nghién citu phuong phéap
thuc tién d€ d6i mdéi hing ngay cia LEGO va cho cac
ban thdy phuong phap dé da gitp cac lanh dao cta
cdng ty giai quyét mau thuin tudng nhu khéng thé
nao giai quyét dugc ma moi cong ty hay t6 chuc kinh
doanh déu phai d6i mat: Lam thé nao tao ra khong
gian d€ moi ngudi sing tao ma vin tip trung vao
trong tdm trong chinh sach phét trién cta cong ty?
Noi cich khic, lam thé nao dé cic cong ty doi méi
trong nhing ranh giéi da dugc vach ra? Nho gidi
quyét khéo léo nhitng nghich ly nay, LEGO da lién
tuc cho ra ddi nhitng sén phim xudt sic, ngay cd trong
thai diém gép rat nhiéu thi thach.

Chung t6i ciing di 1an theo hanh trinh phi thuong
ctia Tap doan LEGO, tif mét cong ty sdn xudt d6 choi
khiém t6n cho dén ga khéng 16 trén b vuc thim trudc
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khi chdn hung, mét ching dudng mang lai rit nhiéu
bai hoc bd ich ciing nhu cinh tinh vé nhiing con
duong sang sudt nhat d€ d6i mdi, dan dau va chién
thing. Doc theo hanh trinh d6, chuing t6i sé thuat lai
chi tiét su ra doi cia nhiing san phdm d6 choi tiéu biéu
nhit ma LEGO tiing lam ra, dong thoi gép go nhiing
chuyén gia thiét k& va nha phat trién - nhing nguoi
van dang ngay ngay lam viéc d€ tao ra thé hé tiép theo
cho nhiing trai nghiém vui choi cung LEGO.

Thém vao d6, ching t6i sé hé 16 nhiing cau
chuyén ding sau céc du 4n thanh cong gan day cua
cong ty, cing nhu nhitng d6i méi trong hoat dong
quan tri nhim mang lai su tu do va quyén han cho
nhiing ngudi tao ra d6 choi, d€ ho cé thé khai thic
hét tiém nang cta ban than. Va ching t6i sé cho cac
ban thdy LEGO da st dung cac phuong thiic quan tri
d6i mai nhu thé nao, sau d6 cai tao va két hop ching
thanh mot hé thdng dé€ thiac ddy doanh s6 va lgi nhuin
tang nhanh vugt bac ra sao.

Thong qua viéc ghi lai qua trinh cai tao hoat
dong d6i mdi cua tép doan LEGO, céi dich ma chung
t6i nhdm dén la gitp cic ban két hop nhiing né luc
d6i mdi riéng 1é, roi rac ctia cdng ty minh thanh mét
hé théng bao trum tit ca. Bat ké cac ban dang diing
ddu mot cong ty khdi nghiép, mét don vi trong cong
ty hay mot tap doan da qudc gia, ching t6i déu tin
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ridng hé thdng quan tri d6i mdi ctia Tap doan LEGO sé
giup ban két hop nhiing loai sang kién d6i mdi khéac
nhau va dat hiéu qua cao hon khi lam viéc ciing céc
khach hang trung thanh nhit va d6i tic bén ngoai.
Muc tiéu ctia ching t6i la Iam cho hoat dong d6i méi
khéng con khic thuong va xa la nhu ching ta van
nghi ma tré nén gin gai hon, thiét thuc hon.

Néu danh vai 16i d€ moé ta cha dé chinh cta
cudn sach nay, ching t6i muén néu mét sé y chinh
vé nhiing gi ma cué6n sach khong dé cap dén. Mic du
nhiing trang sich ma chung t6i viét ra c6 rit nhiéu
chi tiét va bai hoc (hay nguyén tic), nhung ching toi
da c6 y tranh dua ra m6t hudng dian cu thé vé dai
mdi va budc ban phai tuén theo nd. Ban sé khong thé
dat dugc thanh qua tuong ty néu nhu chi sao chép
hé théng quan tri d6i mai cia LEGO va ép vao qud
trinh van hanh ctia cong ty minh. Va ching t6i ciing
khuyén nghi ban tuyét d6i khong nén lap lai sai lam
ctia LEGO khi céc nha quan trj ctia ho thu dong chg
doi cho dén lic gan pha san mdi chiu dua ra nhing
thay d8i quyét liét. R6 rang la khi muén dinh hinh
tuong lai ctia cong ty va t6 chiic, ban can tranh ldp lai
nhing kinh nghiém dau thuong (vén da bi bép méo
theo cach nao d6) ctia nhiing cong ty di trudc, ma
thay vao do hay ty tim ra con dudng riéng ctia minh.
Y dinh cta ching téi 1a gitp ban xac dinh nhiing
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hudng di kha thi cho nd luc cia minh, chi khong
phai bat ban di theo mét hudng nhat dinh nao dé.
Hay giong nhu nhiing ngudi dam mé d6 choi
LEGO, hay st dung tri tudng tugng va kinh nghiém
ctia ban than d€ van dung vao cudc choi va tim ra dau
12 hudng di t6t nhét cho minh va cong ty minh. Trén
hét, tat ca phu thudc vao ching ta, nhiing ngudi quyét
dinh sé lap rap nhing vién gach theo cich ma ching

ta mudn.
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Sinh ra
td vung dat hoang tan
Su ra ddi cia D& ché dé choi

Ban c6 y tudng, con ching t6i c6 gach.

- CATALOG LEGO, 1992

2

An minh gida nhing canh déng thudc ving
dodng bang ctia ban dao Jutland, Dan Mach,
thi tran thanh nha Billund, qué huong ciia Tap doan
LEGO, la mét thi trdn dugc dyng lén ti nhing vién
gach, theo ca nghia bong lan nghia den. Ngudi dan &
day néi rang Billund “cach phan con lai cta thé gidi ba
giv dong ho” - tuong duong voi mét hanh trinh béng
xe hoi dai va kha mét moi xuyén qua nhiing trang trai
16ng gi6 ¢ Billund d€ dén Copenhagen hay Hamburg,
nhiing thanh phé 16n gan nhit. Khoang 1/4 cu dan & thi
tran xa x6i héo lanh ndy c6 cong an viéc lam nhd LEGO.
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Va cit méi gid qua di, tdm anh hudng toan thé gisi
cua tap doan LEGO lai cang vugt ra khoi Billund,
khi c6 thém 2,2 triéu vién gach d6 choi ra lo tir céc
day chuyén trong mang ludi cac xudng san xuit dang
ngay cang md rong clia cong ty.

Ban c6 thé noéi rang Billund chinh 1a mét thanh
phé d6 choi. Nhiing lau dai va toa thap ctia cong vién
LEGOLAND la nhiing nét hip din du khich nhit
trong thanh phé. Céc day nha béng gach vang ngin
nép, trén dinh 13 mai ngoi do, ¢ cdu tric can d6i va
diém dam nhu mot con phé nho dung tir gach LEGO.
Nhitng vién gach d6 choi ciing tao vé sinh dong cho
hanh lang tru s& chinh ctia tip doan LEGO, noi cé
nhiing 6ng va tru khdng 16 dung tir gach LEGO hién
1én ti san va tran nha. Trong mbi phong hdi nghi, c6
mot cai bat nhua chita day nhitng vién gach LEGO bén
trong. Trén hau hét cac ban lam viéc la mot day cac
tdc phdm LEGO tuyét my. Khi nhin nhén vién di lai
nhén nhip doc theo nhiing hanh lang cé dén neon dé
va vang, that dé tudng tugng ho la cic nhan vat LEGO
thu nhd véi nudc da tuoi sing va khuén mit hanh
phuc la thudng. Néu trén thé gisi nay c6 mét noi dugc
goi la “xudng ché tdc niém vui’, thi dé chinh la Billund.

Va ¢ Billund vao thap nién 1930, khi LEGO via
dugc khai sinh, cudc séng that vo vi va thiéu ving
nhiing trd choi. Khi d6, thi trin nay khong c6 gi ngoai
mot vai mai nha don so ndm rai ric doc theo dudng
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Billund thap nién 1930.

xe l&a, mét noi ma nhitng ngudi nong dan vt va muu
sinh trén nhiing canh déng vita mdi khai hoang. Trong
mot 14 thu dugce viét ngay sau Thé chién I, ngudi viét da
ta lai Billund nhu sau: “Mat tram xe lia tdi tan, hoang
ving, mét noi khong c6 gi c6 thé phat trién dugc” That
khé dé€ phéan bac quan diém ctia ngudi viét. Cudc Dai
suy thodi dd khién cho nén kinh té hdu nhu chi dua
vao néng nghiép cia Billund suy sup. Cdc buic dnh &
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giai doan nay cho thdy dén cu Billund thua thét trong
nhiing ngoi nha nong thén khiém nhudng dugc bao
quanh bdi thao nguyén hoang véing.

Vay LEGO da chiing to su khac biét khi vuon 1én
td mot xudng gb nhé & ving thao nguyén Jutland va
c6 mit & khdp moi noi trén thé gisi nhu thé nao? Bang
cach nao LEGO c6 thé diéu hanh va phan phdi san
phdm moét cach hop ly tif ndm nay qua nam khac, ti
thap ky nay qua thap ky khac d€ mang dén cho tré em
nhiing san pham kich thich tri tuéng tugng? LEGO
da “phat trién bén viing” trong suét thé ky XX ra sao?

LEGO da va dang lap nén nhiéu ky tich nhé mét
loat nhitng nguyén tic nén tang da soi dudng chi 16i
cho cong ty trong moi tinh huéng nguy kich suét hon
80 nam qua.

NGUYEN TAC THU NHAT: GIA TRI LA V0 GIA

Ngay tif ban d4u, mdi cong ty déu thim nhudn
mot muc tiéu cét 16i va mot tap hgp nhiing gia tri bat
ngudn ti nguoi sang lap. Nhiing muc tiéu va gid tri
dé hinh thanh nén vin hoa va sé quyét dinh gan nhu
toan bo tuong lai ctia cong ty, dui t6t hay xdu. Amazon
néi tiéng vdai triét ly “vi khach hang’, chu yéu la do
nha sang lap Jeff Bezos lu6n mudn cong ty ctia minh
trd thanh “cong ty coi trong khach hang nhat thé gisi”.
Con nhiém vu ctia Google 1a “t6 chuc thong tin cho
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ca thé giéi”, mot phuong cham phan anh méi trudng
ma trong dé nhiing nha sang lap ctia cdng ty da sinh
ra va trudng thanh: Thung ling Silicon va Trudng dao
tao ky su thudc Pai hoc Stanford. P6 la nhiing noi ma
khét vong muu cdu kién thic luén dugc danh gid cao.
Va & Bentonville, Arkansas, tinh tiét kiém va nhiét
huyét canh tranh ctia nha sang lap Sam Walton van
dang xac lap muc tiéu c6t 16i ma Walmart theo dudi:
“Ludn ludn ha gid”

Ole Kirk Christiansen, ngudi chi xudéng moc
sang lap ra LEGO & Billund nim 1932, da truyén dan
gid tri cOt 16i clia cong ty vao trong chinh céi tén cta
n6 bang cach két hop hai am tiét du tién caa hai ti
tiéng Dan Mach, “leg godt’, ¢6 nghia la “chai giodi”
Nh¢ suy nghi sdu sic raing & nhiing thdi diém khé
khan, céc bac cha me lai cang mudn lam con céi ho
vui nhiéu hon, Ole Kirk da dung ky ning déng moc
ctia 6ng d¢€ tao ra nhiing mén do chai bing gb chit
lugng cao - yoyo, thu kéo, xe tai... vdi mau sac tudi
sang. Day ciing chinh 1a tdm nhin da giup LEGO vuot
qua cudc Pai suy thodi va nhiing cudc khung hoang
kinh té toan cau tiép theo. Va ong da xay dung triét ly
quan trong nhit ctia cong ty, d6 la “chai gidi” sé lam
gidu thém cudc séng day sang tao cha tré em ciing
nhu cudc séng trudng thanh ctia chiing sau nay. Triét
ly nay giip LEGO ton tai cho dén khi tinh hinh tr&
nén tGt dep hon.
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Qua nhiéu thap ky, LEGO da dinh nghia va giai
thich lai sit ménh ctia minh: truyén cam hing cho tré
em voi “niém vui x4y dung, niém ty hao sang tao”;
“kich thich tri tudng tugng va sdng tao cua tré em”;
“nudi dudng tam hon tré tho bén trong moéi ching
ta”. Nhung vé co ban, muc tiéu ctia cong ty van dugc
duy tri mot cach nhat quan va c6 1é dugc thé hién ro
rang nhat trong tuyén b6 mdi day: “Truyén cam hiing
va phit trién nhiing nha xiy dung tuong lai”. Mong
mudn khuyén khich tré em theo dudi nhiing y tudng
thong qua céc tro choi “thuc hanh, tudng tugng” cua
cdng ty cb 1é da bat ngudn tit quyét dinh lam thay d6i
cudc song ciia Ole Kirk, dé la cong hién cudc dai va
doanh nghiép cia minh cho sy phat trién cta tré em.
Sau nay, khi nhin lai nhiing ngay dau tién cta cong
ty, 6ng da viét: “Mai dén khi t6i tu nha minh phai lya
chon gida nghé moc va d6 choi, téi mdi tim thdy cau
tra 16i thuc su”

Ngay tif nhiing ndm ddu, tdp doan LEGO da
phai d6i mat nhing thu thich cam go. Vg Ole Kirk
mdt vao nam 6ng thanh lap LEGO, d¢€ lai cho 6ng 4
dtia con trai nhd phai nudi va mét co s& kinh doanh
dang nguy ngap. 2 nim sau d6, ong tai hon va dan dit
cong ty non tré cia minh vugt qua nhiing ton thit cua
cudc Dai suy thodi va sy chiém déng ctia Dic & Pan
Mach trong Thé chién II. Sau d6, vaio nam 1942,
mot su ¢ vé dién da thiéu rui nha may LEGO cung
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toan b6 hang ton kho va nhiing ban thiét ké d6 chai
mdéi cta cong ty. Nhitng khé khian chéng chat gin
nhu da dénh guc Ole Kirk va di c6 luc 6ng du dinh
tit bd cong ty. Nhung vi y thitc vé trach nhiém déi véi
nhan vién, 6ng quyét tim lam lai l4n nia. Pén nim
1944, LEGO da c6 mdét nha mdy mdi dugc thiét ké
dé san xuat va lap rap theo déay chuyén. Su viing vang
cta t6 chic - kha ning ddy lui nhing trd ngai trude
d6 caa cong ty d€ dat thanh cong - cé thé xudt phat tit
quyét tam cing ran cta Ole Kirk nham vuc day cong
ty tit dong tro tan clia tran hoa hoan nam dé. Ngay
nay, méi nhéin vién dugc tuyén vao Tap doan LEGO
& Billund sé c6 mot chuyén tham quan toa nha gach
nho, noi ¢6 hai biic tugng su ti hung dang nam géac
noi bac thém, ciing chinh la ng6i nha ma Ole Kirk va
gia dinh 6ng da tiing s6ng. O dé, ho biét dugc mot gia
tri nén tang khdc va ciing 1a nguyén tac then chét ma
ngudi sang lap ctia cong ty da d€ lai: CHI CO PIEU
TOT NHAT MCI LA PU.

Nguyén tdc nay bat ngudn tif mét cau chuyén
da trd thanh giai thoai cia LEGO. Trd lai nhiing ngay
khi LEGO vin san xudt d6 choi béng gb, con trai cta
Ole Kirk 12 Godtfred Kirk - ngudi lam viéc cho cong ty
tit khi méi 12 tudi va sau nay da thay cha diéu hanh
cong ty - khoe ring 6ng da tiét kiém tién bang cich
chi st dung hai I¢p ddu béng thay vi ba 16p nhu thong
thudng trén mot 16 vit d6 choi vita lam. Su gian déi
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nay da lam Ole gian da, ong da bat vi giam d6c diéu
hanh tép doan LEGO tuong lai phai quay lai nha ga
xe ltta, son lai toan bo s6 vit d6 choi trong 16 hang
d6 va Godtfred Kirk da phai danh ca dém dé€ stia sai.
Ky niém nay khién Godtfred mudn lam cho ly tudng
ctia cha minh séng mai bédng cach khic né 1én mot
tdm bang gb. Ngay nay, biic 4nh tdm béng gd c6 khic
cdu ndi da trd thanh phuong cham: Det ikke bedste
er for godt - “Chi c6 diéu t6t nhit mdi la du” - dang
ngay ngay lam dep cho 16i vao cing-tin tai tru s& clia
Tap doan LEGO ¢ Billund. D6 cing la tdm bién chi
dudng d€ cic nhan vién LEGO hudng dén nhiing
thanh tich dic biét.

Chinh su két hgp cuia hai nguyén tic din dudng
- giup d& “cac nha x4y dung tuong lai” va chi tao ra
“diéu t6t nhat” - da giip LEGO tré nén khac biét voi
cac d6i tha canh tranh cia minh va trd nén ndi bat
trong thi trudng toan ciu. Ngay nay, bat ci ai nghi
ngd cam két vé chit lugng ctia cong ty chi cin nhin
vao nd luc va ky ning dugc st dung dé tao ra vién
gach LEGO gan nhu khong thé phé v&, mot vat thé
qud bén va chic chin dén ndi hon nta triéu ngusi da
phdi nhdn “Thich” trang Facebook Hoi Nhitng Ngudi
Da Tiing Pau Ddn Vi Gidm Phdi Gach LEGO'.

1 Nguyén van: For Those Who Have Experienced the Pain Caused
by Stepping on LEGO.
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NGUYEN TAC THU HAI: THU NGHIEM KHONG NGUNG
SE DAN DEN NHUNG SANG TAO DOT PHA

Su sdng tao lam thay d6i thé gidi thudng khong
xudt phat tit mot chién lugc toan dién hodc day tham
vong. N6 xudt phat tii chinh nhiing thit nghiém lién
tuc, lam tang xdc sudt thanh cong cha it nhdt mot
trong cac thi nghiém dé6 dé€ gitp cong ty tré thanh ké
céan dich tuong lai dau tién. Chién lugc gia kinh doanh
Gary Hamel di nhdn manh luan diém nay trong cuén
Tuong lai ctia qudn tri*, trong d6 6ng khéng dinh: “Déi
mdi ludn ludn 1a tro choi ctia nhitng con s6: ban lam
cang nhiéu thi ban cang c6 nhiéu co hoi git hai nhiing
khoan tién béo bd” Tap doan LEGO c6 dugc diéu nay.
LEGO ¢6 du siic sang tao d€ “dit cugc” that nhiéu vao
mot sdng kién va cé du sy kién tri theo dudi sang kién
dé vé lau vé dai dé thu dugc két qua thing loi.

Ngay ca trong nhiing nam mdi thanh lap, LEGO
da khong ngling thit nghiém cac y tudng mai, déi khi
chép nhan bo nhitng khodn tién 16n dé ddu tu cho cic
cong nghé chua dugc ki€ém nghiém. Nam 1946, LEGO
trd thanh nha san xuit d6 choi dau tién & Pan Mach
s¢ hifu may ép phun nhua véi chi phi bo ra nhiéu
gdp doi lgi nhudn cta cong ty nam trudc (gia dinh

1 Tya g6c: The Future of Management. Cudn sach da dugc Alpha
Books mua ban quyén va xuét ban.
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da phai can ngin Ole Kirk dé 6ng khéng mua mét
chiéc khdc, it nhat 1a trong mét thdi gian nifa). D&i
vdi mot ngudi thg moc Dan Mach quanh nidm chi biét
duc déo trén nhitng tdm go, thi chit liéu nhya la mot
théch thiic day ri ro, c¢6 thé khién cudc doi dng budc

sang mdt trang mdoi. Sau d6, cdc lanh dao cong ty da
thé hién mét mic do kién tri phi thudng khi sit dung
loi nhudn cta c& mét thip ky nhim hién thuc héa
mot y tudng 16n: 1am thé nao dé tao ra gach LEGO.

okt

Pau tién, Ole Kirk va con trai Godtfred (ngudi
da tr& thanh Giam déc quén ly cdp co sd cia LEGO
vao nam 1950) tién hanh chinh sita phat minh “gach
xép hinh tu khéa” (self-binding brick) cta Hillary
Fisher Page, mot nha sing ché ngusi Anh. Gach xép
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hinh ty khéa 1a nhiing khéi nhua hinh hdp ¢6 2 hang
dinh tan, méi hang 4 cdi ma tré em c6 thé xép thanh
nhiing ngéi nha nho hodc cong trinh khéac. Hai cha
con da tim cdch thay d6i khoang 0,1 mm trong kich
thudc ctia cac vién gach va mai sic cac goc. Két qua la
ho da tao ra “gach lién két tu dong” (automatic binding
brick) lam ti cellulose acetate', cé nét dac trung la
nhiing dinh tan nho & bén trén nhung réng & dudi
giong nhu nhiing vién gach LEGO ngay nay. Mic du
nhiing vién gach lién két tu dong c6 thé xép chong
1én nhau nhung khéng thuc su vitng chic. Tré em c6
thé xép nhiing vién gach thanh mot can nha xiéu veo,
nhung chi cin cham nhe 14 ca cong trinh sé d6 sup.
Do d6, cic nha ban lé da tra lai nhiéu bo gach khong
ban dugc cho LEGO. Tinh hinh chéng kh4 khim gi
hon sau chuyén viéng thim nha may LEGO & Billund
cta phai doan dén ti tap chi d6 choi Legetojs-Tidende
(Pan Mach). Ho cho rang: “Nhuya sé khong bao gid
thay thé dugc ciac d6 choi bang gbé rat rdn chic” Bit
chédp danh gia tiéu cuc cia ngudi tiéu dung déi véi do
choi bing nhua va nhiing phé phén thing thiing cta
mot s6 nha béan 1¢, gia dinh Christiansen van kién tri.
Trong thap nién tiép theo, Godtfred tiép tuc may
mo chinh stra gach LEGO, trong tiéng Pan Mach la

1 Cellulose acetate 1a mot hgp chét héa hoc tuong ddi bén, thudng
dugc ding 1am sg¢i nhan tao trong nganh dét vai, ché tao phim
may anh, 40 mua, man hinh méy tinh, dién thoai di d¢ng...
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“LEGO Mursten” Nhung nhiing vién gach d6 vin
khong thé lién két t6t v6i nhau va thudng gip phai
“hiéu ting 16 x0”: khi rép hai vién gach v&i nhau, ching
chi gan v&i nhau mot thoi gian ngén réi lai bat ra. Mic
du LEGO tié€p tuc san xuat dong san phdm nay nhung
doanh s6 ban ra rat it, chi chiém tit 5% dén 7% tong
doanh thu ctia c6ng ty trong nhiing nam 1950.

Phai qua nhiéu thi nghiém, Godtfred mdi tim
ra hé théng khép néi dinh khuy va éng': 6 mit trén
ctia nhiing vién gach la nhiing chiéc dinh khuy c6 thé
gan chat vao nhing chiéc 8ng rdng ¢ mit dudi ciia mot
vién gach khac. Kha ning gin két chit ché va tinh linh
hoat ctia loai gach mdi la nho ching dugc lam ti nhya
ABS (acrylonitrile butadiene styrene), vi viy cac dinh
khuy va 6ng rdng trong cc vién gach c6 thé gin chit
véi nhau trong thoi gian dai ma khong roi ra. Thiét ké
d6 dugc cdp bing sang ché & Copenhagen vao ngay 28
thang Mot ndm 1958 va md dau cho sic hut cta diéu
ma LEGO van goi 1a “quyén nang cua su ly hgp?’ Khi
tré em rap hai vién gach, chung sé dinh vao nhau sau
mot tiéng “cach” rat ém tai. Va chung sé dinh chit cho

dén khi dugc thdo ra bing mot cu gidt nhe nhang.

Nguyén van: stud-and-tube coupling system.

2 Nguyén van: “clutch power”. Day | ti dung dé chi tinh ning dic
trung cGia gach d8 chai LEGO, d6 1a kha nang rap lai va khit chit
vdi nhau nhung v&n c6 thé d& dang thao ra khi c4n.
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D6 chinh la sy ky diéu nim bén trong nhiing vién
gach LEGO. Vi gach LEGO c6 thé dinh chat v6i nhau
nén tré em c6 thé dé dang xay dung nhiing cong trinh
don gian hay phdc tap tuy y.

Nhing mdu gach LEGO déu tién. Hiy chu y réng céng ty da thi nghigm
nhidu thiét ké khdc nhau dé tim ra “quyén nang cua su ly hop”.

Sinh ra tif nhiing thi nghiém tuéng nhu kéo dai
bat tan hon niia thé ky, “quyén ning cta sy ly hgp” da
gidp LEGO trd thanh mét mén d6 chai c6 kha ning
md rong vo tan dé€ tré c6 thé dung lén bat ch thi gi
chiing tudng tugng ra. Nhitng vién gach d6 da trg
thanh hién thin ctia mét triét Iy vé viéc “choi ma hoc”

RO rang, su ra ddi cha thiét ké gach LEGO la
mét budc dot pha, nhung viéc c6 duge né la ca mot
hanh trinh dai, vat va va ddy chong gai. Sy chuyén
tam cfia Godtfred vio mdt muyc tiéu tuéng nhu xa voi
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trong khi phai d8i mat véi vo s6 kho khan la mot dau
4n r6 rét cho sy kién tri cta 6ng, diéu thuong bi coi
nhe trong kinh doanh. Qua trinh chidm rai va tién lén
titng budc mot nhu thé khong mang lai su théa man
hay nhiing phan thuéng kéch si ma nhing thanh
céng nhanh chéng mang lai. Nhung trong trudng hop
cua Tap doan LEGO, né da tao ra mét ké chién thing.

Trong nhiing nam tiép theo, su kién tri va thu
nghiém lién tuc la thanh phén chinh trong c6ng thic
ddi mdi cha cong ty, khi LEGO thé hién su nhin
nai hiém thdy trudc nhiing thét bai khi thi nghiém
cdc y tudng hita hen méi. Nhing dong sian pham
ban chay nhat nhu Bionicle, LEGO Games, tro choi
dién tit LEGO Chién tranh giita cdc vi sao' déu ra dgi
sau nhiéu ndm thit nghiém khong két qua trudc doé.
Nhung phin thudng ma nhiing thanh céng d6 mang
lai cho sy kién tri va cuong quyét theo dudi muc tiéu
dén cung caa Tap doan LEGO khong thé nao sinh
dugc voi phat minh gach LEGO (ma Godtfred Kirk
goi 1a “nhitng vién gach dich thuc”) - phit minh dugc

xem la vi dai nhét trong lich st nganh d6 choi.

1 Tya géc: LEGO Star Wars: The Video Game. Day la mét trd chai
dién t mé phdng lai b san phdm ma LEGO da mua ban quyén
ti bd phim ndi tiéng Chién tranh gida céc vi sao (Star Wars) cta
hang Lucasfilm.
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NGUYEN TAC THU BA: KHONG CHi LA MOT SAN PHAM,
DO CON LA CA MOT HE THONG

Thanh cong vugt bac cta tap doan LEGO xudt
phat tif kha nang nhin thay trudc tuong lai cua thé
gidi d6 choi va trg thanh ngudi ddu tién dét chan dén
dé6. Budc tién dang k& ddu tién la khi tap doan dat
cugc vao d6 choi bang nhua va tuong lai ciia gach
LEGO. Budc thi hai la thgi diém LEGO nhén ra ring
ho phii di tif chd san xuat nhiing moén d6 choi riéng lé
dén xay dung cd moét hé théng d6 choi, trong do gach
LEGO sé la yéu t6 trung tam.

Rét lau trudc khi cac chuong trinh phin mém
may tinh dau tién dugc cdp bing sang ché, LEGO da
tim cach thiét ké d€ nhiing vién gach mdi san xuét c6
thé ldp vao nhiing vién gach ¢6 tit ndm 1958'. Nho
vy, tré em c6 thé két hop nhitng tda nha dung tu
gach LEGO trong mot bo cung véi xe hoi, cot deén,
deén giao thong, dudng ray xe l¥a... trong nhiing bo
gach LEGO khéc. Bat ké d6 1a moén d6 choi gi, mdi
vién gach LEGO déu an khép véi moi vién gach khéc,
vi thé ma moi bo d6 choi LEGO déu c6 thé m& rong
gan nhu vo tan. Do dé, thé gigi LEGO ngay cang 16n
thém moi khi mét bo d6 choi méi ra doi. Trong mét
chién dich quang cédo gan day, LEGO da téom gon su

1 Céach thiét ké nay dugc goi la “tuong thich ngugc thdi gian”
(backward compatible).
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vd han cta thé gigi LEGO nhu sau: “Ban c6 thé choi,
choi mai, xay, xay mai. Sé ching bao gi¢ chan khi choi
cung LEGO.” Hang thap ky trudc khi nhing khdi
niém nhu “mang luéi gia tri”' va “hé sinh théi thuong
hiéu™

«:»

i”) xuét hién, LEGO da c6 moét tdm nhin toan dién

ctia Apple (v6i cac san phdm bét ddu bang chi

vé dong san phdm cua ho, trong d6 su xudt hién khap
noi cia gach LEGO la trung tam.

Godtfred da nghi ra y tudng vé mdt hé thong do
choi khi tham du Héi chg d6 choi London (London
Toy Fair) vao thang Mot ndm 1954. Stic khoe cta Ole
Kirk da sa sut va Godtfred bat dau phai thay cha dam
trach viéc quan ly cong ty nhiéu hon. Trén chuyén pha
qua Bién Bic® ong da gip g6 mot nha budn do choi
dén tit Magasin du Nord, ctia hang bach héa 16n nhat
Copenhagen. Ngudi nay than rang thay vi lam ra
nhiing moén d6 chai riéng 1é von da tran ngdp trén
thi trudng, cdc nha san xuit d6 choi nén tip trung
phét trién mot hé théng d6 choi, trong d6 moi bo
dé choi déu c6 lién hé véi nhau va c6 thé két hop
cung nhau. Mot hé théng nhu véy sé khuyén khich
ngudi mua quay trd lai mua sam*. Nhiing 18i néi d6

Nguyén van: value webs.
Nguyén van: brand ecosystem.
Bién Bic la vung bién nim gida ban ddo Scandinavia va Vuong
quéc Anh.
4 Trong tiéng Anh, viéc khach hang quay trd lai mua sdm mat hang
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cd vang mai trong dau Godtfred. Khi tré vé nha,
ngudi thita ké cia LEGO da danh nhiéu tuan dé€ liét
ké nhing thudc tinh c6 thé giup o6ng dinh hinh mét
hé théng kha thi. Cu6i cung, 6ng da xac dinh duoc
6 thudc tinh ma ong goi la Nhitng nguyén tdc ctia do
choi (Principles of Play) va phg bién nhiing thuéc
tinh nay cho moi nhan vién cia LEGO:
1. Gidi han vé kich thudc nhung khong gisi
han tri tudéng tuong;
2. Gid ca phai chang;
3. Don gian, bén chic va da dang vé mau m3;
4. Phu hop véi ca bé gai 1an bé trai, véi moi lia
tudi;
5. Phaila san phdm kiéu méu trong moi loai d6
choi va khong can phai thay thé;
6. Dé phin phdi'.
Stt dung nhiing nguyén tac nay lam tiéu chuén,
Godtfred xem xét lai danh siach hon 200 d6 choi

cutia cung mét nhan hiéu ma ho da mua trude do la “repeat sales”,
tam dijch 14 “tai tiéu thy". “Tai tiéu thy” thé hién sy trung thanh cia
khach hang déi vdi mét thuong hiéu, nhat 1a khi thuong hiéu do
s& hitlu m6t ha théng s&n phdm cé quan hé chat ché vai nhau va
khé c6 thé thay thé bang san phdm cua nhiing thuang hiéu khac.

1 C6 rdt nhidu phién ban khac nhau cla 6 nguyén tdc nay vi
Godtfred da chinh slfa va hoan thién ching qua nhiéu nam. 6
nguyén tic toi liét ké & day 1a ban suc tich nhét (chu thich cla tac
gid - TG).
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béng gb va nhua du loai ctia cong ty. Cudi cling, 6ng
quyét dinh gach LEGO chinh la loai d6 choi hoi tu 6
thudc tinh trén & mic d) cao nhit, ddy du nhit va co
cd hoi tét nhat d€ tré thanh mot hé théng thuc thu c6
dt phdm chit d€ dua vao san xuit hang loat va ban ra
vGi s6 Iugng 16n.

Cung v8i mét nhém cac nha thiét ké tai nang,
Godtfred danh nhiing nam tiép theo d€ tao ra nhiing
bd gach LEGO (LEGO Mursten) xoay quanh béi canh
duy nhdt 1a mot thi trdn. T nhing bd san phdm méi
(da qua chinh stia), tré em c6 thé xiy dung cic ngoi
nha va cong trinh xuét hién trong cac catalog cta
LEGO. Tré ciing c6 thé t6 diém thém cho nhiing khu
phé LEGO va phat huy tiém nang sing tao khi vui
chai biing cich ty tao ra nhiing cich sap xép xe co, cay
c0, bang hiéu mdi. Su tuyét voi cha hé théng LEGO
nim & tinh linh hoat ctia né. Céc bac cha me c6 thé
mua tdng con cdi mot bo LEGO bat ky va sau do, tiy
theo y mudn cta tré, ho c6 thé bg sung thém nhiéu bo
khéc dé chai cung bo ca. Tham chi, LEGO con tgo ra
nhiéu goi bé sung d€ dap ving muc dich d6. Nhiing goi
b6 sung nay c6 thé chi bao gém 1-2 vién gach chuyén
biét, khéng nhiéu hon 50 vién va c6 gid thanh vira
phai, gitp dép iing nhu cau bé sung cho nhiing bo
gach ma khach hang da mua.

Trong mét thong bao gl cho cic dai ly nim
1955, Godtfred mot lan nita nhdn manh triét ly da



50 = David C. Robertson - Bill Breen

khéng ngiing ¢é vii Hé théng LEGO: “Y tudng cua
chung t6i 1a tao ra mét mén d6 choi giup tré em tiép
cén v&i cudc s6ng, khuyén khich tri tudng tuong, thic
ddy stic sang tao va niém vui sdng tao von la dong luc
trong cudc séng ctia mdi ngudi chung ta”

Du hoai bao cia Godtfred rat 16n lao, nhung
su ra mat cua Hé thong LEGO tai Hoi chg D6 choi
Nuremberg vao thang Hai nam 1955 d4 gap phai nhiéu
danh gia trai chiéu. Mét nha buén d6 choi nhan xét:
“Mo6n d6 choi nay chdng dang dé ban & Buc” (ngay
nay, Diic 1a mét trong nhiing thi truong hang dau cua
tap doan LEGO, véi mic ting trudng nhanh hon ca
thi trudng My). Nhung nha buén dén tit Magasin du
Nord, nguoi dé xuét y tudng vé hé théng do6 choi véi
Godtfred khoang 13 thang trudc d¢, da 4n tugng véi
Hé thong LEGO dén mic danh hin mét khu trung
bay rong rai ¢ ting trét dé€ t6 chic 1€ ra mit cho b dé
chadi mdi dén tit Pan Mach.

Su ra mét thanh coéng da chép canh cho nhiing
két qua tich cuc ban ddu ma Hé théng LEGO thu dugc
tai Dan Mach va khi mé rong thi trudng sang Duc,
doanh s6 cia LEGO lién tuc ting gép déi trong hai
nam 1957 va 1958. Quan trong hon, trién vong cua
Hé thong LEGO di tao dong luc dé Godtfred tiép tuc
nghién ciiu, thi nghiém va cudi cing da tao ra thiét ké
gach LEGO hién dai véi dinh va 6ng, mét phat minh
quan trong gitp toan bd hé théng “dn khép” véi nhau.
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V6i loai gach gig day da dép 1ing hoan toan nhiing
tiéu chudn khat khe theo phuong cham “chi t6t nhat
mdi la du” cha Ole Kirk va Hé thong LEGO budc dau
dugc thiét 1ap, LEGO nhanh chéng phat trién nhing
bo gach ldy bai canh thi trdn va dudng pho, trong do
¢6 ca tram xang, phong trung bay xe hoi va tram ctiu
héa. Duong nhu LEGO da phat hién ra mét vong tuan
hoan phit trién khong ngiing: khi Hé théng LEGO
phét trién va ngay cang tao ra nhiéu cha dé méi nhu
lau dai, khong gian, tau hda, ddo hii tic, thi kha nang
vui chgi ctia tré em ciing 16n 1én ciing véi nd. Tiém
néang ctia gach LEGO viia v6 han, vita v6 ciing hdp dan
- ngudi choi cang mua nhiéu thi cang x4y dugc nhiéu.

NGUYEN TAC THU TU: TRONG TAM CANG CU THE,
LO! NHUAN CANG NHIEU

Khi Godtfred quyét dinh dit cugc vao gach
LEGO, diéu d6 dong nghia cong ty phai loai bé nhiing
san pham lam tir gb. Viéc loai bd nhitng mén d6 choi
dang chiém dén 90% cic dong san pham cha cong ty
khong phai la mét quyét dinh dé dang. Nhung, qud
nhiéu lya chon sé han ché nhiing nd luc dang & giai
doan ddu nhim tao ra mot trai nghiém vui chdi mdi,
trong khi it c6 thé hoa nhiéu - Godtfred tin la thé.

Viéc tap trung ngudn luc han ché ctia cong ty vao
mot linh vuc duy nhit la san xudt gach d6 choi c6 thé
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tao ra nhiing san phdm ngay cang mang lai nhiéu lgi
nhuin hon. Hon niia, sau khi dugc giai phong khoi
trach nhiém thiét ké d6 choi bang gb, cac nha thiét ké
cta cong ty c6 thé tap trung hét sic luc vao viéc hinh
dung ra nhiing cach choi méi cung gach LEGO.

Quan niém cho ring mét cong ty nén tap trung
ngudn luc vao moét linh vyc kinh doanh cét 16i va
dugc xdc dinh r6 rang ctia Godtfred trai ngugc véi
phan Ién nhing tu tudng vé su d6i mdi va sang tao
trong kinh doanh dang thinh hanh vao thai di€ém dé.
Trudc day, ngudi ta thuong cho riang cic cong ty xuat
sic cdn c6 mot moi trudng thoai méi dé phat huy su
sang tao va dugc tao diéu kién dé tim ki€ém nhing thi
trudng “dai duong xanh'”, hodc phat trién nhiing cong
nghé mang tinh d6t phé (chung ta sé trd lai vi nhiing
chu dé nay sau). Nhung Godtfred thdy ring hé théng

1 “DPai duong xanh” |a tén clia mét chién luge dugc trinh bay kha
cu thé trong cudn sach Chién Iugc dai duong xanh (tua géc la
Blue Ocean Strategy, dugc Alpha Books mua ban quyén va xuét
ban nam 2007, dén nay da tai ban nhiéu Ian) cda W. Chan Kim
va Reneé Mauborgne. Trong d6, cac tac gid vi nhing thi trudng
truyén théng, ndi ma ranh gidi, luat choi da dugc xac dinh rd rang
va vo s6 cong ty canh tranh nhau dé tim cho minh ché dung,
giéng nhu mét “dai duong dd” noi cac loai ca phai &n thit 1an nhau
@é tén tai. Ngugc lai, nhiing dai duong xanh hién hoa phéng lang,
thic an déi dao chinh 1a nhing thj trudng chua ai khai thac, chua
¢6 sy canh tranh.. D& khai thac nhing thi trudng nay, cac cong ty
phai md rong viéc kinh doanh, tao ra nhing nhu cdu méi va tap
trung vao nhiing déi tugng chua phai la khach hang.
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LEGO du linh hoat d€ khong ngiing d6i mdi va sang
tao hang loat trong mot pham vi bi gidi han chat che.
D4i vdi 6ng, ¥ tudng ciia mdi nha thiét ké LEGO déu
dugc coi trong néu nhu né xuat phat tit gach LEGO va
phu hop véi nhing tiéu chuin ctia Hé théng LEGO.
Trong nhiing nam sau d6, khi ning luc cta déi ngi
thiét ké phat trién va cé kha nang md rong tinh nang
ctia gach LEGO, ho tiép tuc sing tao ra moét loat cac
san phdm mang lai lgi nhuan nhanh chéng cho cong
ty, tit gach DUPLO cho tré méu giao, dong Technic
véi nhiing cu tric phic tap cho dén nhiing vién gach
dugc lap trinh thudc dong Mindstorm va hon thé
nita. Nhung tt ca cdc san phdm mang tinh dot phd
d6 déu xudt phat ti nhiing thay déi “bén trong vién
gach”. Bing cich vach ra nhiing ranh giéi cu thé cho
linh vyc kinh doanh c6t 16i ctia cong ty, Godtfred da
tao cd hoi dé nhiing nha thiét ké ciia LEGO phat trién
mot loat ning luc hoan chinh c6 kha ning dénh bai
ca thé gidi trong linh vuc sdng tao bang gach dé chai,
diéu ma LEGO di tan dung d€ phat trién manh mé
trong nhiéu ndm vé sau. “It héa nhiéu” 1a mét nguyén
tic ma nhiéu cong ty da quén - va chinh LEGO ciing
da tiing quén vao cudi thé ky XX.

Sau khi quyét dinh dit cugc vao gach LEGO,
Godtfred ciing dinh hudng dé nhiing né luc ctia cong
ty trg nén hiéu qua hon véi cac ranh gidi cu thé. Dé
dam bdo tinh déng nhit cta toan bo hé thong, ong da
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dua ra quy dinh han ché s6 lugng ki€u dang va mau
séc cia nhitng vién gach do LEGO san xuit. Godtfred
tit chdi y tudng nhiéu hon la chip nhén va han ché téi
da su da dang trong mau sic va ki€u dang cua gach
LEGO'. Va do muén chic chin ring mdi bo gach
LEGO déu c6 thé két hgp véi moi bo gach LEGO khac,
vi gidam d6c diéu hanh cia LEGO (tic Godtfred) da tu
minh xem xét ky ludng moi dé xudt mdi lién quan dén
thiét ké ciia mot “don vi” gach LEGO? Trong tam cta
Godtfred cu thé dén tiing chi tiét vi 6ng muén LEGO
du khong lam nhiéu, nhung da lam thi két qua dat
dugc phai that phi thudng, ching han nhu chi thiét ké
duy nhit moét loai d6 choi la gach LEGO. Pay chinh
la tién dé cia mét bai hoc lanh dao cuc ky quan trong
ma mét nha phat minh litng danh khac, Steve Jobs,
da ting nhac dén qua phét ngén ndi tiéng: “Sang tao
la néi khong vdi 1 nghin thd” Viéc biét minh cén bo
thit gi k€ ca khi né thuc su t6t c6 thé mang lai két qua

1 Nhiing mau sic nguyén ban cia gach LEGO gém mau vang tudi,
@6 va xanh duong, 18y y tudng tif phong cach cGa nha héi hoa theo
trudng phéi hién dai ngudi Ha Lan, Piet Mondrian, ngudi néi tiéng vdi
nhing bic tranh ky I, két hgp gilia cac khdi mau hinh vudng va hinh
chi nhat (TG).

2 Nguyén van: LEGO “elements”. Theo dinh nghia cla tac gia cuén
sach, “don vi” gach LEGO la nhiing thiét ké gach cé su khac nhau
vé hinh dang, kich c3 va mau sc. Vi dy: gach mau d c6 hai hang
4 dinh khuy (2x4) 1a mét don vi, tuong ty la gach mau vang 2x4
(kh&c nhau vé mau séc).
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tot dep hon nhiéu. Vi dy, bé Universal Building cta
LEGO ra doi vao nam 1977 chi c6 vai chuc kiéu dang
vat liéu khéac nhau va c6 7 mau tét ca. Thé nhung, né
da tré thanh mét trong nhiing bo gach xép hinh ban
chay nhit nha sy don gian va da dung.

Su kiém sodt chat ché cua Godtfred déi véi quy
cach va hinh thic ctia gach LEGO da budc céc nha
thiét ké clia cong ty phai sang tao trong mot khong
gian han hep. Du diéu nay nghe khé phi ly, nhung
chinh nhiing giéi han rach roi d6 lai khién cdc nha
thiét ké tap trung hoan toan vao nhing diém quan
trong nhat. Va nguoc lai, diéu dé thuc ddy su sing
tao ctia ho. Vi dy, trong catalog nam 1975 ciia LEGO,
chung ta co6 thé thay rit nhiéu d6 chai 4n tugng, bao
gom mot chiéc Renault ¢8, mét chiéc truc thing, mot
chiéc xe dua Cong thiic 1, mot gia dinh ba ngusi (va
hai chii ch6), mét chiéc coi xay gid, mat thi trin mién
Vién Tay, m{t bénh vién, mot doan tau hda (c6 ca bon
xdng, toa hanh khach va can truc di dong) va mot ga
xe ltra - tat ca déu dugc tao ra tit mot bo gach gisi han
vé kiéu dang va mau sic (chi c6 chin mau).

Viéc dit cugc vao loai gach trén 13 mot chién
lugec mao hi€m, vi n6 khién LEGO tré thanh cong ty
chi san xudt duy nhét mot loai d6 chai. S6 lugng 16n
nhitng dgi tha tiing canh tranh véi LEGO chi giup
cho thanh céng ctia cong ty nay ruc r& hon. Trong
ntfa cudi cta thip nién 1950, da cé hang chuc cong ty
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san xudt d6 choi lap rép va xay dung nhu Minibrix,
Lincoln Logs va Erector. Pa c6 nhiing thoi di€ém mbi
thuong hiéu trong s6 céc thuong hiéu trén ban chay
nhdt trén thi truong. Nhung khéng cong ty nao dat
dén tdm voc cua mot hé théng do6 choi hoan chinh. Va
dan dan, ho lu md réi bién mat. Chi Godtfred nam bat
dugc tiém nang ctia mot hé thong cé trong tam cu thé,
c6 kha nang md rong vo tan va hoan toan dong nhat

dugc xay dung nén ti nhiing vién gach.

NGUYEN TAC THU NAM: HUGNG TGI SU CHAN THUC

Lén dau tién khi doc nguyén tac thd nim nay, c6
1€ ban sé tu hoi lam thé nao mot thé gisi dugc tao ra
ti nhitng miéng nhua ABS ddy mau sic - loai vat liéu
bén chic dugc sit dung dé1am ra gach LEGO - ¢6 thé
dugc goi 1a chan thuc.

R6t cudc, nhitng vién gach nhua don diéu, cing
nhu nhitng mé hinh tau thuyén, cn truc, nha cira,
mo-t6, ga-ra xe hoi, nhiing tdim ban 1&, méc néi va
hang nghin thanh phan khic c6 thé sip xép thanh
mot hang dai theo bang chii cai Alphabet, tif Aqua
Raiders cho dén Znaps, chinh la nguyén liéu dé tré
em xay dung nén moét thé gisi LEGO tudng tugng.
D6 la mot thé gidi gia tudng chia nhiing chang ninja
bang nhuya, rong lia, thanh phé huyén thoai Atlantis,
ma xuong, nhiing ké sin kho bau va vo s6 tao vat phi
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tu nhién khac ma chi cin di€ém qua tén ctia ching thoi
cling da khién ban chéng mat. Tuy nhién, véi LEGO,
yéu cdu vé tinh chén thuc cta san phdm la rit r6 rang.

Tu lau, LEGO da hiéu dugc moét thuc té: tré em
hinh dung ra thé gidi tudng tugng clia chung tit chinh
cudc séng thuc. Chinh céi thé giéi ma tré em dang
quan sat hdng ngay la nguén dinh dudng nudi tri tudng
tuogng cta chuing. Trudc sy ra doi clia gach LEGO,
mot trong nhitng mén d6 choi ban chay nhét cia Ole
Kirk la mé hinh mdy kéo Ferguson Traktor 781, dua
trén mau may kéo ciia Coéng ty Massey-Ferguson vén
rdt ph6 bién trén cdc dong rudng tai chau Au théi hau
chién. C6 mot su thét chung ta khong thé pha nhan,
dé la néu ngudi cha c6 mat chiéc may kéo, thi ngudi
con ciing nén c6 mot cai, cing nhu nhiing moé hinh
cudc, may xdi, mdy cay hay bat ci cong cu nao khdic
c6 thé bién thanh mdt mén dd choi. Ngay nay, chi
cin ludt nhanh qua trang YouTube, chiing ta sé khong
kho tim ra nhiéu doan phim do ngu6i ham mé LEGO
ding tai quay lai nhiing mo6 hinh mdy kéo Massey-
Ferguson do ho tu lap rap tit gach LEGO.

Trong ntia sau cta thap nién 1950, LEGO tiép
tuc khién thé gisi ctia ho tré nén chan thuc hon khi
san xudt mot loat mé hinh xe tai bing nhya va kim
loai, mé phéng tinh t€ cdc thuong hiéu xe chau Au
ndi tiéng nhu Citroén, Mercedes va Opel. Sau dé, bo
14p rap dau tién tit gach LEGO hién dai 2 m& ra mot
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khung canh thanh thi hét stic quen thudc véi bat ky
diia tré nao l6n 1én tai thanh phé: ndo 1a tram ciiu hoa,
nha thg, phong trung bay xe Volkswagen va mot tram
xang cua Esso. BO lap rap nay cing nhu nhing bo
lap rap khéc vé sau da trd thanh cd s cho chién dich
quang cao cla cong ty trong thap nién 1960, trong
dé6 khéng dinh du ban xay dung bét ct thi gi bing
gach LEGO, thi nhiing gi ban ¢6 luén “chan thuc nhu
chinh cudc séng” (real as real).

Trong moét thé gidi day ap nhiing su gia tao bong
bdy, nhiing ciu chuyén dan dung gia ddi ma ching ta
dang s6ng, chung ta khao khat su chan thuc hon bao
gio hét. Du la tré em hay ngudi 16n, tit ca déu hudng
dén nhiing trai nghiém chan thuc va thuin khiét.
LEGO hiéu diéu d6. Ngay ca khi LEGO dau tu vao
viéc x4y dung mot thé gidi vién tudng xa x6i qua cac
bo lap rap phong theo bo phim Chién tranh giita cdc
vi sao, thi nhing nd lyc cta ho ciing déu bat ngudn
tit sy chan thyc. Cé thé ldy mét vi du ti dong san
phdm Chién tranh giita cdc vi sao cha LEGO, d6 1a mo
hinh chién ddu co X-Wing: khi 274 manh ghép cua
mo hinh dugc lap rap hoan tét, nhiéu nguoi da phai
thét lén: “Sao ma that dén thé!”

TU “chén thuc” trong tiéng Anh, authentic, c6
ngudn géc la mot tit trong tiéng Hy Lap, authentikés,
¢6 nghia la “nguyén ban”. Nhu ching ta thay, LEGO da
séng tao ra cong thuc riéng danh cho su nguyén ban.
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Nhiing vién gach LEGO la tic phdm sang tao d4u tién
mang y tudng nguyén ban d6. Hé thong LEGO khong
hé giéng bat ky mén d6 choi nao khac. Néu tim trén
Google cum tit “d6 choi LEGO gid” (fake LEGO), ban
sé& c6 hon 16 triéu két qua tim ki€ém, mét minh ching
qua rd rang cho tinh nguyén ban ctia LEGO. LEGO la
moét nguyén ban thuin khiét, do d6 né khién vo6 s6 ké
phai bat chudc theo dé cho ra doi hang loat nhitng san
phdm gia mao trai phép. Khi LEGO tiép tuc cho ra
mat nhitng thé gidi gia tudng ky la nhu Bionicle hay
Power Miners, khai niém “chan thuc” khong con nhat
thiét phai 1a “thyc t&” nda. Diéu thyc t&€ § day chinh
la sy két néi cha tré ciing nhu cta “cong xudng” tam
hén bén trong ching véi nhiing dia tré khac va véi
nhiing b6 d6 chai LEGO, khi ching cung nhau lip
rap cac vién gach LEGO. Déi vdi rit nhiéu tin d6 &
tudi trudng thanh cia LEGO, nhiing bd d6 choi kinh
dién nhu Yellow Castle va Space Cruiser (ra mit nam
1970) da goi 1én nhitng ky tic siu ddm cta tudi du tho
va khién ho khong ngai ngan chi tién dé mua nhiing
b6 d6 choi LEGO méi cho con cdi minh. Pé chinh l1a
mdi quan hé nhan van co ban ma LEGO da gép phan
nuoéi dudng, thong qua nhiing cudc vui chgi, mang
Internet, nhitng budi hop mit ciia ngudi ham md
LEGO... - nhiing hoat déng da giup gach LEGO duy
tri va phat trién manh mé hon 80 nim qua.
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NGUYEN TAC THU SAU: DAU TIEN LA CAC CUA HANG,
SAU DO MOI LA TRE EM

Khi dao quanh tru s& ctia LEGO tai Billund, rat
dé nhan thdy sy ton trong ma cong ty danh cho tré
em. Nhiing tdm béang-ron in hinh tré em dang choi
dua cing nhau dugc treo quanh khu thiét ké va phat
trién san phdm cla cong ty, con nhing tic phdm
tuyét my lam tit gach LEGO bay trén khip cac ban
lam viéc. Cong ty tran ngap cac kh4u hiéu nhu: “Tré
em Ja than tugng cla ching ta” hay “Nudi dudng
tam hon tré tho bén trong mdi ngudi la Iy tudng cia
ching ta”. Nhitng cu néi nhu vay nghe c6 vé hoilang
man. Nhung sy ton trong ma cong ty danh cho tré
em ciing la mot tai san quan trong khong kém chinh
nhitng vién gach ho lam ra. Vi LEGO la loai d6 choi
xay dung gitp khoi day tri tuéng tugng cua tré, nén
ho phu thuéc vao tré em nhiéu hon nhiing cong ty
d6 chai khac. Nhitng nha thiét ké va chuyén gia phat
trién san phdm ctia LEGO hiéu rang ngay cé nhiing
moén d6 chai don gian nhdt ma ho lam ra nhu mot
hop gach LEGO thong thudng cang can c6 ban tay
cha tré dé€ di vao cudc séng. Tuy nhién, ban sé ngac
nhién khi biét rang du tré em v6 cling quan trong vdi
LEGO, nhung phén 16n sy tap trung ctia cong ty lai
danh cho mét nhan t6 khac.

Mic du phuong chdm ctia LEGO la phat trién tré
em qua viéc vui chdi, nhung nhiing ctta hang d6 choi
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mdi 1a vu tién hang d4u chia cong ty chi khong phai
tré em. Khong phai ngiu nhién ma nha buén dé choi
tir Magasin du Nord da truyén cam hing d€ Godtfred
tao ra mét trong nhing phat minh vi dai nhéit cta
cong ty, Hé thong d6 choi LEGO. Tt budi dédu, ca Ole
Kirk va Godtfred da khong ngiing nd luc xiy dung
m&i quan hé chat ché véi nhitng nha bén 1é cta d6
choi LEGO. Ngudi ding dau Tap doan LEGO biét
ring dé€ két noi voi tré em, viéc ddu tién can lam 1a
phai tim dugc tiéng noi chung véi cac ciia hang.

Dong luc d€ LEGO bit tay xdy dung méi quan
hé chit ché, gan gii v8i cac nha ban 1é da xudt hién
trong mua xuin va mua hé nam 1951. Nam d¢, cic
dai ly ban hang noi véi Ole Kirk ring ho sé khong dit
hang thém cho dén khi ky nghi hé két thic, thoi diém
cdc nha ban 1é bat ddu mua hang d€ phuc vu nhu cau
trong dip Giang sinh. Lo rang d6 choi cong ty sin xudt
ra sé phai chit d6ng trong kho dén vai thang, Ole Kirk
quyét dinh dong ctia nha may sudt mua he.

Tuy nhién, Godtfred tin ring ngung san xudt la
mot quyét dinh sai 1dm va nguy hiém. Cing véi vg la
Edith, Godtfred da lai xe dén gip titng nha ban lé do
choi & Nam Jutland va kiém dugc du s6 don dit hang dé
duy tri hoat dong san xuét ctia nha may trong mtia hé.
Ké hoach cta Godtfred thanh cong dén néi 6ng quyét
dinh thyc hién n6 & nhing viing khac tai Pan Mach.
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Trudc khi nam 1951 két thac, Godtfred da tu minh
ghé tham hau hét nhitng nha ban 1é trén khap dit
nudc Pan Mach.

LEGO da md réong mang ludi bén 1é caa ho trong
suét thap nién 1950 va 1960, sau dé phat trién khip
Tay Au ciing nhu nudc My. Ho déng thoi phéi hop
ciing céc nha ban 1é dé€ xay dung va trang tri nhing
ctia hang d6 chai sao cho that bit mat. Trong catalog
nam 1963 ctia LEGO, ho da dua vao cac vat dung ding
trong ctra hang ban 1é: lich, gid d€ d6 chai, bién treo,
cita s6 trung bay sang dén, p-phich, mé hinh trung
bay va tham chi 12 ca nhitng doan phim ngén dung dé
quang cdo trong cac rap phim. R6 rang, ngay ti dau
LEGO da nhén thdc ro dé tai tiéu thu thanh cong, ho
can phai thu hdt tré em. Nhung dé€ ban duge hang lian

dau tién, ho phéi hd trg cac nha bén lé.

M0t s6 loai gig trung bay
sdn phdm xuét hién
trong catalog ndm 1963
cda LEGO.
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Hudng dén moét si ménh ddy tham vong. Thi
nghiém khong ngiling nghi. Tu duy vé mét hé thong
hoan chinh va khong ngling mé& rong. Dit ra nhiing
ranh gidi chit ché va moét trong tam cu thé. Tao ra sy
hép dan bang tinh chan thuc. Truyén cam hing cho
khich hang va quan tam téi nha bén 1é. Bang cach
van dung 6 nguyén tic nay, LEGO da phat trién va
mé rong tdm anh hudng khéng ngiing, tif Tay Au, My,
chau A, Uc cho dén Nam Phi - déng thoi da dang hoa
san phdm d€ khong nguling thay déi thé gisi d6 choi
cua tré, tit ca déu dién ra trong thap nién 1960. Sau
day la moét s6 su kién néi bat:

o Nim 1961, cong ty phat minh ra mét loai
bénh xe d6 choi - mot vién gach hinh tron
boc 16p cao su, c6 gan vong bi (bearing) do
chinh cong ty ché tao va xdng ding dugc
cdp bing sdng ché. Ngay nay, LEGO san xudt
khoang 300 triéu bd 16p xe nhu vy mdi nim,
nhiéu hon ca nhiing cong ty 16p xe hang dau
nhu Goodyear va Bridgestone.

« Nim 1967, LEGO cho ra mit DUPLO,
dong gach d6 choi ¢& 16n phu hop véi
doi tay cta tré em chua dén tuéi di hoc.
DUPLO cé ngudn géc la tit “duplus” trong
tiéng La-tinh, c6 nghia la “nhan d6i”. Loai
gach nay da nhanh chéng chiing t6 sic hat
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ctia n6 va trd thanh san phdm chu luc caa
LEGO. Vi gach LEGO théng thudng hoan
toan cé thé dem rap vao gach DUPLO, nén
tré em c6 thé chuyén sang choi gach LEGO
khi chiing 16n hon.

Nim 1968, cong viéen LEGOLAND diu
tién m ctia tai Billund. O d6 c6 su gop mit
cua nhitng bi€u tuong tha vi nhit nhu bitc
tuong chan dung cuc ky giong that cta Tu
trudng ngudi da dé Sitting Bull, cao gan 11
m va dugc tao thanh tir 1,75 triéu vién gach
LEGO. Ngay nay, cong vién LEGOLAND &
Billund van déu din thu hut 1,5 triéu lugt

khach tham quan méi nim.

Dau thap nién 1970, Tap doan LEGO di tuyén

dung khoang 1 nghin nhan vién lam viéc tai tru s &

Billund va chiém gan 1% gia tri xuit khdu ctia nganh

cbng nghiép Dan Mach. Nhung sau d¢, da phat trién ctia

tap doan bi chiing lai. Nhiing sdn phdm mdi it ra mit,

trong khi doanh thu cta céc ky Giang sinh, thai diém

ban hang mang tinh quyét dinh trong nam, lai sut giam
thé tham. Viéc diéu hanh cong ty bat ddu chéch huing,

nhung Godtfred van chua sin sang trao quyén diéu

hanh lai cho con trai minh la Kjeld Kirk Kristiansen.

“Tét ca bi chiing lai trong vai nam,” Kristiansen nhd lai.

“D06 la khoang thoi gian bat 6n ciia cong ty”
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Burc hinh duy nhdt vé ba thé h@ lanh dao cua Tép doan LEGO
(tir trén xubng): Ole Kirk, Godlfred Kirk va Kjeld Kirk.

Khéng c6 ai 8 LEGO nhiéu tam huyét véi gach
dé choi nhu Kristiansen, ngudi da 16n 1én cung gach
LEGO va sinh ra trong nhitng ndm ma san phdm
chinh cta cong ty vén [a d6 choi bing go (ho cia
6ng bi ghi nhiam trong gidy khai sinh, dang lé phai la
“Christiansen”). Ong va hai chi em gii clia minh 13
nhitng ngudi ddu tién tham gia thir nghiém sic hat
ctia gach LEGO. Ndm 1950, anh ctia Kristiansen dugc
in trén hop dung ciia mét s6 b d6 chai bing nhya
do LEGO san xudt. Poul Plougmann, ngudi tiing la
“phé tuéng” cta Kristiansen tai LEGO, da goi ong la
“Steve Jobs cia LEGO” vi nhan thdy ban ning sic séo
cta Kristiansen trong viéc nhén ra diu 13 diéu thu hat
tré em nhdt.
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Nam 1979, Kristiansen mdi 31 tudi khi duoc
chi dinh lam Chu tich ctia cong ty. Kristiansen 1a mét
ngudi tram tinh, deo kinh cén, véc ngusi trung binh
va thudng xuyén duing lai d€ suy nghi trudc khi néi.
Ong ngai xuit hién trudc cong ching va ciing khong
nhan minh c6 cong lao d6i véi thanh cong phi thudng
ctia LEGO tit cudi thap nién 1970 dén thap nién 1990.
Nhung chinh Kristiansen la ngudi da xy dung ca mot
hé théng quan tri xoay quanh Hé thong d6 choi LEGO
va dua cong ty vao mot giai doan phat trién ruc r& kéo
dai 15 nam, trong d6 c mdi 5 nim, doanh thu caa
cong ty lai ting gdp d6i. Budc dau tién, Kristiansen
xiy dung mot ké hoach ma 6ng goi 1a “md hinh phat
trién ctia cong ty” voi muc dich gitp cdc nha thiét ké
hinh dung cu thé va sinh dong vé dinh hudng ctia Tép
doan LEGO, dong thoi mang lai cho ngudi tiéu dung
mot lua chon ro rang.

Trudc khi ting cudng sy da dang vé san pham,
Kristiansen da dat nén méng cho su phat trién ctia cong
ty. Dudi thoi cha 6ng, cac san phdm cua LEGO da dugc
hgp nhét dudi thuong hiéu Hé thdng d6 choi LEGO.
Kristiansen bat ddu xay dung mot hé thdng quan tri
chuyén nghiép bang cach chia cac dong san pham caa
LEGO ra thanh ba nhém: DUPLO, dong gach d6 choi
¢& 16n danh cho tré em chua dén tuéi di hoc; LEGO
Construction Toys, bao gom cic bo d6 chai xay dung
gilt vai tro trung tam cta Hé théng LEGO va nhém
thi ba danh cho “tat ca nhitng hinh thic d6 chai chat
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lugng cao khéc cia LEGO”, chdng han nhu Scala, dong
d6 chai trang sitc méi danh cho bé géi.

“Tu tudng chu dao [cha qua trinh tdi t6 chic]
bao gom hai phén,” Kristiansen noéi. “Ching tdi mudn
ngudi tiéu dung c6 thé dé dang lua chon nhiing san
phdm nhu y cho con céi. Va ching t6i mudn doi nga
phét trién va ti€p thi c6 diéu kién chuyén tam vao
thuong hiéu ma ho dang phu trach, nhu vay sé dé cho
ho haon la phai ganh véc qua nhiéu trach nhiém?”

Két qua la mot dong san phdm nhu DUPLO da
chinh thic tré thanh mét thuong hiéu doclap. DUPLO
tai xudt thi trudng vao nam 1979 véi logo hinh chu tho
mau do ndi tiéng cho dén tin ngay nay va nhiing sin
phdm mang thuong hiéu nay da trd nén da dang hon,
khoéng chi nhiing vién gach ma con bao géom cé cic bo
xe lra, “cac nhén vat” DUPLO c6 thé cit dong chan tay,
nha bup bé (doll house) ciing nhu cac nhan vat hoat
hinh mua ban quyén tit Disney, sau dé la tif cdc bo
phim nhu Gdu Pooh va Cau chuyén do chai'.

Cai cach 16n thi hai ma Kristiansen thuc hién la
dinh nghia lai va md& rong toan bé khai niém cta Hé
théng dé chdi. Vao gitta nhitng nam 1970, san phdm
c6t 16i ctia cong ty la nhitng bd d6 choi xay dung thanh
phd dé tré em co thé dung lén ca mdt thanh phé thu
nho vdi nha cua, cifa hang, xe hoi va tram xang.

1 Cau chuyén dé chai (tya gbc: Toy Story) 1a loat phim hoat hinh 3D
ndi tiéng do xudng phim Pixar s&n xu&t va Walt Disney phat hanh.
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Cong ty ciing ¢6 nhiing bé xe lta d6 choi chay
bang dién, mic du toa xe Iifa trong nhing b nay c6
chiéu cao gdp doéi cdc ngdi nha trong thi trdn LEGO.
Nim 1974, cong ty cho ra mit bé d6 choi “Gia dinh
LEGO” (LEGO Family) gébm cac nhan vat 6ng, ba,
cha me va con cai ¢ canh tay co6 thé cit dong duoc.
Thoi dd, day la san phdm béan chay nhit cia LEGO.
Nhung nhitng nhan vit nay c6 chiéu cao t6i da bang
khoang 10 vién gach LEGO thong thudng, qua 1én
dé c6 thé chui vira xe ltia hay cdc ngdi nha LEGO.
Néu dat nhitng nhan vat nay canh cic tda nha LEGO,
chiing ching khic nao qudi vat Godzilla ca. Nam
1978, Kristiansen lam viéc cing mot nhom thiét ké va
két qua 1a cac nhan vét thu nho cé kich ¢ phu hop véi
toan by Hé théng LEGO ra doi. Hai ndm sau, 6ng tiép
tuc tao ra dong xe ltia d6 choi mdi, vita vin véi nhiing
nhén vat thu nhé méi.

Ba b dd choi cba LEGO véao gida thdp nién 1970: Gia dinh LEGO,
xe lda LEGO va mét ngéi nha LEGO. C6 thé thdy cic nhan vét trong
gia dinh qué I6n dé cé thé chui vao trong xe Itia hodc ngéi nha.



Lin d4u tién ra mit
vao nim 1975, nhitng nhan
vit bang nhua thu nho caa
Kristiansen khong co tay
va khuén mat. 3 nidm sau,
su thiéu sét nay da dugc
bé sung khi nhiing nhan
vat thu nhé (minifigure,
hay goi tit la minifig) cha
LEGO dugc tao hinh véi
d6i mit den md to, nu cudi
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M¢t nhén vat thu nhé (minific
cda LEGO vao ndm 1978.

rang rd va nudc da vang tuoi. 10 nim sau, dong san

phdm Hai tic (Pirates) ra doi vdi nhiing minifig ddu

tién c6 biéu cdm trén khudn mit, c6 méc cau thay cho

ban tay va mang chan gid. Tit 4, cic nhén vat thu nho
ctia LEGO bét dau tién héa, trd thanh moi thd ma cic
nha thiét ké LEGO c6 thé tudng tugng ra: nhing ga

ma ca réng dd dén, nhiing lyc si cudng trang, nhitng

hoat ndo vién vui tuoi hay thim chi la nhiing nhan vt
ndi tiéng nhu Ngudi Dai, Yoda', SpongeBob? va con

nhiéu, nhiéu nda. Minifig thyc su di mang dén cich

1 Yoda la mot nhan vat hu cu ngudi ngoai hanh tinh trong b$ phim
Chién tranh gida cdc vi sao. Day 1a mdt trong nhiing nhan vat

quyén nang nh&l trong phim.

2 SpongeBob [a tdn cia mét nhan vat hoat hinh trong b$ phim
SpongeBob qudn vuéng (SpongeBob SquarePants) cé hinh dang

giéng mi&ng bol bién.
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choi nhéap vai va su sinh dong cho nhitng bo dé choi
cta LEGO, vi thé ching dugc xem la sing tao quan
trong thi hai trong lich st cong ty, chi diing sau gach
LEGO. bén thiang Sdu ndm 2013, da c6 hon 4,4 ty nhan
vét thu nhé ctia LEGO ra d6i, nhiéu hon téng déan s6
clia Trung Quéc, An Do, chau Au va My cong lai.

Cai cich quan trong thi ba ciia Kristiansen da
dua y tudng vé nhitng bo d6 choi theo chu dé tién xa
hon. Mic du LEGO da c¢6 dong san phdm LEGO vé
chu dé thanh phé, nhung Kristiansen vin mudn cé
thém nhiéu cht d¢ méi d€ gidp tré c6 thém nhiéu trai
nghiém vui choi méi. “Thay vi chi ban vé viéc phan
chia d6 chai cho tré em theo d¢ tudi, chung t6i da
bat ddu nghi dén nhiing y tudng vui chai khac nhau
danh cho tré;” Kristiansen nhd lai. “Chung t6i da chua
trong nhiéu hon vao nhu cdu caa tré em.”” Véi nhiing
vién gach co ban, tré c6 thé lap rap thanh bat cu thi gi
ching tudng tugng ra. V&i nhiing bd d6 choi cé chu
deé, tré c6 thé tao ra bit cd thd gi ma cha dé do goi
y cho ching. Mic du sy sang tao trong trai nghiém
xdy dung va lap rdp c6 thé giam xudng, nhung trai
nghiém vui choi sé phong pht hon va khién tré hai
long hon. Két qua la cong ty da cho ra doi hai san
ph&m thanh cong nhit lich s, Castle (cht dé lau dai)

va Space (cha dé v tru).
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B¢ dé choi Castle #375 cba LEGO ndm 1977.

Xudt hién trén thi trudng vao nim 1978, dong d6
chai Castle da nhanh chéng phét trién, tré thanh mét
thé gidi thai Trung c6 hoan chinh vdi nhing chién
binh, nha luyén rong va hiép si cho dén tan ngay nay.
Dong d6 chai Space cling ra dgi cing nam, khuyén
khich tinh thin hoc héi cta tré méi khi ching tim
cach dit nhiing “phi hanh gia” LEGO vao budng ldi
md, lip dat thiét bj ldi gidng banh ldi xe hoi dé diéu
khién phi thuyén. Dong dé choi Space di trd thanh
cht dé ¢6 kha ning md rong manh mé nhit trong lich
st LEGO vdi hon 200 bé riéng biét. Va quan trong
khong kém, hai dong Space va Castle ¢ md dudng
cho nhitng cha dé thanh céng khic do LEGO ty xay
dung hodc mua ban quyén nhu Chién tranh giita cdc
vi sao hay Harry Potter.
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Bing cach két hgp minifig véi cic by d6 choi
c6 cht dé, Kristiansen da tao ra sy say mé vo tin khi
tré vui choi cung LEGO. Tré em coi nhiing nhan vit
LEGO Ia hién than cda chiing, tudng tugng minh la
nhiing hiép si hodc phi hanh gia trong thé gioi ma tré
tu xay dung nén ti gach LEGO. Su két hgp giita c6t
truyén (théng qua chii d€) va tro nhap vai (thong qua
céc nhan vat LEGO) da truyén cam hiing cho mét thé
hé tré em mdi va mé ra moét giai doan ting trudng
vugt bac ciia LEGO. Hay xem xét cac con s6 sau: phai
mét dén 46 nim, ti ldc LEGO thanh lap nim 1932
cho dén nim 1978, doanh thu ban hang cia LEGO
mdi dat dén 1 ty krone (don vj tién té cia Pan Mach)
- khoang 180 tri¢u do6-la vao thdi diém dé; nhung
chi 10 nam sau, doanh s8 ban hang da ting mot cach
chong mit, 1én gdp ndm 14n vao nam 1988.

DOANH THU CUA .
TAP DOAN LEGO (TY DKK)
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Tuy nhién, LEGO ciing tiing ném trai mot s6
thit bai khong nho trén sudt ching dudng da qua.
Dong san phdm danh cho bé géi tén la Scala da
gay thit vong va ngiing san xuit vao nim 1981. Va
Fabuland, mét dong san pham ddy tham vong khac
cta cong ty, nham dén d6i tuong tré em dudi 6 tudi
va la cht dé dau tién ctia LEGO huéng dén sach, thoi
trang va phim truyén hinh, cing khong d¢€ lai nhiéu
d4u 4n va cham ditt vao nam 1989 sau 10 nim duy tri.
Nhung khong vi thé ma da ting trudng cia LEGO bi
chiing lai. Nam 1991, doanh s6 ban hang ctia LEGO
ting 18% trong bdi canh doanh s6 cta toan nganh d6
chai sut gidm 4%. Nim 1992, LEGO kiém sodt gan
80% thi phin d6 choi xay dung va lip rdp. Vao giita
thap nién 1990, tit m{t xudng modc nho, LEGO da tra
thanh mét tap doan vdi 45 cong ty con rai khip 6 luc
dia va tuyén dung gan 9 nghin nhan vién.

Miic ting trudng nhanh hon bao gio hét khién
ngudi ta nhin vao LEGO nhu moét tip doan vi dai.
Nhung khi budc vao thap nién 1990, thoi diém doanh
s6 ban hang ctia LEGO dat dén dinh cao, tip doan
nay bit ddu phan van giita hai khdi niém tang trudng
va thanh céng. LEGO da ting cudng hoat dong béan
hang dé nhim dén cdc thi trudng trén toan thé gidi
- nhitng bo do6 choi cia ho xudt hién trén tay cha tré
em tif Na Uy cho dén Brazil - nhung da phat trién
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nhanh chéng trén toan cdu cua cong ty da khong
di cing v&i nhitng d6i méi cdn thiét. Trong khi dé,
nhing tién bo khoa hoc ky thuit da bat dau thay déi
triét d€ ban chit caa hoat dong vui choi, khi cac loai
hinh giai tri nhu dau video, trd chai dién tu, truyén
hinh cép, mdy tinh... bat ddu thdm nhéap va chiém
mot phén 16n hon trong doi s6ng cuia tré em. Trong
mdt cudc phong van dién ra vao nim 2001 véi tap
chi Fast Company, Kristiansen da thita nhan rang vao
gitfa thap nién 1990, LEGO da tré thanh mét cong ty
chém tién. “Cdu tric t6 chic ciia ching t6i da tré nén
nang né;” 6ng ndi. “Chung téi mat dan su ning dong
va niém vui”

Trén thuc té, khi dang & trén dinh cao va dugc
moi ngudi ton vinh 1a “d6 chai cua thé ky”, LEGO da
trd nén tu man va thu hep tu duy cia minh. Va do vay,
ho tré nén bi dong khi d5i mat véi nhiing thay déi

nhanh choéng trong cudc séng ctia tré em.



2

Pay manh déi méi
Nhiing né lyc manh mé d€ bat kip
da tién bd nhanh chéng cua thé glél

Chuing téi hoan toan cé thé thuc hién dudc muc tiéu
ctia minh, dé la bién LEGO trd thanh thudng hiéu
manh nhadt trong long tré em va gia dinh ctia tré.

-BA0 CAO THUONG NIEN
cta Tip doan LEGO, nam 1999

i Phé chu tich cia LEGO cit giong day

Vgién dit trong lan khéi thude cay xé: “Toi
tha chét chit khang dé LEGO lam d6 choi theo chu dé
Chién tranh giita cdc vi sao”

Po la thoi diém dau nam 1997 va Peter Eio,
nguoi ding diu chi nhianh cia LEGO tai My, vita dé
xudt vGi cac lanh dao cdp cao clia cong ty mét su hgp
tic ma 6ng cho ring sé c6 hiéu qua trong nhiéu thing
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sap toi: LEGO sé hop téc véi Cong ty Lucasfilm dé
dua ra thi trudng dong d6 choi Chién tranh giita cdc
vi sao. Dong d6 choi nay sé dong hanh cing phan
dau tién trong loat phim Chién tranh giita cdc vi sao
dang rit dugc mong dgi cong chiéu vao mua xuan
nam 1999. Cic nha diéu hanh cta Lucasfilm rat
thich d6 choi LEGO va ho da mong muén dugc hop
tac tif lau. Nhung cac lanh dao cia LEGO lai v cing
ngac nhién trudc dé xuit ctia Eio. Phai rat c6 ging,
anh mdi trdn tinh duoc.

“Nhitng lac binh thudng thi ngusi Pan Mach
rat lich su,” Eio nhé lai. “Chiing t6i chua bao gio phai
déi dau véi nhau. Nhung phan dng ban ddu cua ho
trudc dé xudt lién quan dén bo phim Chién tranh giita
cdc vi sao cia t6i la sy kinh ngac va bang hoang ma
t6i chua tiing nghi dén. D6 khong phai la phong théi
cta LEGO”

Su hoai nghi ctia cic lanh dao LEGO d6i voi dé
xudt ctia Eio c6 mot y nghia. Trong 4 thap nién ké
tu khi nhitng vién gach LEGO ra dgi, LEGO da luén
budc trén con dudng riéng, tranh né moi hinh thic
hgp danh va chuyén nhugng ban quyén. Cach lam
d6 da mang lai thanh cong trong mdi budc ngoit cta
cong ty. T ndm nay qua nam khéc, nhitng bac thay
ché tao d6 choi ciia LEGO chua bao gi¢ du doén sai
mong mudn cua tré em. Ho da c6 banh xe, nhan vt
thu nhé, xe Itfa, nhitng by d6 chai theo chi dé nhu
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dong Space va Castle; qua nhiéu nam, cic dong san
phdm da dang hon bao gi¢ hét ctia Tap doan LEGO da
lién tuc gitip ho tang doanh s6 ban hang. D&i véi mot
cdng ty c6 truyén théng, ddy tu hao va ludn tu thin
van dong nhu LEGO, viéc mua ban quyén san phim
tri tué cia mot cong ty khiéc, ké ca khi déi téc ciaho la
mot cong ty gt hai thanh cong lién tuc nhu Lucasfilm,
la diéu khé c6 thé chip nhan. Néu nhu LEGO thuc sy
mua ban quyén khai thac Chién tranh giita cdc vi sao,
ho sé phai tuin theo “luat” cia Hollywood. “Dudng
nhu LEGO khéng mdy tin tudng vao nhing déi tic
bén ngoai,” Eio néi. “Tu tudng ciia LEGO lu6n luén
la: ‘Chung ta sé ty lam. Chung ta c6 thé lam tSt hon.”

Bén canh nén vin hoéa tu than van dong da thim
nhuan trong huyét quan nhing con ngudi dén tu
Billund, tré ngai 16n nhit d6i vdi thoa thuan vé ban
quyén gitia Lucasfilm va LEGO chinh la khd ning
xudt hién clia nhitng san pham nhu phi thuyén chién
ddu, ngudi mdy sat tha va cic v khi khac cta loat
phim Chién tranh giita cdc vi sao trong thé gi¢i LEGO.
Cho dén tan ngay nay, LEGO vin tuyét ddi tuan thu
mot trong nhiing gia tri c6t 16i ma nha sing lap Ole
Kirk Christiansen da dé ra: khong bao gig d€ chién
tranh bién thanh tro choi cta tré em. Nhiing nha diéu
hanh ctia LEGO phan déi sy hop tic ndi trén vi ho lo
s rdng sy két hgp danh tiéng clia cong ty vdi thuong
hiéu Chién tranh giita cdc vi sao cé thé khién uy tin
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cha cong ty giam sat. “Cai tén d6, Chién tranh giita
cdc vi sao, ching khac nao moét sy phi bang dai véi
tu tudng ctia LEGO,” Eio khéng dinh. “Diéu d6 kinh
khing véi ho dén ndi ching toi da phai xem xét lién
hé véi mét thuong hiéu khac”

Bat chdp su phan déi, Eio tin rang anh phai
thing trong tran chién cha chinh minh - d6 la trén
chién nhidm thuyét phuc cong ty chdp thuan cho
gach LEGO va Thén luc' két hgp véi nhau. Trong suy
nghi ctia Eio, ly do thuyét phuc nhit d€ hop tic véi
Lucasfilm d6 chinh la rui ro ca viéc khéng hop téc.

TU tru s& cta chi nhanh LEGO Bac My, déng
tai Enfield, Connecticut, Eio da nhén thdy thi trudng
My ngay cang trd nén phu thudc vao cic thda thuan
chuyén nhugng ban quyén nhanh hon va nhiéu hon
50 VvGi cic thj trudng chau Au. Nhitng bé phim bom
tdn va loat phim hoat hinh trén ti-vi kéo theo mét
loat sin phdm an theo, tif Buzz Lightyear? cho tdi
Transformer, chiém dén moét nita s6 d6 choi ban ra tai
My. Nhing d6i thi nang ky nhu Hasbro va Mattel® da
ky mot loat thoa thuin ban quyén véi Disney va cac
cdng ty giai tri khac, trong khi LEGO van dang diing

1 Thén lyc (The Force) la mét stic manh vi try siéu nhién dugc dé
c4p dén trong bd phim Chién tranh gida céc vi sao.

2 Buzz Lightyear |a mét trong nhiing nhan vat chinh cda loat phim
hoat hinh Cau chuyén d8 choi.

3 Hasbro va Mattel Ia hai hang san xu&t dé choi hang d4u cia My.
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ngoai cudc chai s6i dong nay. Eio lo ring néu LEGO
khong khai thac nhiing hién tugng van hda toan cau
nhu Chién tranh giita cdc vi sao, tuong lai sé gach tén
ho va cong ty nay sé mai la ké di sau trong cudc choi
chuyén nhuong ban quyén khai théc.

Eio da lam viéc cung giam d6c ban quyén cua
Lucasfilm la Howard Roffman d¢ khoi dong mot
chién dich nham thuyét phuc nhiing nguoi ding dau
LEGO rang Chién tranh gitta cdc vi sao la mot cau
chuyén tuyét voi hon G.I. Joe'. Du la mét cau chuyén
vién tudng, nhung né khic hoa cudc déi dau kinh
dién gitta cai tdt va cdi xau v4i maot chat yéu td bao luc
trong d6. Eio dong thai dé nghi mét y kién hop ly dén
ndi khong ai cé thé bac bo: tai sao khong hoi y kién
cac bac phu huynh? Va ho da lam nhu thé. LEGO tién
hanh thu thap y ki€én phu huynh tai My va Diic dé tim
hiéu xem ho c6 dong y d€ LEGO va Chién tranh giita
cdc vi sao két hgp cung nhau khong. Két qua: da s6
phu huynh My ung hé y tudng cta Eio, nhung ngac
nhién hon ca la cac phu huynh Duc ciing vay, trong
khi Dtic dang la thi truong 16n nhit cia LEGO va
déng thai 1a thi truong bao tha nhat & thai diém do.

1 G.l. Joe la dong d8 chai bao gdm md hinh thu nhd clia nhiing chién
si anh hung, thudc s& hiu cia Céng ty Hasbro. C4c nhan vat G.i.
Joe da dugc dua 18n truyén tranh, phim hoat hinh va phim dién anh,
trd thanh mét dong dé chai dac trung cia nganh dé chai My.
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Du hau hét phu huynh ung hé dé xuat cua Eio,
van c¢6 mét s6 nha diéu hanh caa LEGO phan doéi.
Nhung véi két qua tich cuc cta cudc diéu tra, Kjeld
Kirk Kristiansen, mot ngudi hAm mo nhiét thanh cta
loat phim Chién tranh gitda cdc vi sao, da quyét dinh
bac bé nhitng y kién khac va dong y d¢€ LEGO két hop
cung bo phim cta dao dién George Lucas. Va nhu vay,
mot trong nhitng lién doanh thanh cong nhat va lau dai
nhit trong lich stt nganh d6 choi da ra doi. Nho xuat
hién trén thi trudng cung lic véi tdc phdm bom tin
Bong ma de doa', bd d6 chai Chién tranh giita cdc vi sao
ctia LEGO da nhanh chéng khién khach hang sting s6t
nhung ciing khong kém phan thich thu; san phdm nay
da chiém dén 1/6 doanh s6 ban hang ctia cong ty.

Du vay, ngay ca khi Eio va cdc cong su gianh chién
thing trong cudc chién mua lai ban quyén khai thic
chu dé Chién tranh giita cdc vi sao, nhitng thay d6i sau
rong trén thi trudng van dang dit LEGO ding trudc
nguy cd thét bai trong mot cudc chién 16n hon. Cudc
chiéc xoay quanh quyét dinh hgp tac véi Lucasfilm
chi la khoi ddu cho mot loat nhitng cudc tranh luan
ndy lua lién tiép dién ra trong ndi bo LEGO, trong boi
cénh cong ty dang phai d6i mat véi mot thé gidi mong
manh va mét thi truong d6 choi dang ngay cang trd
nén dé thay déi qua tiing nim.

1 Tya gbc: The Phantom Menace. Day la phan 1 clia by phim
Chién tranh gida céc vl sao, cong chiu vao nam 1999.
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Mo hinh phi thuyén chién ddu X-Wing trong bé dé choi Chién tranh
gitra cac vi sao cla LEGO.

Suét nhiéu thap ky, LEGO da gép phan gido duc
tré em thong qua nhitng hoat dong tudng tugng va
sang tao khi vui choi. Diéu d6 gitp ho chiém mat vi
tri gdn nhu doc ton trong thi trudng d6 choi xay dung
va ldp rdp. T ndm nay qua nam khidc, nhing bo do
choi LEGO luén la san phdm dugc ua chudng nhit
trén thi trudng va 1gi nhuan lién tuc chdy vao tuai cic
cd doéng cua cong ty. Tuy nhién, khi budc vao thip
nién 1990, vinh quang ctia LEGO dang mit din vé
huy hoang va ruc rg cia né.

Thach thic ddu tién d6i voi su phdt trién cua
LEGO xuit hién vao nim 1988, d¢ la khi biang sing ché
cudi ciing ctia ho d6i vai gach ty chén (interlocking
brick) hét han. Vi vay, bat ky cong ty nao cing cé
thé san xudt gach d6 choi bang nhya c6 thé lap rap
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v6i moi vién gach LEGO ma khéng can in logo cla
LEGO lén san pham. Két qua 1a uu thé doc quyén ti
lau clia LEGO dya trén san phdm gach d6 choi c6 dinh
khuy va éng nhanh chéng sup d6, tao diéu kién cho su
xudt hién cta nhiing thé luc canh tranh mdi. Mot loat
d6i tht canh tranh mdéi néi, cé kha nang san xudt voi
chi phi thdp nhu Mega Bloks (Canada), Cobi SA (Ba
'Lan), Oxford Bricks (Trung Qudc)... bat dau tran ra
thi trudng vdi loi thé la cac san phdm gia ré, tir gach
cho dén cac nhan vat thu nhé c6 thé lap chung véi d6
choi LEGO. LEGO tim cach danh tra bang mét loat
don kién véi ly 1€ rang du bang sing ché da hét han,
nhung thiét ké cia gach LEGO la doc nhét vo nhi, bat
ky cong ty ndo san xudt theo thiét ké cia LEGO déu
dang vi pham nghiém trong lut thuong hiéu. Nhung,
dang budn thay, tai tit ca nhing quéc gia LEGO dam
don kién, ho déu thit bai tham hai.

Thi thach thi hai dén tit chinh LEGO. Vao nim
1993, giai doan 15 nam thanh tuu vdi ty 1 ting trudng
hai con s6 ctia cong ty chdm dut. Kha ning phat trién
doanh s6 ban hang va m& rong kinh doanh ra nhiing
thi trudng mdi cia LEGO bao lau nay van dugc xem
1a diéu tat yéu. Nhung LEGO khong thé duy tri ty lé
tang trudng hai con s6 néu chi tap trung cai thién vé
lugng déi v8i nhiing san phdm hién c6 cta cong ty.
Dé tiép tuc di 1én, LEGO cin phai xay dung nhiing
dong luc tang trudng mdi va manh mé hon.
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Khi da ting trudng doanh s chiing lai, cong ty
da phan ung bang cach lién tuc thi nghiém nhing
y tudng mdi, ting ding ké s6 lugng san phidm trong
danh muc san xudt cta cong ty. V€ ly thuyét, day la
mot cich lam t6t: thit nghiém la tién dé cho nhing
tién bo thuc su. Bang cich cho ra 16 nhiéu san phim,
nguyén tic tiing noi tiéng mot thdi cha Tip doan
LEGO da m& nhat nhanh chéng khi s6 lugng san
phdm cua cong ty khong ngling sinh s6i nay ng. Tu
nam 1994-1998, s6 san phdm mdi cia LEGO da ting
gdp ba va trung binh méi nam, cong ty nay cho ra
mit nim san phdm cha dé mai. Két qua 1a khéi lugng
cong viéc nhiéu lén nhung nhitng d4u hiéu tich cuc
lai qua it 6i. Nhitng dong san pham dit tién méi nhu
dong Primo cho tré so sinh, dong Znap véi cdc san
phdm dugc ché tao tii mot loai nhya mdi déo hon,
dong Scala ma ching t6i nhiac dén & trén vdéi cic loai
bup bé kha giong bup bé Barbie va dong robot Cyber
Master, tit ca déu la nhitng thédt bai khong thé phu
nhan cda LEGO. Chi phi sin xudt ting cao nhung
lugng hang ban ra thi gin nhu giam chan tai chd, chi
tang von ven 5% trong vong 4 nam.

Trong béi canh dang ngay cang trd nén lac hau
so voi thé gidi, thi thach khoé khin nhit véi LEGO
chinh 1a ho khong biét 1am thé nao dé bt kip. Vao
cuGi thap nién 1990, nhitng tro chai c6 tinh tuong tac
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va cac phan mém danh riéng cho tré em véi ma luc
chéng khdc gi thoi mién dang din cudp di ddi tugng
khach hang cha chét cia cong ty - tré em. Nhiing tro
choi dién tit hdp dan nhu Sim City' va RollerCoaster
Tycoon? khong hé thua kém nhiing mén d6 choi
truyén théng trong viéc mang lai nhing trdi nghiém
xay dung trén moét thé gidi truc tuyén. Va nhing
hiéu ng ky thuat s6 déc biét cang khién cho nhiing
thé giéi tudng tuong nhu trong phim tré nén sinh
dong hon bao gio hét. So véi su s6i dong va thu hat
trong thé gidi cia Game Boy’ va Xbox?, cua Céng
vién Ky Jura va Nintendo®, nhiing vién gach LEGO
ching khac nao nhitng di sin ctia mét qua khi hao
hung da qua.

1 Sim City la trd chgi m6 phdng trong linh vyc xay dyng thanh phd
do hang Maxis phat trién, ra dgi nam 1989.

2 RollerCoaster Tycoon la tro choi ¢ ti nam 1999 thudc thé loai
moé phdng va xay dyng, trong dé ngudi choi sé phai xay mét cong
vién kinh doanh trd chdi tau lugn siéu téc.

3 Game Boy la loai may trd choi dién tif cAm tay do Céng ty
Nintendo (Nhat Ban) san xu&t va 1an d4u tién xu&t hién trén thi
trudng vao nam 1989.

4  Xbox la ddbng may chai trd chai dién tif cia Microsoft, 1an dau ra
m&t cong ching vao nam 2001.

5 Nintendo la cong ty san xudt phdn mém va hang tiéu dung dién ti
ctia Nhat Ban. Céng ty s8 hiu nhiéu trd chai néi tiEng nhu Mario,
Pokémon va Huyén thoai Zelda (The Legend of Zelda).
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DOANH THU, LGI NHUAN VA S6 LUGNG B8 CHOI CUA LEGO
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Mot thach thic to 16n khong kém dé 1a cudc
séng héng ngay cua tré em trong nhiing gia dinh
trung luu dang dan bi dp luc vé thoi gian, khién tré
khong con nhiéu thai gian danh cho kiéu vui choi tu
do ctia LEGO nita. Va tré em ciing mau chén nhiing
kiéu d6 chai truyén thong hon so vdi trudc day. T
Independent (Anh) da tém gon bdi canh thoi dai 4y
trong mot bai bao xuit ban vao thing Mugi hai ndm
2000 vé LEGO: “Ngay nay, tré em rit mau chan va
thudng khong muén kién tri ngoi xay dung mét cong
trinh ti mi ti hang tram vién gach nhya; ching chi
mudn chdi va vuét ve nhiing con thi do ma thoi”

Nhitng thach thic dang ngay cang 1én lén -
hang ta nhing d6i thi mdéi toanh trén thi truong
muén khai thac nhitng di sain ma LEGO da gin giit
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trong nhiéu nim; nhing thay d6i mang tinh cich
mang trong d&i s6ng cia tré em va mot nd luc trong
v6 vong ctia LEGO khi tao ra that nhiéu san pham chi
dé hy vong réng sé c6 mot s6 san phdm, bét ky thi gi,
c6 thé giup cong ty kéo lai doanh s6. Tt ca dang hop
thanh mét con bio sdn sang cuén phing té 4m yén &
trén dinh thé giéi d6 choi ma LEGO da phai mét hang
chuc ndm méi tao dung dugc. Nam 1998, moét bao
cao ti Billund cho biét LEGO da thua 16 48 triéu do6-
la. Péy la 14n bdo cdo 16 dau tién trong lich sit LEGO,
khién cong ty nay phai cho hon 1 nghin nhén vién
nghi viéc trong 6 thang d4u tién ctia nam 1999 - ciing
la 1an sa thai nhan vién 16n nhit trong lich si cong
ty tif trudc dén nay. Ca hai ca s6c d6 cang ching to
LEGO dang phai budc vao moét tran chién sinh ton.

LEGO thdy rang ho dang d8i mat véi mot thach
thiic c6 thé thay déi ca tuong lai: lam thé nao dé triét
ly vui choi sang tao, tu do ctia ho cé thé canh tranh
trong mét nén kinh t€ giai tri ma truyén thong gid vai
trod hét sic quan trong, trong d6 nhiing trai nghiém
mot chiéu duge dinh hudng san cta tro choi may tinh
va ti-vi dang chiém uu thé tuyét d6i?

Nhiing nd luc d€ tra 13i cdu hoi héc bua trén cha
LEGO bit ddu voi nhitng budc di quyét doan. Vao
thiang Mugi ndm 1998, khi tinh hinh thua 16 ngay
mét leo thang, Kristiansen da dua Poul Plougmann,
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mot chuyén gia cé kha ning xoay chuyén tinh thé
ting gili chic giam d6c tic nghiép' cua Cong ty
Bang & Olufsen (cong ty chuyén san xudt d6 dién ta
gia dung chat lugng cao ciia Pan Mach), ndm vi tri
quan tri nhiing hoat dong thudng nhit cua tap doan.
La mét tho sin lanh nghé, mot ngudi dam mé nghé
thuat, cuc ky hdm mé vin héa Phap va dang sdng
cung vg & Phap (6ng sé phai téi Billund dé lam viéc),
Plougmann la mau gidm d6c diéu hanh trdm tinh
va it néi. Ong thudng chi chia sé nhiing suy nghi va
ké hoach ctia minh vdi mét s6 it ngudi than cin. Vi
Plougmann titng git vi tri quan trong trong viéc phuc
hung Cong ty Bang & Olufsen, mét di san quéc gia ctia
ngudi Dan Mach, nén bao chi Dan Mach da ca ngoi
ong la “con nguoi ky diéu” khi dng gia nhap Tap doan
LEGO. C¢ thdi diém ong ting nhudng lai chiéc ghé
ctia minh cho ngudi khéc, nhung van giii chic danh
Chu tich ctia cong ty va chuyén sang tap trung vao
viéc phét trién d6 choi. Nhdm chin ding da thua 16
ctia cong ty, chinh Plougmann, ngudi dugc giao trach
nhiém giam d6c tai chinh (sau nay dugc thang chiic
giam ddc tac nghiép nhu chic vu 6ng tiing nam tai
Cong ty Bang & Olufsen), da lén ké hoach va tién hanh
dot sa thai nhan vién hang loat ddu nim 1999. Nhung
LEGO khong chi ditng lai 6 d6. Cong ty cam két sé chi

1 Nguyén van: chief operating officer.
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thudng hiu hinh néu Plougmann ting gip d6i doanh
s6 ban hang trong nam 2005. RS rang, LEGO tuyén
dung Plougmann va sén sang thudng 16n cho 6ng dé
giup cong ty thoat khoi nhitng kho khién hién tai.
Plougmann dén LEGO vao lic ngudi ta van dang
tranh ludn rang d6 la ky nguyén tuoci dep nhat hay toi
té nhit trong lich sii cong ty. LEGO da phai ching
kién dot cét giam quy mo 16n déu tién trong lich su,
dugc goi bang mot cai tén khéng méy lién quan - Ké
hoach Gidm can', voi két qua 1a 1/10 luc lugng lao
dong ctia ho phai ra di. Cung luc d6, LEGO mdi chi ¢
cdi nhin mo hoé vé nhitng mong muén tiém an cta thi
trudng d6i voi bo do choi Chién tranh giita cdc vi sao,
san phdm ma doanh s6 nam d4u da vugt qua du tinh
clia cdng ty dén 500%. Nhan dugc sy 6 v tit két qua
ddy bat ngd néi trén va tit stic manh truyén théng cta
thuong hiéu LEGO, v6n van dang chiém mét thi phan
bao gom 70% céc gia dinh & céc nudc phuong Tay bat
chip su sa sut ctia Tap doan, Plougmann va céc cong
su bat tay vao xay dung mot ké hoach ddy tham vong
dé phuc ho6i miic tang trudng. N6 luc cia Plougmann
dugc dinh hudng boi 7 chién luge phat trién dich vu
va san phdm mdi néi tiéng nhét trong kinh doanh.
Ngay nay, nhitng chién lugc nay da phé bién dén nai

'Ry

dugc coi la “chan ly”: 7 chan ly cua su d6i mdi.

1 Nguyén van: Fitness Plan.
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o Tuyén dung hudng dén sy da dang va séng tao;

«  Hudng dén nhiing thi truong “dai duong xanh”;

. Lay trong tam la khdch hang;

. Thuc hién nhiing d6i méi ¢ tinh dot pha;

e Nubi dudng tu duy mo trong d6i méi — Quan
tdm dén tri tué ctia cong dong;

. Khai pha toan dién moi khia canh ctia d6i mdi;

«  Xay dung vin héa d6i méi trong doanh nghiép.

Da tiing c6 rat nhiéu tri thic hang dau va sing
sudt nhat trong gidi kinh doanh (ing dung it nhit mét
trong 7 nguyén tac trén dé thac ddy su déi mdi; rét
nhiéu cdng ty vi dai trén thé gidi la minh ching cho
nhiing nguyén tic nay.

«  Cong ty Procter & Gamble (P&G) tiing bdt ddu
déi méi thong qua chuong trinh hanh dong Két
néi + Phdt trién, qua d6 xay dung hon 1 nghin
thoa thuan vdi cic chuyén gia sang tao hang dau
thé gidi. Pa cé luc nhiing chuyén gia sing tao
lam viéc ngoai P&G déng gép hon mot nita s6
sang kién phat trién san phim méi cho cong ty.

o Hang hang khong Quicken & Southwest tling
dinh nghia lai nganh kinh doanh ctia h¢ vi muén
vuon tdi nhing thi trudng ‘dai duong xanh” ma
cac d6i thi khong hé chi y dén.
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«  May anh ky thuét s6 ciia Canon la mét sdn pham
doét phd va sy xuat hién ciia né da huy diét toan
b6 thi trudng may anh dung phim.

o Apple duy tri thé thugng phong trén thi truong
may nghe nhac MP3 nh& khai thdc toan dién
nhitng khia canh b6 sung cho méy nghe nhac
iPod: dich vu iTunes v4i mé hinh kinh doanh
dot pha “99 xu/bai hat”; mét bo suu tap 6p lung,
chan dé kém loa, sac va rat nhiéu phu kién khac;
cung v6i mot chién dich xay dung thuong hiéu
dién hinh.

D4i mit voi nhiém vu ting gip doi doanh s6 ban
hang nim 2005 ctia Tap doan LEGO, Plougmann va
cac cong su da thay d6i trong tam trong dinh hudng
phat trién cta cong ty dya trén “7 chan ly cta su déi
md&i” va dat muc tiéu vuot qua nhitng ga khéng 16 nhu
McDonald’s va Coca-Cola dé tré thanh “thuong hiéu
s6 moét thé gidi trong long tré em va gia dinh caa tré”.
Mic du Tap doan LEGO chua bao gi¢ cong khai goi
nhitng chién lugc d6i mdi ctia minh 1a “7 chan ly cta
su d6i mai”, nhung dé chinh la nhitng gi ho theo dugi.

Sau day la nhiing gi Tap doan LEGO da thuc
hién. Trong chuong ti€p theo, ching toi sé cho ban
biét nhitng hanh dong nay cia LEGO da mang lai két

qua ra sao:
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Tuyén dung hudng dén su da dang va sang tao.
Nhiing chién lugc gia vé quan tri hién dai tu lau da
thita nhén ring su da dang c6 kha ning thic ddy tinh
sang tao — nhiing cong ty nao cé nén vin hoa la sy
pha tron gita nhiing kinh nghiém va phong cich lam
viéc khac nhau sé san sinh ra nhiing y tudng tét hon,
dong thoi thuc hién nhing y tudng d6 tét han va phat
trién con ngudi t6t hon. Nicholas Negroponte, ngudi
sang lap Phong Nghién ciiu Truyén théng cua Hoc
vién Cong nghé Massachusettes (MIT), tham chi con
di xa hon khi khing dinh ring cich chic chin nhét
dé khai thac mét nguén y tudng doi dao 1a “phdi dam
bao moi ngudi trong cong ty cuia ban khac véi nhiing
ngudi con lai nhiéu nhét ¢é thé. Nho chinh diéu kién
nay va chi duy nhat diéu kién nay, con nguoi sé duy tri
nhiing quan diém da dang va dién gidi tri thic ctia ho
theo nhiing cich khéac nhau”

Khi Plougmann dén LEGO, 6ng nhan thy rang
van hoéa cta cong ty qué c6 lap va kho ciing - luc
lugng diéu hanh va thiét ké da s6 la nam gidi ngusi
Pan Mach, c6 kinh nghiém lam viéc lau nim nhung
bi kim ham vi thiéu sy chi dong va cé tu duy don
diéu. “Hoat dong phat trién san phdm cta cong ty
ndm trong tay nhitng ngugi da lam viéc tai LEGO tut
20 dén 30 nam,” Plougmann thuit lai. “Ho c6 quan
diém huéng néi qué nhiéu, ludn ky vong ring tat ca
nhiing gi minh lam ra sé phi hgp véi thi trudng”
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Ong ciing két luan ring LEGO chua thu hit dugc
nhiéu nhan tai tdi lam viéc tai tru s ctia ho, mét noi
xa x0i, it ndng nhiéu mua. Néu LEGO mudn tiép thém
stic s6ng cho hoat dong phat trién san pham va thu hat
nhén tai da dang vé qudc tich ciing nhu kinh nghiém
trong nganh do6 choi, ho phai viuon ra ngoai Billund.
No6i don gidan, LEGO can tuyén dung nhiing
nhén tai bén ngoai Pan Mach va m& rong mdi lién
hé véi thé gidi bén ngoai. LEGO tién hanh mua lai
Zowie Intertainment, mét cong ty chuyén san xuit do
choi gido duc cong nghé cao c6 tru s& & San Mateo,
bang California, My. Thuong vu nay gitp LEGO c6
mét cdi nhin cu thé hon vé nhitng doanh nghiép méi
ndi tai Thung lang Silicon. D€ bat ddu xay dung cac
san phdm va dich vu lién quan dén tro choi dién ti
va Internet, LEGO da thué moét don vi phiét trién bén
ngoai co tru sd tai London va tu minh thiét lap mét
don vi phit trién khac & New York. Ngoai ra con cé
mot chi nhianh chuyén thiét ké d6 choi cho tré nhé
dong 6 Milan. Ho ciing nd lyc tim kiém cac xu hudng
thiét ké d6 choi méi béng cach thiét lap mot mang
ludi gobm cdc nha thiét ké & Tokyo, Barcelona, Munich
va Los Angeles. LEGO khong tim céach dua nhitng nha
thiét ké tai nang nhat thé gidi dén Billund, trai lai, ho
mang tinh than cta Billund dén nhiing tai ning dé.
Plougmann ciing dua vao b phan phat trién
san phdm cha cong ty nhiing tu duy moi mé khi mai
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mot dong nghiép ci tai Cong ty Bang & Olufsen, mét
giam déc ngudi Y tén 1 Francesco Ciccolella, dé dinh
hinh lai cac san phdm d6 choi ctia LEGO va xay dung
lai thuong hiéu LEGO. Thit duy nhat ma Ciccolella
va nhém phét trién thuong hiéu ctia anh tim kiém
1a moét sy chuyén dai toan dién cta LEGO, tif moét
loai d6 choi trd thanh mét y tudng. Ciccolella tuyén
b6 ring, LEGO “sé kinh doanh & bat ky linh vuc nao
ma trong d6 nhitng y tudng cta ching ta c6 thé tra
thanh nhing khai niém doc nhét v nhi” Anh cang
dua ra moét 101 tuyén bé gén ngon dai dién cho toan
bo thuong hiéu LEGO: “Hay chai thoi” (“Play on”)
- duc két tir y nghia cta cai tén LEGO: “Chai gioi”
(“Play well”). Khau hiéu “Hay choi th6i” phin anh ro
rang khét vong clia cong ty, d6 14 mudn tré em tiép tuc
vui choi ciing nhu Gng ho gach LEGO trong su6t thoi
tho du clia chiing va vé sau. Khi viét nén hudng dan
thuong hiéu mdi cho LEGO, nhiing chuyén gia xiy
dung thuong hiéu trong doi ngii cta Ciccolella muén
khing dinh ring: “HAY CHOI THOI chinh la tuyén
bé téi thugng ctia thuong hiéu LEGO.”

Trong mit Ciccolella, ¢6 mét dong sin phaim
ctia LEGO khong thé hién dugc tinh than “Hay choi
théi”, d6 1a DUPLO. O Dic va Ha Lan, hai trong s8
nhitng thi trudng lén nhét ctia Tap doan, DUPLO
ciing phat trién manh nhu m¢t thuong hiéu ngang
hang véi LEGO. Nhung DUPLO khong c6 mét vi tri
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dang ké nao & thi trudng My, noi cic giam déc cha
LEGO dang choédng vang vi su phit trién dot ngét cta
nhing mén d6 choi dién ti ti nhing cong ty nhu
LeapFrog, cong ty sau nay da cd lic tam thai vugt qua
LEGO d€ tr¢ thanh nha san xudt d6 choi ditng thi ba
tai thi trudng d6 choi 16n nhat thé gisi. Allan Steen
Larsen, nha thiét ké ky cuu cia dong d6 choi DUPLO,
nh¢ lai: “Ching t6i thuc su lo sg raing nhiing mén do
choi dién tu kia sé dan thay thé loai d6 chai truyén
thdng ctia chung t6i”

V6i tham vong md& rong thi phan & My bang d6
choi dién tli, vén co gia cao hon d6 choi thong thudng,
nhém cta Ciccolella cat giam déu tu cho dong san
phdm DUPLO va thay thé bing mot dong san phdm
mdi hoan toan khac biét, dugc goi 1a LEGO Explore.
Ho goi LEGO Explore la “moét hé théng hoan toan
mdi gitp tré ti so sinh dén tudi di hoc cé thé khdm
pha thé giéi”. Véi nhiing san phdm trong dong LEGO
Explore nhu Explore Music Roller, mét loai do choi
dién tit kiéu xe kéo, phét ra nhitng diéu nhac ma tré
c6 thé ngan nga theo khi kéo xe di, nhém thiét ké ctia
Ciccolella muén “cit” nhitng vién gach di va tim cach
bét nhip voi thoi dai bing mot dong d6 choi méi trong
giong voi do chdi ctia Fisher-Price' hon la cia LEGO.

1 Coéng ty db choi cia My, thanh 1ap nam 1930, chuyén san xust
cac loai d6 chai cho tré dang tap di va hoc tiéu hoc.
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Plougmann giai thich ly do tai sao cong ty lai cho
ra d6i dong san phdm LEGO Explore nhu sau: LEGO
mudn “lam cho hinh anh cta nhiing vién gach LEGO
don thuan khong con chodn hét tam tri nhitng ngudi
me khi ho nghi dén thuong hiéu cta cong ty, ma diéu
quan trong hon chinh la nhiing ky nang va kién thic
ma hé thdng [LEGO Explore] c6 thé mang lai cho tré”.
Trong s6 céc y tudng da dang, phong phu xudt phat
cac chuyén gia sdng tao trong cong ty, Explore da tr&
thanh dong san pham tdo bao nhit, khac biét nhdt ma
LEGO tiing nghi ra.

Huéng dén nhiing thj trudng “dai duong xanh”.
Pa hon mot thap ky trdi qua, hai nha tu tudng trong
kinh doanh va déng tac gia ctia cudn sich Chién lugc
dai duong xanh, W. Chan Kim va Reneé Mauborgne,
khong ngiing ¢4 via cac cong ty han ché nhiing thay
dai vé s6 lugng don thudn va tap trung tién vao céc
thi trudng rong mé chua dugc khai thac. Trong khi
nhiing dai duong do da quéa dong duc la noi ma cic
cong ty tim cdch thon tinh 1an nhau d€ ting tiing chut
thi phdn, thi nhitng dai duong xanh la cd mét khong
gian bao la, tinh ling va cing khéng nhuém mau
canh tranh khéc liét, noi nhitng mén lgi nhuén khéng
16 van con bo ngo6. Dong d6 choi LEGO Explore chinh
1a nd lyc nhim khai pha dai duong xanh trong thi
trudng do choi danh cho tré em tif 1-3 tudi, bang cich
san xudt do choi gido duc mang thuong hiéu LEGO.
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Trong mot nd luc khai thac dai duong xanh
khéc, LEGO da nhay tit linh vuc d6 choi sang gido
duc. LEGO tim cach thdm nhép nganh gido duc lan
dau tién vao niam 1950, khi cong ty san xuit nhing
b gach 16n danh riéng cho cac 16p hoc méu gido. Vao
cudi thép nién 1990, LEGO bat dau nghi dén chién
lugc chuyén ti san xuit san phdm phuc vu gido duc
sang cung cdp dich vu. Thi trudng gido duc ngoai
khéa & nhitng nudc nhu Nhat Ban va Han Quéc dang
phét trién nhanh chéng (thong thudng, méi tré em &
Han Quéc c6 thé tham gia tit hai dén ba I6p hoc ngoai
khéa méi ngay). LEGO tin rang day la mot thi truong
da chin mudi dé cho ra doi mot loai hinh hoc tap mdi,
véi trung tam la gach LEGO.

LEGO da lién két cung Cong ty Learning Tool
cta Han Quéc d€ phat trién mot loat chuong trinh
st dung gach va cic loai d6 choi khac caa LEGO dé
giang day khoa hoc, cong nghé, ky thuét va toan hoc
cho tré em. Y tudng cta ho la gitp tré em gidi quyét
vin dé thong qua nhitng cong trinh ma tré c6 thé tu
tay xdy dung. Vi dy, trong mét bai hoc, gido vién ding
banh ring LEGO dé€ gidng vé khéi niém ty sé truyén
(ratio). LEGO cho ngudi khiac mugn thuong hiéu,
gitp phat trién chuong trinh dao tao, huin luyén nhén
su, tao ra nhiing bo do6 choi va cong cu chuyén biét
cho cac Trung tam Gido duc LEGO (LEGO Education
Centers). Pay la mot thi truong hoan toan khong c6
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ai canh tranh véi LEGO. Thanh lap nim 2001, cac
trung tam nay da c6 mot khdi ddu ddy hda hen va
chi trong vong 3 ndm, tai Han Quéc da xudt hién 140
Trung tam Gido duc LEGO.

Vé mit san phdm, LEGO hudng dén Hollywood
dé tim kiém y tudng. Sau thanh cong ky luc vé doanh
s6 ban ra ctia bd d6 choi Chién tranh giita cdc vi sao
14y cam hing tif tic phdm ctia dao dién George Lucas,
nhiing chién lugc gia cua Tap doan da két luan ring
ho co6 thé tiép can mot thi trudng dai duong xanh
mdi qua nhing bd phim “bom tin” ciia mot dao dién
liing danh khéc, Steven Spielberg. Tuy nhién, thay vi
mua ban quyén khai thac mot tic phdm néi tiéng cha
Spielberg, LEGO lai mua ban quyén khai thac chinh
tén tudi cta Spielberg. Ho da tao ra mét san phim
chua tiing ¢ danh cho tré em: mét xudng phim thu
nho ma tré co thé tu xay dung dé€ tao ra nhing tic
pham dién dnh LEGO. B¢ san phim mdi bao gom
mot bd suu tip cdc nhan vat thu nho va nhitng manh
ghép LEGO dé xay dung boi canh clia mét by phim;
mot chiéc may quay ky thuat s6 c6 kha ning phat hién
chuyén dong dong mac LEGO va mét phan mém bién
tap phim. Két hgp cung nhau duéi nhan hiéu LEGO
& Steven Spielberg, b dung cu lam phim nay trao cho
tré kha ning sang tao dién anh vo tan khi c6 thé tu
quay nhitng canh phim ma tré tuéng tugng trong diu.
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“Ching c6 san phdm nao khéc c6 thé giup tré tu
xay mo6 hinh va quay phim ca,” John Sahlertz, thanh
vién ctia nhém phat trién san phdm LEGO & Steven
Spielberg noi. “D6 1a mot loai d6 choi hoan toan méi”

Trong mét budc chuyén minh hudng téi dai
duong xanh théng minh, LEGO khong chi nham dén
viéc chiém giit nhitng thi trudng khong cé su canh
tranh v&i bé sain phdm LEGO & Spielberg, ma con
mudn dua tré em quay lai véi nhitng bd d6 choi truyén
théng ctia LEGO nhu b Hai tac (LEGO Pirates) bang
cach sit dung méy quay va phan mém tit bo dung cu
LEGO & Spielberg dé quay nhiing bo phim vé cha
dé hai tac. Nhu vay, boé dung cu lam phim LEGO &
Spielberg da gép phan thic déy tang truéng doanh s6
cta LEGO Hai tic ciing nhu cdc san phdm khac. Néu
chién lugc noi trén thanh cong, thi bé dung cu lam
phim LEGO & Spielberg, san phdm tién phong xuat
phat tit chién lugc dai duong xanh, sé giip md rong
khoéng gian sinh t6n cho nhiing san phdm dang gap
phéi su canh tranh khéc liét nhu LEGO Hai tic.

L4y trong tam la khach hang. Hiém c6 chuyén
gia nghién cifu vé kinh doanh hién dai nao c6 thé bac
bd mot thuc té ring nhiing cong ty xay dung thuong
hiéu thanh cong ludn c6 khao khat tim hi€u cing nhu
hoa nhap vao cudc sdng cia khich hang va hon hét
1a dit quan diém ctia khich hang lén vj tri cao nhat.
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Va LEGO la mét cong ty rit thanh cong trong viéc
nhin thé gidi qua d6i mit clia mét cau bé 7 tudi lanh
lgi va sang tao. Nhung trudc khi Plougmann tré thanh
nha diéu hanh cia LEGO, d6i tugng khich hang ma
LEGO hudng dén lai rat khéc.

Sau khi mét nhém céc chuyén gia tu vin bén
ngoai cong bé két qua diéu tra cho thdy c6 dén 2/3
tré em & cac nudc phuong Tay dang ngay cang ua
chudng d6 choi dién ti va gat nhitng mén d6 choi
truyén thong sang mot bén tif rit sém, Plougmanr
va céc cong su két luan ring da dén lic LEGO pha
thay déi. Thay vi né luc gdp d6i dé tré thanh nha san
xuét d6 chdi hang dau trong viéc dap ing mot phan
khuc rit nhé gém nhitng tré em yéu thich lap rap va
xiy dung, LEGO can tim cdch tiép cin phan da s6 tré
em con lai. Ciccolella vé sau da tom tit lai nhing néi
dung co ban ctia nd lyc nay trong ban hudng dan xay
dung thuong hiéu c6 chinh sira, trong dé 6ng ting
tuyén bé gay s6c voi nhiéu ngudi, ring “thé manh
16n nhat” cta céng ty - gach LEGO - “ciing chinh la
han ché 16n nhét cua ching ta”.

Trén thuc té, LEGO luén tim cich hudng dén
khéach hang. Nhung toan b mét nhém khach hang
khac ma ho chua titng nghi dén, nhitng dia tré mudn
trai nghiém mét hinh thic vui chai tén it thai gian hon
va bi xem la c6 it k§ nang xay dung hon, béng trg thanh
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yéu t6 quyét dinh. Niels Milan Pedersen, mgt nha thiét
ké tu do da cong tac nhiéu nam véi LEGO, chia sé: “Da
c6 nhiing ngudi lo lang ring tré em khong thé chai
nhiing tro choi xay dung nita. Cu thé, nguoi ta nghi
réng tré em My khong con choi tro xay dung giodi nhu
thap nién 1980. Nguai ta néi chung t6i nén tim cach dé
nhing b d6 choi tré nén cang don gian cang tot”
Nhung cac nha phat trién cia LEGO cho rang
nhitng bd d6 choi don gian chéng c6 gi dé thu huat
nhiing dia tré von da trai nghiém no né nhing hinh
thuc giai tri cia thoi dai truyén thong vao cudi thap
nién 1990. Nhung con diéu gi ¢6 thé thu hut tré? Voi
thanh céng ctia bo d6 choi Chién tranh giita cdc vi sao,
cac nha phat trién ctia cong ty da vitng da hon khi biét
rang trong thé giGi Chién tranh giita cdc vi sao, tré em
bi hdp dan bdi mét thit ma LEGO chua bao gid mang
lai truéc d6: mot thé gidi phong phd, c6 chi dé ma
chuing cé thé vui choi cuing tri tudng tugng clia minh.
Qua b6 d6 choi Chién tranh giita cdc vi sao va sau nay
la dong san pham Harry Potter cia LEGO, nhiing bo
dé choi c6 chu dé da khang dinh: trong thé gigi ngay
nay - khi di¢n anh, truyén hinh va Internet da gop
phén dinh hinh phan Ién théi quen vui choi cta tré -
nhiing cau chuyén c6 vai tro hét sic quan trong.
Nham tim cach két hgp gitta c6t truyén cuén hut
va nhiing trai nghiém xay dung vén rdi rac, mét doi
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thiét ké cia LEGO da bat ddu x4y dung mot dong d6
choi ldy céac nhén vét lam trung tam, xuit phét ti moé
hinh cta nhiing ngoi sao phim hanh dong ma tré c6
thé dé dang lap rap. Ho tién hanh san xuit nhiing bd
gach hinh lap phuong c6 thé lap véi nhau tao thanh
nhitng m6 hinh giéng ngusi that, c6 kich thudc 16n
hon 30% so véi cac minifig trudc day. Ho goi dong san
phdm méi la Cubic (Lap phuong).

“Y tudng t6ng thé la lam cho mé hinh don gian
dén mitc mot dira tré 5 tudi cang co thé lap dugc,” J-
Ryan, ngudi diing ddu doi thiét ké Cubic, néi. “Va
d6 chung t6i bét ddu c6 y tudng nhitng mo hinh
sé mo phong cac anh hing”

Khi nhan thdc dugc ring phai tao ra mot loai d6
choi ¢6 thé khién nhiing ciu bé My say mé dén phat
cuodng, doi thiét ké Cubic da ty dit ra mot thich thic:
phién ban LEGO ctia nhiing dong d6 choi anh hing
dam chit My nhu G.1. Joe sé nhu thé nao? Trong suét
nhiéu thang, ho da lam viéc cét luc dé tao nén mot
hinh tugng day co bap vdi bo trang phuc phi cong
quéin déi va dit cho n6 mét cii tén “rit My™: Jack
Stone. Véi hinh tugng anh hiing chdng lai cdi xdu nay,
tré em sé c6 nhitng trai nghiém vui choi hoan toan
khéac cing LEGO - bui bam hon, sic sio hon véi mét
c6t truyén hanh dong manh mé, trong d6 Jack Stone
diéu khién chiéc tryc thang Res-Q chéng lai nhiing
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tén cudp ngan hang hung dc. LEGO dit cuoc vao Jack
Stone véi hy vong ngudi anh hung méi c¢é thé gidp
ho thu hit that nhiéu khach hang mdi, nhiing cau bé
muén ¢6 cac bo d6 choi can it thao tac lap rip han
nhung dang choi hon. LEGO tu tin vao tiém ning cua
Jack Stone dén ndi doi nga thiét ké cia cong ty bat
dau cho ring nhén vat ho mdi tao ra sé lam dugc diéu
ma chua ai nghi dén trudc day: chiém ldy ngoi vi s6
mot cua cac minifig.

Jack Stone (phdi) bén canh mot minilig truyén théng cta LEGO. Khéc
vdi céc minilig, Jack Stone khdng thé théo rdi thanh tiing bo phan.

“Ho muén thay thé cac minifig bing Jack Stone,’
Pedersen, mét trong nhiing ngudi tham gia thiét ké
Jack Stone cho biét. “Lanh dao clia cong ty néi vdi
ching t6i ring cic nhén vat thu nhé cia LEGO khéng
con hip dan nda”
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Thuc hién nhitng d6i méi cé tinh dot pha.
Trong cudn sach Thé ludng nan cia nha cdi tién',
Giao su Clayton Christensen cia Khoa Kinh doanh
Pai hoc Harvard da gidi thiéu ly thuyét vé su déi
mdi mang tinh dot phd ctia dng, trong d6 chi ra ring
nhiing san pham va dich vu gié ré, dugc thiét ké nham
phuc vu cac khach hang c¢é nhu cau khéng qua khit
khe, mot khi da gia nhap va chiém linh thi trudng
sé hit cdng nhitng sén phdm/dich vu chit lugng cao
hon nhung cting dit tién hon. Christensen hiéu diéu
gi dang dién ra khi cac cong nghé tao ra nhitng sin
phdm chit lugng thip, gia ré dang phat trién nhanh
chong hon bao git hét. Do khong bi gidi han bdi chi
phi truyén théng va su thu dong vé mat t6 chiic nhu
céc d6i tha c6 quy md 16n hon, nhiing c6ng nghé méi
nay nhanh chéng thay thé cic cong nghé hién cé va
hay diét thi trudng chi chdt cta nhitng cong ty l1én.
Nhiing cong nghé nhu &nh ky thuit s6 va 6 dia may
tinh dung lugng 16n ban ddu déu la phuong an thay
thé thudc phan khuc gid ré, thay cho nhitng san phim
dit tién hon; khi d¢6, nhiing cong ty 16n khong nhan
ra ap luc tif chung. Nhung nhiing cdng nghé nay ngay
cang hoan thién va cudi ciing da tao ra mét cu¢c cich
mang trong nganh cong nghiép ma chung hién dién.
Vi tin ring nhitng cong ty san xuit tro choi dién tu

1 Tya gbc: The Innovator's Dilemma.
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nhu Nintendo sé tiép tuc gay ra nhiing xdo tron l6n
trong thi truong d6 choi truyén théng, LEGO cho
ring tu ho ciing c6 thé tao ra dot phé véi du 4n mang
tén Darwin.

Du 4n Darwin bat ddu dugc dp 4 trong mot ngay
mua thu nam 1994, khi mdt ngusi dan 6ng Thuy Si bat
ngd xudt hién tai tru sd Tap doan LEGO tai Billund va
xin dugc noéi chuyén véi Kjeld Kirk Kristiansen. Véi
mai téc dai chdm vai va bé rau phét pho trudc nguc,
ngudi dan ong la chiéu cho Kristiansen xem moét doan
phim dai 4 phut, trong d6 mét chiéc tau va tru LEGO
dugc dung bing mdy tinh dang bay qua cic dai ngan
ha. Nguoi dan 6ng gidi thiéu tén anh ta la Dent-de-
Lion du Midi, hay con dugc goi la “Dandi”. Anh khong
dinh gap Chu tich cta tap doan cta LEGO, nhung
anh mudn ban véi Kristiansen vé mdt cudc hop véi
hai chuyén gia ky thuat thudc bé phan nghe - nhin
(audiovisual) ctia cong ty.

Dandi sau d6é da cho hai chuyén gia ky thuat
nay xem cac doan phim cta anh, véi nhitng mé hinh
3-D dep hon bt ky san phdm nao cua LEGO. Va anh
bét ddu gidi thiéu ké hoach chuyén nhiing vién gach
ctia LEGO thanh dit liéu may tinh. Dandi dé nghi xiy
dung mot co s& dit liéu chda tt ca nhitng san phim
ma LEGO dang s¢ hitu, gobm gach LEGO, banh xe,
minifig, cn truc, banh ring... Tit ca sé dugc dung
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hinh mét céch chi tiét va ti mi. Dén khi hoan tit, co
sd dif liéu nay sé giup toan bo doi nga thiét ké cua
LEGO c6 kha nang nhanh chéng tao ra nhiing phién
ban ky thuat s6 cta d6 choi LEGO, cing nhu phim
hoat hinh, phim dién anh, huéng dén lap rap, quang
cao trén truyén hinh va moi hinh thic tiép thi khac.
Nhiing gi Dandi trinh bay thuyét phuc dén mdc anh
dugc phép tham gia mot cudc hop cung vdi céc lanh
dao cta Tap doan va sau d6 ho két luan co sd di liéu
ma Dandi dé xuidt sé dua LEGO lén vi tri dan dau
trong viéc khai thic nhing trai nghiém vui chai do
may tinh dung l1én. Thang Nam nam 1995, Dandi -
mot nhém nhiing nha lap trinh phan mém bat d&
trién khai du 4n Darwin.

Darwin 1a mét dy 4n cuc ky tham vong, cin moét
khodn d4u tu ban d4u khéng 16 nhim xay dung co s&
dit liéu LEGO 3-D, 16ng 4m thanh va phit trién tiém
ning thuong mai ctia LEGO 3-D ciing nhu cong nghé
ky thuét s6. LEGO da tuyén m¢ nhiéu lap trinh vién
tham gia giai doan alpha' va nhitng chuyén gia thiét
ké d6 hoa 3-D trén may tinh gidi nhit chau Au va My
thuc hién du 4n, véi s6 lugng ghi nhin cubi cuing la

1 Alpha la mét thuat ng trong qua trinh phat trién va cho ra ddi mét san
phdm ph4n mém. Théng thudng, chu ky cho ra ddi moét san phdm
ph&n mém c6 cac giai doan: tién alpha, alpha va beta. Giai doan alpha
la giai doan ddu tién cda viéc thif nghiém phan mém.
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hon 120 nguoi. Khong chi vay, LEGO con trang bi cho
ho nhiing cong cu lam viéc manh mé nhit, d6 1a hé
théng siéu may tinh 16n nhit tai Bdc Au do céng ty
Silicon Graphics cung cip.

Mic du nhiém vu thiét lap mot hé thdng xay
dung LEGO trén may tinh ban d4u d6i mat vdi vo van
khé khin vé cong nghé, nhung nhitng nguy co dé6
khoéng con dang ké khi xu hudéng phat trién vé phan
mém dang dén thim nhép vao dinh hudng tuong lai
cua Tap doan LEGO. Bjarne Tveskov, ngudi ding diu
nhém phin mém cta dy 4n Darwin, nhan ra ring
viéc 1ap trinh nhiing \ing dung bang nhitng dong ma
bé nhé trén man hinh maéy tinh rat giéng véi tro choi
xay dung bang gach LEGO. Tveskov nhé¢ lai ngudn
cdm hiing 16n lao ctia nhém dy én Darwin dén ti tac
gid Douglas Coupland. Trong cuén tiéu thuyét cé tua
dé Microserfs (tam dich: Nhiing n6 1é bé nhd),
Coupland da viét vé LEGO nhu sau: “Mét cong cu xay
dyng mo hinh ti€ém ning va bén trong né la ca mot
ngén ngi” Coupland sau nay da tra 16i phong vin
trén truyén hinh Dan Mach rang néu LEGO ¢6 nhiing
budc di dung, ho c6 thé trg thanh Microsoft ctia thé
ky XXI (vao thip nién 1990, ngudi ta nghi Coupland
da ting b6c LEGO qua 13i).

Pia c6 lic, dusng nhu dy dodn cia Coupland
phan nao trd thanh sy thit. Nam 1996, tai SIGGRAPH,
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hoi thao vé d6 hoa vi tinh 16n nhat thé giéi, nhém
du an Darwin da khién moi ngudi kinh ngac véi ban
mo phong thi nghiém ctia thanh phé New Orleans,
thanh phé t6 chic hoi thdo véi d6 hoa mang phong
cach LEGO. Nhiing nguoi tham gia héi thao da dugc
kham pha toan canh thanh phé New Orleans o, dugc
dung lai tif nhitng khéi gach LEGO 3-D véi cac cu dan
minifig di lai trong thanh phé. Sau d6, trong sy phian
khich, mét nhém thanh vién cia dy én Darwin da
dugc moi dung biia téi cling cac lanh dao cta tip doan.
Tveskov nh¢ lai: “Trong biia an, Kjeld ding day va néi
v6i ching toi: ‘Céc ban chinh la tuong lai ctia cong ty

nay. Va ching t6i hoan toan tin diéu 6ng dy néi”

Nudi duéng tu duy mé trong d3i méi - Quan
tam dén tri tué cua cong dong. Trong nhiing nam
ddu cha thap nién 2000, su ting trudng ngdy cang
manh mé ctia nhitng cong dong truc tuyén da trd
thanh nguén cam hing dé nhitng cuén sich nhu
Open Innovation (tam dich: Tu duy mé trong dai
mdi), Wikinomics (tam dich: Kinh t€ hoc Wiki), The
Wisdom of Crowds (tam dich: Tri tué cia ddm dong)
ra doi. Nhing cuén sich nay da cho chung ta thdy
cédc cong ty sang tao da khai thac tai nang tap thé cua
nhiing cng déng “40” dé thuc ddy qua trinh d8i méi
va ting trudng nhu thé nao. LEGO la mét cong ty c6
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tu tudng kha bao tha, dang phai cang minh bao vé
nhing tai san tri tué cia minh trudc mot loat vi pham
nham vao nhing bing sang ché ho dang s& hiu, vi
thé chic chdn ho khong voi va chay theo trao luu khai
thac ngudn luc cia cong dong ma trong ti€éng Anh goi
1a crowdsourcing. Tuy nhién, LEGO ciing da c6 nhiing
budc tham do dau tién trudc trao luu mdi néi nay.

Trong phén 1én lich st cia minh, LEGO gidng
nhu mét hon da tang nguyén khéi - mét t6 chic dé
0 ludn nhét nhét lam theo y minh va chi xem nhitng
ngudi ham mé cua ho 1a ngudi tiéu dung don thuin
chit khéng phii la ngudi dong sing tao. Luc lugng
thiét ké hau hét la ngusi Pan Mach cta céng ty tin
rang khi can tim kiém y tudng cho nhitng mén d6
chai lam tit gach LEGO méi, ho van la nhiing ngudi
khon ngoan nhit. Liéu c6 ai phan bac ho dugc khong?
Nhiing tdc phdm ctia ho, tit minifig cho dén cac doan
xe Itta chay pin, nhiing ch dé d6 chdi nhu Space va
Castle... tdt ca da mang lai muc ting trudng hai con
s6 cho tap doan LEGO trong phan 18n cta hai thap
nién vifa qua.

Tuy nhién, vao giita nhitng ndm 1990, Internet da
tao diéu kién cho su xuét hién va phd bién ctia nhiing
trang web do ngudi ham mé lap ra nhu LUGNET.com,
noi nhiing ngudi dam mé LEGO tif khiap moi noi trén
thé gidi co6 thé tdn giu, tham quan trang web ca nhén
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ctia nhau va tham chi luu gitt tat ca nhitng mén d6 chai
do LEGO lam ra. An tugng nhit la nhiing trang web
nay la noi d€ ngudi ham mo c6 thé chia sé nhitng biic
anh va doan phim vé nhiing “tdc phdm” cuc ky séng tao
do ho lam ra, duoc goi la MOCs!', bing chiing rd rang
nhat cho thiy ngay ca cac nha thiét ké tai ning nhit cta
LEGO ciing khong thé vugt qua sic séang tao ctia hang
triéu ngudi ham mo LEGO trén khap hanh tinh. Thanh
qua chia nhitng cdng dong truc tuyén tu phat, noi quy
tu nhitng bac thay vé gach LEGO, da thuyét phuc cong
ty d6 choi Pan Mach quyét dinh thuc hién mét cudc
thi nghiém crowdsourcing khiém ton.

Vao gidia thap nién 2000, LEGO da thué m¢ot
cong ty phat trién phan mém trién khai duy 4n LEGO
Digital Designer, mét chudng trinh thiét ké chay
trén may tinh ma nhing ai dam mé dé6 choi LEGO
c6 thé st dung dé€ xay dung nhiing mé hinh ho muén
vGi cdc vién gach 3-D do. Chién lugc ctia LEGO la
cho phép ngudi ham m¢ ctia ho sit dung phin mém
LEGO Digital Designer (dugc xay dung dua trén
cong nghé cua du én Darwin) d€ tao ra nhiing moé
hinh 4o va tai ching lén mot trang web ciia LEGO
- trang web vé sau dugc goi 1a LEGO Factory (Nha
mday LEGO). Sau d6, LEGO sé san xudt nhiing miu

1 Viét tit cGa chi tiéng Anh My Own Creations, c6 nghia 1a “tac
phdm do t6i tao ra”.
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d6 choi thuc té dua trén thiét ké ciia ngudi hAm mo
va chuyén téi ngudi tiéu dung. Nhu vay, LEGO da tao
diéu kién d€ moi ngudi tu tao ra bd d6 choi cua riéng
ho - thiét ké, ldp rap - tiy theo mong mudn ctia méi
ngudi. Néu nhitng ngudi ham mo khac ciing mudn s¢
hiiu cac bo d6 choi dugc thiét ké riéng nay, ho cé thé
dit hang véi LEGO.

Mot du én tuong ty chién lugc néi trén d6 la
LEGO Blacksmith Shop (Cua hang Ché tac LEGO),
xudt phat tif mét ngudi hAm mo tén la Daniel Siskind.
Siskind la mét nha thiét ké séng tai Minneapolis,
nguoi titing xay dung mot trang web doc lap c6 dia
chi la Brickmania.com, chuyén bén cic by dé choi
tit gach LEGO trong d6 ¢6 nhitng cht dé nhu chién
tranh hién dai - mét cha dé rat dugc nhiéu ngudi ua
thich nhung lai khong hé dugc chip nhan tai Billund.
Nhung Siskind ciing l3p rap va ban nhitng b dé chai
c6 chli dé vé lau dai hoic xe ltta khién nhiing lanh
dao ctia Tap doan LEGO phii chu y. B d6 chai ddu
tién Siskind dua lén Brickmania 13 moét mé hinh 16
rén thoi Trung ¢6 va mé hinh nay ban chay dén néi
vao ndm 2003, LEGO quyét dinh mua ban quyén cia
Siskind. M6 hinh mang s6 hiéu 3739 gém 622 vién
gach LEGO va c6 gid ban 1é 39,99 d6-la. Day la bo d6
choi dau tién do ngudi hAm m¢ thiét ké dugc LEGO
dua vao san xudt. Va tit 46, canh cita lau nay van khép
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kin cta Tap doan LEGO bét ddu m& rong vdi nhiing

ngudi ham mo day séng tao cta ho.

Khai pha toan dién moi khia canh cua
d3i mai. Trong hon mot thap ky vita qua, nhiing
chién lugc gia trong linh vuc d6i méi nhu Gido su
Mohanbir Sawhney thuéc Khoa Kinh doanh Dai hoc
Northwestern va nhiing cong ty tu vin nhu Doblin
(Chicago, My) da thuc giuc lanh dao ctia cac doanh
nghiép ri bo nhiing tdm nhin néng can xoay quanh
céac khai niém thong thudng cia d6i mdi - yéu t6 han
ché qua trinh phat trién san phdm cing nhu hoat
dong R&D (nghién ciiu va phat trién) truyén thdng,
doéng thoi xay dung mét tdm nhin toan dién hon. D€
git hdi nhitng khoan lgi nhudn khéng 16 trong mot thi
trudng canh tranh gay git, cic cong ty phai tim kiém
moi co hoi dé tao ra nhitng kénh doanh thu mdi béng
cach van dung nhiéu nhom y tudng d6i mdi bé sung
cho nhau. Mgt sén phdm riéng 1é rit dé bi sao chép,
nhung sé rit kh6 dénh bai mét phuong phip déi méi
toan dién, trong do cé ca mét dai gia dinh gom nhiéu
san phdm bé sung cho nhau, di cing mdt ké hoach
dinh gid md&i danh cho nhiing kénh tiéu thu méi.

Nhan thiic cia Tap doan LEGO vé su déi mdi
toan dién bt ddu xuit hién ti nam 1999. Trong khi
nd luc d€ dép ing nhiing yéu ciu cta ngudi tiéu dung
ciing nhu dinh nghia lai nhitng trdi nghiém khi vui
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choi cung d6 choi LEGO, nhiing nguoi ding diu bo
phén thiét ké ctua cong ty da giao mét nhiém vu khéc
thudng nhit ma ngudi ta tiing thdy & LEGO cho mot
nhém chuyén phat trién y tudng: tao ra mot hé théng
d6 chai xay dung hoan chinh ma khdng c6 gach LEGO.
Sau vai thang vat 6c suy nghi, nhom da dé xuit
mot hé thong xay dung trong d6 tré em c6 thé lap
rap nhitng manh ghép nhua véi nhau dé€ tao ra mot
sinh vat ky di chi c6 trong tudng tugng, ching han
nhu mot chi sdu budm véi ban chan c6 mang va céi
ddu clia ngudi ngoai hanh tinh. Hé thng nay mang
mét phong cach choi mdi, nhung rét giong LEGO va
cling rét ty do. Tré c6 thé choi ma khong cdn huéng
dén, giéng nhu nhitng vién gach LEGO truyén théng.
Nhiing manh ghép tit bo nay cé thé dung véi bo khéc,
ciing giéng nhu gach LEGO. Chi trif mét diéu: gach
LEGO khéng hién dién nita. Bd d6 chdi nay dugc tao
ra tii nhitng manh ghép doc ddo, in khdp véi nhau
ma khong cén sit dung dén hé théng dinh va éng cia
gach LEGO. Ho goi y tudng mdi nay la LEGO Beings
(Nhing sinh vt cia LEGO). Vi y tudng nay hét sic
la lung, nén kha ning thuong mai hoa ctia né rat kho.
Nhung né gitp b phan thiét ké ctia LEGO hiéu ring
ho hoan toan c6 thé vugt qua nhiing ranh gidi cua Hé
théng do choi LEGO. Hon nita, LEGO Beings da trd
thanh sy khdi dau cho mét trong nhiing nudc c& 16n
nhit thé ky ciia Tap doan LEGO.
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Trong luc nhom phat trién y tudng dang trién
khai dy an LEGO Beings, m6t con s6t mé hinh nhan
vat hanh dong bung né tai chau Au va My, khoi dau
la nhéan véat Action Man ctia Hasbro, moét tay phiéu
Iuu thai hién dai c6 sit ménh chdng lai quy di. Tap
doan LEGO khong mudn bo 13 thdi co va bt tay vao
xay dung nhan véit hanh dong cta chinh ho, lay cdm
hiing tit du an LEGO Beings. Mot nhém phat trién
san phdm mdéi thanh lap da thuc hién mot ban bao
cdo dai khoang 100 trang gom nhitng nghién ctiu vé
dong d6 choi mé hinh nhén vat hanh déng, dong
thoi chiéu mé cyu trudng phong phat trién mé hinh
nhan vét hanh dong cua Hasbro d€ giup LEGO tiép
can thi trudéng mdi. Sau nhiéu thang thit nghiém,
nhom phat trién da cho ra ddi mot nén tang xiy dung
mo phong sinh vat hitu co giong nhu LEGO Beings,
dong thoi st dung n6 dé tao ra mot loat nhéin vat hdp
dan voi tré em.

Jacob Kragh, ngudi phu trich nhém phat trién
san phdm mdi, cho biét: “Pong luc 16n nhat thac ddy
dong mé hinh nhan vat hanh dong la sy kich thich
ctia n6 ddi voi tri tudng tugng clia cic ciu bé thong
qua tro chai nhap vai. Va trong trd choi nhap vai,
quan trong nhit la ban phéi ¢é dugc nhiing nhan vat

hiing manh?”
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Nhom ctia Kragh dat tén dong san pham mdi 1a
Galidor, moét tit la 1am nhung nghe rit “kéu” Ho hy
vong cai tén nay sé tao anh huéng manh mé véi nhiing
céu bé 9 tudi. Galidor gobm nhitng nhan vat than thién
vGi tré em va ldy bdi canh khoa hoc vién tudng: mot
cdp anh hung thiéu nién, nhiing 4c nhan hung bao
khong biét sg hai va mét chi robot la ban ctia hai thiéu
nién anh hung. B4 d6 chai gom nhiéu manh ghép c6
thé€ gin véi nhau béng truc va 16, thay cho dinh va dng
nhu gach LEGO trudc day. D€ tang co hoi thanh cong
nhanh chéng ctia Galidor, LEGO di st dung mot ké
hoach tiép thi khac xa so véi nhing gi ma nganh do
choi van dang ding lic bdy gig. Thay vi quang ba b
d6 choi mdi thong qua mot bo phim truyén hinh sin
c6, LEGO da mai Thomas Lynch', nha sian xuit dén
tit Hollywood, dé lam ra mét bo phim riéng danh cho
Galidor c6 nhan dé Galidor: Defenders of the Outer
Dimension (tam dich: Galidor: Ngudi bao vé vi tru).

“Y tudng clia chiing toi 1a dé thi trudng biét vé
san phdm thoéng qua bo phim,” Kragh noéi. “Khi ty suit
ngudi xem (rating) cia b phim ting lén, doanh sd
ciing sé tang theo”

1 Thomas Lynch la nha san xuét cGa nhiéu bd phim truyén hinh an
khach danh cho thiéu nhi, trong d6 c6 bd phim Thé gi6i bi mét cia
Alex Mack (tya g6c: The Secret World of Alex Mack) tung chiéu
trén truyén hinh Viét Nam.
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Galidor 1a budc di tham vong nhat cua Tap doan
LEGO nham khai phé toan dién moi khia canh caa
d6i mdi. Khong chi la mét san phdm mdi, Galidor la
ca mot hé théng xiy dung hoan toan mdi nhim dua
LEGO dén véi mot thé loai d6 choi méi. Néu nhin
tir quan diém cua trai nghiém ngudi dung, b phim
truyén hinh Galidor, ciing nhu tro choi dién ti va dia
DVD da tao diéu kién cho nhiing cach tuong tic méi
vGi Galidor xudt hién. Néu nhin tif quan diém cua
viéc kién tao gia tri mdi, bo phim truyén hinh va tro
choi dién tir da gitp LEGO kham pha ra nhiing kénh
doanh thu mdi va gii lai cic gia tri ma dong d6 choi
ndy tao ra. Va nhin tit quan diém phan phéi, ké hoach
két hgp cac nhan vat Galidor voi cic phan dn Happy
Meals ctia McDonald’s la mot cich cyc ky thong minh
dé két ndi vai tré em My (dic biét la nhiing c6 bé, cau
bé trudc day khong thém dung dén dé choi LEGO)
ciing nhu m& ra mét nguén doanh thu khdc.

“Chung téi mudn chéc chan vé viéc tao ra nhiing
kénh ting trudng mdi va nhiing lua chon bé sung bén
canh san pham chinh,” Kragh néi. “Va sau dé, khi
ching t6i bdt ddu thé hién tham vong manh mé vé
mat truyén thong véi bo phim truyén hinh, cic lanh
dgo cta cong ty da to ra rét thich tha véi Galidor”

Khi néi dén mot céi nhin toan dién vé déi méi,
LEGO khéng tu han ché minh bang cich chi phat trién
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nhiing chi dé mdi. La moét phan ctia nhing nd luc
nhim “bién LEGO thanh thuong hiéu manh nhit
trong long tré em va gia dinh cta tré”, Plougmann va
Kristiansen da kh&i dong moét du an day tham vong:
md& rong cac cong vién LEGOLAND va céc cilta hang
mang thuong hiéu LEGO. Céng vién LEGOLAND
nguyén bén, 14 cd ddu cta cong ty tai Billund khi d6
dang thu hidt hon 1,5 triéu lugt khach tham quan méi
niam. Thanh céng cua né gidp LEGO du ty tin d¢
khai truong cong vién thit hai & ngoai 6 London vao
niam 1996. Plougmann hy vong rdng cac cdng vién
LEGOLAND sé gidi thiéu thuong hiéu dén hang triéu
tré em va thic déy nhu cdu vui choi véi gach LEGO,
nén ong tiép tuc ddy manh viéc phat trién cac cong
vién, véi su ra doi cia LEGOLAND California gin
San Diego vao nam 1999 va LEGOLAND D¢ & ngoai
6 Munich vao ndm 2002.

Con vdi y tudng vé cac clta hang LEGO, day
khong phai la lan dau cong ty d6 choi Dan Mach nghi
dén viéc nay. Cong ty trudc dé da ma cic trung tam cd
tén LEGO Imagination Centers (Trung tam Tri tudng
tugng LEGO) tai hai dia di€ém la khu mua sém Mall of
America tai Minneapolis va Cong vién Disney World
tai Orlando, nhim tao ra sy tuong tic giiia tré va gach
LEGO trong nhiing cita hang d6 chai, khién ching hdo
hitc va quang ba thuong hiéu LEGO dén hon 20 triéu
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ngudi moi nam. Plougmann hy vong sé tao ra thém
hang triéu sy két n6i cam xuc gilta ngudi tiéu dung va
thuong hiéu nén 6ng du dinh sé m& thém khoang 300
ctta hang LEGO niia.

“Chung t6i khong thé déi thoai véi mot nguoi
me My néu ctt budc c6 dy phai dén Walmart dé€ mua
d6 choi ctia minh,” Plougmann phén tich. “Ching t6i
cin phai dua c6 dy dén vdi thé gidi cia LEGO. Va diéu
d6 phai can dén nhiing clta hang mang thuong hiéu
LEGO. Cung v6i cac cong vién LEGOLAND, céc clia
hang LEGO sé la nhiing nhéin t6 quan trong trong
viéc xay dung thuong hiéu ctia cong ty”

Xay dung van héa d8i méi trong doanh nghiép.
Chi trong vai nim ngan ngai, Plougmann va doi ngi
cta 6ng da dit sy d6i mdi 1én hang dau trong cong
tadc quan ly LEGO va tao diéu kién d€ tinh thin déi
mdi lan khip cong ty. Vi nhin thic rang nganh cong
nghiép d6 chai dang thay d6i manh mé va nhanh
chéng, ho da tuyén dung nhitng nha thiét ké tai ning
nhit va dat ho vao cac vi tri doi hoi su sdng tao cao
nhat thé gidi. Khi bi thach thidc béi nhitng su thay d6i
mang tinh cich mang trong doi song tré em, LEGO
da thidc giuc cac nha thiét ké va chuyén gia phit trién
san phdm ctia cong ty phai tu duy vugt ra khoi khai
niém LEGO truyén théng va hinh dung ra nhiing trai
nghiém vui choi ma trong dé, gach LEGO khéng con
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qua quan trong hodc bi loai bé hoan toan. Ho bat dau
phé v& nén van hoéa cd lap trong cong ty bing cich
m& ctia cho cdc d6i tac bén ngoai tham gia vao qua
trinh phét trién sdn phim va cong ty. Ho sin sang
treo thudng cho su téo bao, khong 1é thudc vao nhitng
dinh kién, ddm loai bé mét thuong hiéu titng rit dugc
yéu thich nhung da tr& nén gia c6i nhu DUPLO va
thay thé né bing nhitng san phdm hoan toan mdi. Ho
da lién tuc thay d6i hién trang cia LEGO hét 1an nay
dén lan khéc.

Hon nita, d6i ngd lanh dao ciia LEGO da xay
dung trong cong ty mot nén van héa coi trong va
ton vinh su sdng tao hon bat ky thi gi khac. Cac nha
quan ly khuyén khich moi ngudi, tit moi cdp bac, bd
phén: hay tu duy vugt qua nhitng gidi han ma hdng
ngay moi ngudi van tudn thii'. Va ho sin sang trong
dii nhiing ai ddm lam nhu vay. Két qua la LEGO tré
thanh mét ¢ mdy sang tao ddy tu do va lién tuc tao
ra nhiing y tudng 16n.

Tu sy ra doi cha nhiing vién gach LEGO cho
toi ddu thap nién 1990, LEGO da d6i mdi trong hai
linh vuc c6t 16i: d6 choi xay dung véi Hé thong LEGO
va d6 choi nhip vai v6i cac nhan vét thu nhé. Va
sau do, cudi thap nién 1990 va dau thap nién 2000,

1 Nguyén van: Think outside the proverbial box.
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Plougmann va cdp du¢i da tién hanh md rong pham
vi kinh doanh ctia LEGO, tif nhiing linh vyc chua chét
dén tit ca cic linh viuc méi ma cong ty c6 thé tham
gia - d6 ciing la nhiém vu chinh ctia Plougmann. Ho
dau tu vao phan mém véi du d4n Darwin va phdn mém
dung phim LEGO Movie Maker. Ho khai truong mot
thé hé cong vién LEGOLAND mdéi va con tham gia
ban 1é véi cac clta hang LEGO. Va ho cing khong
bo qua linh vuc truyén thong véi phim truyén hinh,
DVD va tr6 choi dién ti.

LEGO qua thuc di thudéc ndm long nhiing bai
hoc cuia cac chién lugc gia quan tri khi ép dung “7
chén ly ctia d6i méi” Da c6 lac, nhiing chién lugc trén
that sy hiéu qua. Bat chap nhiing hiéu ing tiéu cyc clia
thdi dai s6 héa cuing véi su xudt hién ciia vo s6 d6i thi
canh tranh méi c6 chi phi thdp - nhan t6 khién cho
thi trudng ngay cang trd nén bat 6n, LEGO van dat
muic ting trudng doanh s6 ban hang vao khoang 17%
ti ndm 2000 cho dén nam 2002. Khi nhin vé tuong lai,
nhiing lanh dao cip cao ciia cong ty viia than trong,
vifa lac quan tin raing LEGO sé ti€p tuc d6i m&i manh
mé hon cac déi thu. Kristiansen va Plougmann tiing
tuyén bd trong bdo cdo thudng nién nam 2002 cta
cong ty rang d6 1a “mot ndm tét dep”. Trong nam tiép
theo, ho dy dodn ring “nhd sy da dang phong phu vé

2 »

san phdm’, cong ty 6 thé “hudng téi dat dugce két qua
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kinh doanh va doanh thu trong nam 2003 khéng d6i
$0 vGi nam trudc’”.

Nhung hoéa ra, suy nghi d6 lai tré nén qua lac
quan. Déi véi mot cong ty dang phai nd luc hét minh
nham bat kip thé gidi dang ngay cang khién né tré
nén lac hau, viéc LEGO theo dudi “7 chan ly cuaa su
d6i mai” 1a diéu khong can phai ban cai. Thé nhung,
LEGO da mao hiém rét nhiéu chi trong vai nim ngén
ngui. Cong ty d6 choi Pan Mach dang c¢6 cing minh ra
dé chién d4u trén nhiéu mat tran va déi mat voi nguy
co lac khoi trong tdm va nhiing quy tic ctia chinh ho.
Chi can mét vai budc di liéu linh trong s6 d6 that bai,
ca tap doan LEGO cing c6 thé sup da theo.
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Mat kiém soat
Nhdng hé luy cda su ddi méi voi vang

Nén mong ctia chiing téi dang lung lay.

- JoRGEN ViG KNUDSTORP,

Bién ban ghi nh¢ gti ti Ban Giam déc ciia LEGO,
thang Sdu nam 2003

Trong nhiing thing ddu nim 2003, D¢ ché
LEGO bit ddu ran nit. Nhiing nam trudc,
ho luén khéi ddu manh mé véi mic tang trudng
khoéng 10% theo dung ké hoach, phin 16n nhd vao
thanh cong dang kinh ngac cua hai b d6 choi Chién
tranh giita cdc vi sao va Harry Potter. Lan dau tién
ké tit sau ndm 1993, cong ty da vugt qua muc lgi
nhuin 1 ty DKK (khoang 150 triéu dé6-la). Nhung
vao khoang cubi nim 2002, doanh sé cta Tap doan
LEGO bit ddu roi tu do. Thang Hai nim 2003,
nhitng nha ban lé khéng 16 nhu Target va Walmart
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da qua tai vi lugng d6 choi LEGO chua tiéu thu.
Luong hang ton kho ciia LEGO khi d6 ting dén 40%
tai mot s6 clra hang ban 1, gdp d6i con s6 “chdp nhén
dugc” ma cong ty nay dé ra.

Khi tinh trang tai chinh ngay mat t6i té di, bo
phédn lanh dao cta cong ty da giao nhiém vu cho
Jorgen Vig Knudstorp, ngudi vita dugc tuyén dung va
sau nay ding ddu bd phan phat trién chién lugc cta
cdng ty, d6 la phai chi ra nguyén nhan cta tinh trang
hién tai va bdo cdo lai cho ban giam déc.

Vé&i mai téc réi bu cung cip kinh Harry Potter va
niém dam mé véi moi thi lién quan dén LEGO nhu
mét cau bé, Knudstorp trong mat cla cic gidm déc
tai LEGO tré hon rit nhiéu so vdi cdi tui 33 clia anh.
Knudstorp méi gia nhap LEGO céch day 18 thing
va anh van nhu tan binh giita mét ndi khong thiéu
nhiing guong mit ldo lang ddy tam huyét véi LEGO
da cé tham nién lam viéc tai day dén hai, ba va thim
chi 4 thap nién. Nhung bit chip thoi gian lam viéc
chua lau, anh da trg thanh mot trong nhiing gidm déc
hoa déng nhit trong cong ty.

Knudstorp c6 hoc vi tién si va titng danh ra 18
thang lam gido vién thyc tap tai mot trudng méu
gido trudc khi chuyén sang nghé kinh doanh. Anh
gia nhap LEGO sau khi lam viéc cho chi nhénh
Copenhagen ctia cong ty tu vdn chién lugc toan cdu
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McKinsey & Company. Vao cudi thap nién 1990, vin
phong ctia McKinsey tai Copehagen c6 rat nhiéu nguoi
tré Pan Mach nang dong va cé tinh than canh tranh
cao. Mot cyu dong nghiép nhé lai rang Knudstorp
khi 4y hoan toan khac nhiing ngudi con lai dang lam
viéc cho van phong ciia McKinsey - d6 la mét chang
trai an cén, c6 do6i chut ngé ngin va thudng bo tién
dé€ mua sam nhiing thiét bi cong nghé mai nhat. Anh
ciing la mét nha tu vin dugc danh gia cao. Nhung van
héa lam viéc theo kiéu gia trudng va qué doi truyén
thong cha McKinsey chua bao gig khién Knudstorp
hai long. Anh rdi cong ty chi sau hai nam rudi, mot
khodng thoi gian tuong d6i ngén.

Tai LEGO, Knudstorp da cho thdy anh hgp voi
cong viéc dugc giao hon. Miac du chua bao gi¢ tham
gia tu vdn cho LEGO khi lam viéc tai van phong
McKinsey ciing nhu chua bao gi¢ tham quan LEGO
cho dén trudc khi gia nhap tap doan vao thing Chin
ndm 2001, Knudstorp sinh ra va I6n lén tai mét noi
chi cach Billund chua ddy mot gid d6ng hé 1ai xe hoi.
Khi con nho, Knudstorp khong tiép xuc nhiéu voi d6
choi dién tit ma danh nhiéu thai gian dé vui choi ciing
cac by LEGO cua minh. “Toi biét kha ré vé nhiing
di sdn cta LEGO, vi thé khi dén LEGO, t6i c6 cam
gidc nhu minh dugc vé nha,” anh nhd lai. “Nhung
diéu khién t6i suy nghi nghiém tuc vé viéc gia nhap
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LEGO la cong ty nay viia trai qua mot giai doan day
khé khin. Dudng nhu lic d6 ho da haéi phuc, nhung
van con nhiing thach thdc trudc mat. Tu géc nhin cta
mot chuyén gia, d6 1a mot co hoi rat hap dan”

Khi da ddm nhan mot vi tri tai LEGO, vai tro cua
Knudstorp giéng nhu mot chién lugc gia ty do, mét
ngudi di khdp moi nai trong cong ty, ddm nhan nhiing
nhiém vu khac nhau méi khi c6 thich thic xuat hién:
phéi hgp véi nhém quén Iy LEGOLAND dé cai thién
hiéu qua ctia céng vién, lap ké hoach hanh dong dé
xay dung chubi cic ctia hang ban 1é ctia cong ty, phan
tich chudi cung ting toan cdu va dé xuit hudng cai
thién... Knudstorp hanh dong dua trén niém tin cla
ban than: “M&i quan hé quan trong khong kém két
qua” Nhg dé, anh da tao ra nhiéu sy rang budc quan
trong trong mot cong ty sau ndy dugc chia thanh
nhiéu bo phan khac nhau.

Trong vong 6 thang ké tit khi gia nhap LEGO,
Knudstorp bit ddu bao cio tryc tiép cho Gidm ddc tic
nghiép Poul Plogmann. Trong khi dé, nhiing viéc lién
quan dén cong vién LEGOLAND va du 4n cifa hang
LEGO thudng xuyén doi hoi Knudstorp lam viéc tritc
tiép véi Kjeld Kirk Kristiansen, Cha tich ctia cong ty.
Dé chuin bj cic phan tich ndi lén tinh trang hién tai
ctia cong ty, Knudstorp da van dung t6i da nhiing gi
anh hoc dugc & McKinsey vdi tu tudng chi dao:
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Tim ra sy that chinh la bugc dau tién dé giai quyét
van dé. Anh danh ra vai thang chai tro “tham t”) lat
tung moi ngd ngach trong co ché hoat dong cua Tap
doan LEGO, phong vén céc lanh dao cép cao, nhiing
nhan vién dang truc tiép lam viéc véi khach hang va
cac nha ban lé chinh cia LEGO dé€ héi ho vé nhiing thi
dang hoat dong t6t va (quan trong hon ca) khong tét.

Nhiing van dé cia LEGO vao thoi diém d6 khong
khé d€ nhin ra. Trén thuc té, ching hién hién ranh
ranh trudc mat nhiing nha lanh dao cta Tap doan.
Do trong nam 2001 va ntta dau cua niam 2002, doanh
s6 vugt miic cua bo do choi Chién tranh gita cdc vi
sao va Harry Potter da khién cac nha béan 1é cam thdy
thich tha va ho tang gép doi s lugng dit hang cho
mua Giéng sinh. Van dé 1a khong c6 bo phim Chién
tranh gida cdc vi sao hay Harry Potter nao dugc trinh
chiéu trong nam 2003, thé nén tré em sé ching hiing
thu gi néu phai mua lai nhiing bo dé choi Yoda hay
Phong chita bi mat' (va nhu ching ta sé thdy, doanh
6 ctia nhiéu dong d6 choi LEGO thudng chiing lai
khi dat dinh).

Knudstorp tin ring nhitng gi LEGO gip phai
khoéng hoan toan la do ho thiéu kha ning déi méi.
Du chi la “ngudi méi” trong céng ty nhung anh biét

1 Tya dé cla tap truyén thu hai trong b truy@n Harry Potter.
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kha ré ring LEGO da tao ra nhiéu san phdm mdi la
trong vong 3 nim viia qua. Nhung khi nghién ctu
sau hon vé doanh s6 ban hang cua tap doan va chi
phi san xudt, phan phoéi, quang cao, Knudstorp phat
hién ra mot diéu ddng ngac nhién, d6 1a LEGO thiéu
nhiing su d6i méi c6 khd ndng sinh loi. LEGO da
qua chu trong vao doanh thu, nhung lai bé quén lgi
nhuan. Tét ca nhiing su sdng tao cua vai nam trudc
da thuc ddy su gia ting s6 lugng san phim mdi,
nhung chi mét it trong s6 d6 mang lai tién cho cong
ty. Té hon nita, sau nhiéu thap nién thanh céng, viéc
t6 chiic va quan ly trong noi bo Tap doan LEGO da
trd nén vo cung long 1éo va thi€u chuin bi dé duong
diu vdi sy suy gidm.

LEGO di lam vao tinh thé tién thodi ludng nan.
Thay vi ddy manh doanh s nhiing dong san phim
md&i ma cong ty da quang céo vao dau nim 2003, cic
nha ban lé phai tim cich tong khi lugng hang ton
kho ctia LEGO tlit muia Gidng sinh ndm 2002. Két qua:
doanh s6 ban ra ctia cac bo d6 chgi méi ma LEGO
mong dgi khong bao gig trd thanh hién thuc, trong
khi cac nha ban 1é phai giam gid manh d6 choi LEGO
va vi thé, 1gi nhuén cta ho ciing tan bién. Khong miy
ngac nhién khi cdc nha ban ¢ nhanh chéng nhén ra
d6 chai ctia LEGO khong con hdp dan nita. Va nhu ¢é
xat thém muéi vao néi dau khé ctia Tap doan LEGO,
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déng do-la My bit ddu gidam gid. Khong chi doanh s8
ctia Tap doan gidm xudng ma thu nhap cta ho ciing
gidm theo vi dong do-la yéu di. Mbi théng troi qua,
su suy gidm ngay cang manh mé. “V4n dé cua ching
t6i khong thé quy cho su thit bai ciia mot san phdm,”
Knudstorp néi. “Dé 1a su that bai cta gin nhu tat ca
cac dong san phdm ctia LEGO.”

Su lanh lung cta cdp quan ly cang khién cho cac
déi tac ban lé trd nén lanh nhat. Ho cho ring LEGO
la mot cong ty khép kin va vé cdm. Knudstorp ciing
nhan thdy cic chuyén gia thiét ké va phat trién san
phdm ctia cong ty da dan khong con hiéu méi quan
hé giiia hoat dong ctia ho va viéc kinh doanh ctia cong
ty nifa. Va rat nhiéu gidm d6c da khong hoan thanh
tot viéc phan chia trach nhiém va thuc hién nhing
quyét dinh cta cdp trén. Midc du cé nhiing ranh gidi
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thdm quyén rd rang trong Tap doan, nhung trach
nhiém giai trinh rat mo nhat.

Ric réi khong kém d6 la kha ning theo doi
hang t6n kho va du béo tai chinh cia LEGO kém cdi
dén déng ngac nhién, cha yéu la do LEGO duogc t6
chic dudi dang mot cong ty ¢6 phén co su lién két
hét stic long léo, trong d6 méi don vi kinh doanh
phai tu theo d6i doanh thu va chi phi theo cach riéng
caa don vi dé.

Bat chdp nhiing khé khin cta cic quan ly cdp
cao trong viéc ndm bat kip thai tinh trang hang tén
kho va dong tién, Knudstorp van danh nhiéu cong
stic xem xét ky ludng hiéu qua hoat dong ctia cong
ty trong vong mot thap nién vita qua. Anh chii y dén
chi s6 EVA (gia tri kinh t€ gia ting), trong d6 chi
phi co hdi sé dugc khiu trit khoi doanh thu. La mot
c6ng cu do ludng tiéu chudn trong cong nghiép, EVA
sé danh gid s6 tién ma cac chi doanh nghiép c6 thé
kiém dugc néu diu tu vao céc trdi phi€u phi rui ro
ctia chinh pha thay vi ddu tu vao kinh doanh. Tinh
toan EVA giéng nhu mot dang bai tap hoc thuit danh
cho cic cong ty do mot s6 lugng 16n ¢6 dong s hitu.
Nhung déi véi Kjeld Kirk Kristiansen, nguoi ding
déu cdc chu s6 hitu ctia Tap doan LEGO va 1A ngudi
thita huong co nghiép cia dong ho Christiansen,
EVA la mét chi s6 quan trong.
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Kham pha cua Knudstorp qua thuc dang kinh
ngac. Nhiing phén tich cia anh cho thay trén s6 sach
keé toan, ngoai trit nim 1998, Tap doan LEGO da duy
tri 1gi nhuan 6n dinh ti nim 1993 dén nam 2002,
tuy nhién ho da mat khoang 1,6 ty d6-la gia tri kinh
té€ trong cung giai doan dé. Noi cach khac, nhiing
chi 56 hitu ctia cong ty da tré nén giau c6 nho dau tu
vao cac trai phiéu phi rui ro, lgi tic thdp cta chinh
pht thay vi dau tu vao LEGO. Bang viéc quay lung
lai v6i LEGO, ho da lam suy yéu co nghiép cua cong
ty voi toc d6 khoang nira triéu d6-la méi ngay trong
sudt 10 ndm rong.

Theo cham ngén cda cyu CEO General Electric
Jack Welch, mot ngudi lanh dao phai “nhin thing vao
ban chét ctia sy viéc chit khong phai theo mong muén
cua bén than’, ban béo cdo cia Knudstorp vé hiéu qua
cua Tap doan LEGO khong hé né tranh bt ky diéu gi.
Thong diép ma anh gui téi Ban giam déc tai buéi hop
vao thang Sau & Billund hét stc thing thin. Anh tém
tit nhiing phén tich cia minh trong mét ban trinh
chiéu c6 tya dé: “Cai gié cha quan trj t&t la gi?”

Sau d6, Knudstorp da dua ra mot sé cau tra 19i.
Tuong lai sap t8i cua Tap doan LEGO trong am dam
hon nhiing ndm trudc. Cong ty dang sip phai ganh
chiju mot sy sut giam lén dén 30% vé doanh s6 va mét

250 triéu do-la cho chi phi van hanh cta cong ty.
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Lic do, cong ty dang hoat dong trén dong tién am
lén dén 160 triéu do-la. O thai diém cubi nim, dudng
nhu LEGO sé khong tra dugc khoén ng khéng 16 1én
dén 800 triéu d6-la va thiéu han muc tin dung cam
két. Nhitng du bdo danh cho nam 2004 la cuc ky x4u,
néu khong mudn ndi la tham hai, khi con s6 16 rong
ctia cong ty du kién sé ting gap doi.

“Toi da ndi véi ho ring nén mong clia ching toi
dang lung lay;” Knudstorp néi. “Ching tdi cin phai
hanh dong, vi ric réi sé khong tu n6 bién mat”

Khi cdc gidm déc ling nghe ban béo cdo cla
Knudstorp, nhiéu ngudi da khong tranh khdi su ngac
nhién trudc tinh trang khé khin cta cong ty. Mac du
ho mién cudng chdp nhan nhiing gi Knudstorp néu
1én vé nhiing thach thiic cta Tap doan LEGO trong
nam 2003, nhung cang khong it nguai to ra khéng tén
thanh cic du bao ctia anh vé nim 2004. Ho cho ring
du thua 16 dong nghia véi viéc phai cdt giam tif 135
dén 155 triéu dé6-la chi phi van hanh, nhung doanh
s6 ban hang sé nhanh chéng phuc hoi trd lai khi can
khuing hodng dé-la qua di va phén tiép theo cha loat
phim Chién tranh giita cdc vi sao ra rap. Mgt gidm d6c
lén tiéng: “Toi khong biét anh nghi thé nao ma lai néi
nam 2004 sé lai 1a mdt nam kho khan. Tt ddu ma anh
nghi nhu vay?” Khi Knudstorp r&i cugc hop, anh cu
dinh ninh la minh sé sdm mit viéc.
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“Toi khong ¢ y to ra minh bat dong y kién véi
ho,” Knudstorp ké lai. “Téi chi cam thay diéu t6t nhat
t6i ¢ thé lam cho ho la néi ra su that, nhiing gi ma toi
nhan thdy. Tat nhién, nhiing gi ho thdy lai khéc. Vi vay
t6i nghi liéu day c6 phai la doan két cho su nghiép cua
toi & cong ty nay hay khong”

Khi mua hé qua di, ngudi ta cang thdy r6 hon
viéc LEGO sé khong dé dang dao ngugc tinh thé
ma cong ty dang gip phai. D€ 6n dinh tinh hinh
tai chinh, Kristiansen va Plougmann da “chiéu m¢”
Jesper Ovesen, Gidm déc Tai chinh cia Ngan hang
Dan Mach (Danske Bank), mot trong nhiing ngan
hang 16n nhit khu vic Scandinavia nhim xdc day
hoat dong tai chinh caa Tap doan LEGO.

Ovesen dat chan dén Billund vao ngay dau tién
cta thidng Muoi Mot nam 2003, dang ky mot phong
tai Khach san LEGOLAND va bit ddu mot cudc diéu
tra don déc nham vao sé sach tai chinh caa LEGO.
Mic du ¢6 doi vai to I6n nhu mot vo si quyén Anh
clng vang tran cao va rong trong rit manh mé, nhung
Ovesen lai s& hitu m§t b 6c thién vé toan hoc dang né.
Anh néi tiéng véi cau noi: “Dang sau mbi san phdm va
moi con ngudi la mét con s6, va d6 la nhiing gi toi tim
kiém.” Céch day khong lau moi ngudi 8 LEGO tiing
so sanh Ovesen vdi nhitng nhan vit trong loat phim
hanh dong vién tudng Ma tran, nhitng ngudi ma dudi
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g6c¢ nhin cta ho, toan bd thé gidi dugc tao thanh bai
nhiing dong ma lap trinh chay khéng ngiing nghi.

Ovesen v6 cung ngac nhién khong chi vi nhiing
gi anh tim théy tai Tap doan LEGO, ma con vi nhiing
gi anh khong tim thdy. K€ tit khi thanh lap, cic nha
lanh dao ctia Tap doan LEGO da diéu hanh cong ty
dya trén niém tin ring néu ho c6 thélién tuc mang lai
cho tré em nhiing san pham tuyét vai, thilgi nhuan sé
tu theo sau. D6 1a moét triét ly c6 thé rét hitu ich trong
thoi ky dau cia cong ty nhung vé sau sé lam ho thiéu
di mot hé thong c6 kha nang bao quat toan bo viéc
gidm sat tai chinh. LEGO cing thiéu mot hé théng ké
todn manh mé, c6 kha niang theo doi tinh hinh tiing
phat nhidm canh bdo céc cdp quan ly méi khi cé vin
dé xay ra.

“Ho khéng c6 bit ky su kiém soat nao déi véi
cac khoan diu tu cta minh,” Ovesen phat biéu sau do,
trong ldc van chua hét ngac nhién vi sy thi€u ving hoat
déng giam sat tai chinh & LEGO. “Ho khong biét minh
kiém dugc tién tir dau. Ho khong biét lIa liéu minh c6
thuc su kiém dugc tién tif sin phdm hay khong. Ho
khong nhan ra kha ning sinh 16i ciia san phim. Va du
biét cac cong vién LEGO la mét ndi tiéu tén nhiéu tién
cua, thi ho ciing khong biét tai sao lai nhu vay”

Tham chi vao cudi nam 2003, ciu tric phuc tap
va réc réi cia Tap doan LEGO, trong d6 mdi bd phan
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lai cé bédo cdo lai va 16 (P&L) riéng, da khién cho hiéu
qua hoat dong cta cong ty di xuéng. Cong ty da cho
thiét 1ap mot hé thdng cong nghé théng tin méi co
chic nang hd trg quan ly tai chinh, gitp cac giam déc
ctia LEGO c6 thé xem liéu nhitng thi trudng nhu My
va DPic c6 dang mang vé 1gi nhudn cho cong ty hay
khong. Thé nhung, LEGO véan khong theo doi dugc
sdn phdm nao dang sinh 16i hay gay 16. LEGO thiéu
mot hé théng du tru chi phi dua trén hoat dong, vi thé
ho chi c6 mét cai nhin thiéu chi tiét vé nhitng chi phi
minh phai chiu khi san xuét nhing san phdm don 1é
cing nhu Igi nhuén trén tiing bé san phdm. Chi khi
dao sau hon, LEGO mdi c6 thé hinh dung kha ning
sinh 1&i cta san phdm b4t chép cdu tric doanh nghiép
phtic tap ctia minh. Nhung chua bao gig LEGO cam
thdy ho cé dong luc dé€ lam nhu vay. LEGO da thanh
cong trong rat nhiéu nam, nén ho chua bao gi¢ tim
cach dé€ thyc sy hiéu nhiing by d6 choi khéc nhau sé
6 chi phi khac nhau nhu thé nao.

Nhung ching ta chdng cdn dén bén béo céo tai
chinh tinh vi, chi tiét cia Ovesen d€ nhén ra ring vao
quy III ndm 2003, tong doanh s6 ban hang ctia cong
ty gdn nhu rai ty do, gidm gan 800 tri¢u do6-la so v6i
clung ky nim trudc. Vao cudi thing Mugi mét, ban
giém déc ciia Tap doan LEGO lai mot lan nita hop &
Billund. L4n ndy, ngudi dlng trudc mit ho la Ovesen.
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Anh khéng ngan ngai n6i thing: LEGO dang thuc su
ding trén vic thim clia mét tham hoa tai chinh. “D6
chinh xac 1a mét tham hoa tai chinh,” Ovesen néi.

Nhiéu ngudi biét dén Ovesen nhu mét trong
nhiing giam d6c tai chinh sic sdo bac nhat tai chau
Au. Vi thé, rit kho dé c6 thé phu nhan nhitng xac
quyét ciia Ovesen vé viéc LEGO dang & gan nguy co
pha san hon bao gio hét. Ngay ca nhiing ngudi hoai
nghi nhat gig cing phai d6i mat voi diéu ma ho tiing
cho 1a ngoai stic tudng tugng: néu cong ty san xuat do
choi hang dau ctia thé ky XX khong tim ra cach dé ty
déi mdi, thi Kristiansen va gia dinh cta 6ng sé phai
chia nhé LEGO dé ban nhim cttu vét cong ty.

Con dé6i voi Knudstorp, Ovesen va Ban gidm
déc, tinh hinh kho khin cta cong ty khién tit ci bi
s6c, vi trudc day Tap doan LEGO da tiing rit viing
vang. Bi€u tugng 71 nam tudi doi cta thé gidi d6 choi
da tiing trai qua cudc Dai khing hodng, mot 1an suyt
bj phé san trong nhitng ngay dau sau khi thanh lap, su
tan pha cta Thé chién II va sy thay d6i khong ngiing
cta thi trudng. Vao nam 2003, doanh thu hing nim
ctia Tap doan LEGO du béo sé dat mic 1 ty do-la,
dua ho lén vi tri thit nim trong danh sich cic cong
ty dé choi 1dn nhét thé gidi va trd thanh vi vua tuyét
déi caa dong d6 choi xay dyng. Cac san phim cta
LEGO, tit ddng DUPLO cho tré dudi 5 tudi dén dong
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LEGO Technic cho lita tudi thiéu nién, di hién dién
trong cac gia dinh cé con nhé véi ty 1é 75% tai My
va 80% tai chau Au. Gach LEGO gin nhu xuat hién
& khip moi noi. Tuy nhién, LEGO dang tiéu tén tién
cla va pha hay tai san ca nhitng ngugi s& hiiu cong
ty voi mot téc do dang bao dong. Vi sao mot trong
nhing thuong hiéu dugc yéu mén nhat thé gidi lai co
thé xuéng d6c nhanh chéng nhu vay?

bung thé, nguyén nhan 1a vi viéc kinh doanh
clia cong ty da tré nén cuc ky khép kin, déng thai
khodng cach giita cac chuyén gia thiét ké cia LEGO
va thi truong da tré nén qua xa. Niém tin clia nhiing
nha lanh dao LEGO trong nhiéu nim lam cho s6
lugng san phdm va chi phi tiép thi khong ngling ting
lén, dn sau vao Igi nhuan clia cong ty. Va LEGO da
dat cugc sai lam rang bo d6 choi Chién tranh gitta cdc
vi sao sé tiép tuc la dong san phdm dn khéch du phan
mdi cta loat phim nay khéng ra rap dé gop phan thac
ddy doanh s6. Nhung 10i gidi thich diy du nhit cho su
di xuéng nhanh chéng cta Tap doan LEGO lai nim
6 7 chidn ly cua sy d6i méi. Nhiing thay déi to 16n va
manh mé thuong di cing nguy co trugt dai, ngay ca
khi két qua ban dau trong cé vé rit hia hen.

Bén than tling chan ly trong s6 7 chan ly cta
su doi méi da tiing phat huy tac dung d6i véi nhitng
c6ng ty khac. Nhung khi téng hgp lai, chiing gin nhu



Bi mat thé gidi LEGO m 137

da ddy LEGO lam vao canh pha san. Viéc theo dudi 7
chan ly nay da thic ddy doanh s6 ban hang tai LEGO
nhung dong thoi ciing khién chi phi ting phi ma. Vi
LEGO khong c6 mdt hé théng cé chiic ning gidm sét
hoat ddng d6i m&i va canh bao cdp quan ly méi khi cé
sang kién nao dé di chéch hudéng, nén ca cong ty da bi
bit ngo va khong thé hoi phuc.

Dé€ hiéu nhiing gi da xay ra, ching ta hay diém
lai 7 chan ly caa sy d6i mdi:

Tuyén dung hudng dén su da dang va sang tao.
Mic du LEGO da thanh cong trong viéc tuyén dung
nhan tai va thiét 1ap hé thong vin phong vé tinh trén
khép thé gidi, nhung su md& rong qué nhanh trd nén
v6 cung khé quan ly. Nhiing nhan t6 mdi thiéu sy
gan két vdi truyén thdng ctia cong ty va khong dugc
tiép can v4i mot géc nhin bao quéit dé biét dau la
dich dén ma Plougmann muén LEGO dat dugc. Con
nhiing chuyén gia thiét ké maéi khong c6 di cam xuc
dé thiét ké véi gach LEGO va cng tic cung nhiing
dong nghiép giau kinh nghiém hon dang lam viéc tai
Billund. Hay xem xét né luc phat trién dong d6 choi
LEGO Explore ma ching ta da dé cip trong Chuong
2. Pay la nd lyc cua Gidm déc Tiép thi Francesco
Ciccolella nham thay thé DUPLO, dong d6 chai c6
doanh s6 da chitng lai, bing mot thuong hiéu hoan
toan mdi trén toan ciu danh cho tré em tit 3-5 tuéi.
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Thong qua dong d6 choi Explore, LEGO muén c6 sy
hién dién manh mé hon tai thi truong My, moét thi
trudng dang c6 nhu cau rit I6n d6i véi do choi dién
ti c6 kem theo mot s6 chic néng gido duc.

“Explore la dong san phdm chung tdi rit yéu
thich,” Plougmann néi. “Muc dich ctia chung t6i la ldy
lai ch6 diing trong thé loai d6 choi danh cho tré em
dudi do tudi dén trudng bing cach phan chia thanh
nhitng phan khic dua trén cht dé va do tudi. Hé
théng d6 choi LEGO Explore, bao gém ca nhiing ky
ning va kién thiic ma chiing c6 thé mang lai cho tré
em, sé khién cho nhitng vién gach LEGO don 1é trg
nén it quan trong hon trong mat nhitng ngudi me.”

Ciing gidng nhu quyét dinh mua ban quyén
khai thac cha dé Chién tranh gita cdc vi sao cia
Kristiansen truéc day titng chiing minh y nghia caa
viéc trao lai quyén tu quyét & mot muc dd nao do cho
Peter Eio va chi nhanh ctia LEGO tai My, Plougmann
tin ring 6ng sé thu dugc thanh qua tuong ty néu dé
Ciccolella va nhém nhén sy gém nhitng nha thiét ké
lam viéc tai van phong & Milan dugc ty cht trong
viéc phat trién dong d6 chai Explore. Nhung ngay tit
dau, nd luc nay da bi bao trum bdi tu duy quan trj
theo kiéu ra-lénh-va-diéu-khién, vén la thu can trg
slic sang tao, cung vdi d6 la sy bat luc gin nhu hoan
toan trong viéc phdi hgp gilta nhitng nha thiét ké
1am viéc tai Milan va Billund.
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Khi phat trién dong dé choi LEGO Explore,
nhém thiét ké tai Milan da tao ra mot dong d6 choi
dién ti ma mot s6 trong d6 hoan toan loai bo yéu t6
gach LEGO. Mic du nhém thiét ké Milan la nhiing
ngudi vach ra cac khéi niém co ban cho dong d6 choi
Explore, nhung nhiing nha thiét ké tai Billund lai chiu
trach nhiém phat trién va chuan bi d€ dua Explore ra
thi truong. Co khong it nha thiét ké to ra kinh ngac
khi nhan dugc nhiing ban thiét ké so lugc.

“Nhitng ngudi ding dau bo phéan tiép thi va
phat trién san phdm da trinh bay vé dong dé choi
Explore trong mot cudc hop 16n va né khong dugc
moi ngudi don nhan tich cuc cho lim,” Allan Steen
Larsen, mot trong nhiing nha thiét ké tham gia phat
trién Explore, ké lai. “Pau tién, ho loai bo chu tho
(Y néi dong d6 chdgi DUPLO) vén mang nhiéu y nghia
d6i vdi thi trudng cét 16i cta ching téi. Tiép theo, tat
ca gia tri ma chung toi titng hoc vé cich trinh bay san
phdm va vé san phim déu bj viit bé khong thuong
tiéc”” Ciccolella da trao cho nhom thiét ké Milan toan
bo quyén thiét ké va yéu ciu nhém thiét ké & Billund
tuan theo su chi dao ctia nhém Milan. Sé khong c6 y
kién trai chiéu nao dugc chdp nhan. Larsen néi tiép:
“Ho yéu cdu ching toi phai lam viéc ma khong dugc
phan déi. Ho khong n6i thing la sé sa thdi ching téi
néu lam thé, nhung gin nhu l1a vay”
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Thanh cong ctiia dong d6 choi Explore mot phan
phu thudc vao su pha tron gitta kha ning séng tao, ky
ning ctia nhom thiét ké tai Milan va sy am hiéu sau sac
cta céc nha thiét ké tai Billund vé trai nghiém vui chaoi
déc trung cia LEGO. Tuy nhién, diéu dang chu y la
khong c6 bit ky né Iuc nao nham phéi hop cong viéc
ctia ca hai bd phan. Larsen, ngudi da tham gia phat
minh xe kéo phat nhac Explore Music Roller - mét
trong nhitng thiét ké “phi LEGO” do nhém thiét ké
Milan phat trién - nhd lai ring khong c6 bét ky cudc
hop nao duoc 6 chiic giita nhém ctia anh va cac déng
nghiép tai Milan. “Chiing ti cdm thdy nhu minh hoan
toan bi tach biét khoi sy phat trién cta dong d6 chai
chinh danh cho tré tit 3-5 tudi,” Larsen khing dinh.

Néu cac quan ly cdp cao cia LEGO dinh nghia
dong d6 choi Explore mét cach ro rang va sinh dong
dé céc nha thiét ké biét r6 muc tiéu ho can dat dugc
1a gi, thi 6 1é hai nhém thiét ké & Billund va Milan da
biét cach dé lam viéc va phéi hgp an khdp vdi nhau.
Nhung vin dé la nhitng quan ly cdp cao clia cong ty
vin khong théng nhit vé chién lugc phat trién cta
Explore va do d6 khong thé dua ra mét dinh hudng
16 rang cho nhitng ngudi chiu trach nhiém phat trién
dong d6 choi nay.

Plougmann va Ciccolella tin ring, nha vao kha
ning thuc ddy va kich thich sy phat trién cta tré em,
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LEGO Explore sé mang lai nhiéu hia hen. Trong
béo cdo thudng nién nim 2002 cta Tap doan LEGO,
Plougmann tuyén bé viéc chuyén dai trong tim cta
cdng ty sang dong d6 choi Explore la “mot quyét dinh
ding dan va gia trj cia né sé dugc chitng minh vé lau
vé dai”. Nhung mét nhom cac giam déc ky cuu cua
LEGO, ding dau la Mads Nipper, ngudi vé sau phu
trach diéu hanh nhing hoat dong cua LEGO tai khu
vuc Trung Au, da néu lén quan diém ring Explore qua
khéc biét vdi truyén thong cta cong ty. Viéc gat mot
thuong hiéu dugc yéu mén nhu DUPLO sang mét bén
sau nay da dugc ching minh la mét quyét dinh sai
lam. La mét nha diéu hanh ning dong, soi ndi va c6
thé khién ngudi khéc phai séc vi su bgc truc ciia minh,
Nipper khong ngan ngai thé hién su biic xic. “DUPLO
la thuong hiéu d6 choi manh thit hai ¢ Bic va Trung
Au sau LEGO;” 6ng néi vdi giong diéu ddy gian dit. “Va
mia mai thay, chiing téi lai quyét dinh loai bo né”
Trong mét ngdy mua dong nim 2002, cudc
d4u tranh ngdm trong ndi bd LEGO trd nén s6i suc
han bao gid hét. Nipper va ba vi gidm déc ding dau
nhitng thi trudng 16n nhit cha cong ty nhan dugc
cudc goi triéu tap ho dén mot cin phong tai Khach
san LEGOLAND, nai chi cich tru s& cta tap doan &
Billund vai budc chin. Nhan vién cha LEGO goi can
phong nay la “phong sa thai”. Néu ban la mét nhan vién
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cua LEGO va dugc triéu tap dén “phong sa thai’,
nhiéu kha ning ban sé mit viéc khi budc ra khoi clia.

DPai nhiéu thang ké ti khi Nipper va ba vi dong
cip ding 1én phan d6i Explore. Plougmann quyét
dinh 6ng da nghe du nhiing gi cin nghe. Ong yéu cdu
céc trg ly triéu tdp nhing ngudi phan d6i va dua ra
mot “t6i hau thu” cho ho. Nipper nhdé lai: “Tat ca 4
ngudi chung t6i dugc mai vao phong va nghe 6ng dy
néi rang néu khong im lang dé ing ho Explore, ching
toi sé phai r&i cong ty nay”

Cubi ciing, néi lo sg ciia Nipper va nhitng ngudi
dong cdp da tré thanh hién thuc. LEGO Explore 12
mot dong san pham qua khéc biét so v6i nhitng mén
d6 choi dua trén gach LEGO ma céc bac phu huynh
hién tai von da quen thudc tif khi con nhé. Diéu dé
khién cho thi trudng cdm thdy béi réi va lam doanh s6
ban hang giam dang ké. Té hon nita 1a quyét dinh loai
boé DUPLO. Mic du két qua kinh doanh cia DUPLO
khong dugc nhu y trong vai nam gin day, nhung cai
chat LEGO manh mé ciia DUPLO da khién dong d6
choi nay trg thanh thuong hiéu d6 choi ban chay thd
hai tai chau Au. Theo tinh todn so b ctia Nipper, cudc
phiéu Iuu mang tén Explore da tiéu t6n cia LEGO
500 triéu DKK (khoang 65 triéu do-la). “Explore qua
la m¢t tham hoa khoén ludng,” anh néi. “D6 1a thai
diém tdi té nhit trong lich st ciia ching t6i”
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Khong thé trach nhing nha thiét ké mdi cta
Tép doan LEGO vi that bai ctia dong d6 choi Explore.
Trén thuc té, cac nha lanh dao cta cong ty da vdp
phai ba sai lam cuc ky nghiém trong. P4u tién, ho da
khong dam bao cac ky nang cua luc lugng nhan su
mdi phu hop véi yéu cau clia cong ty. Mac du LEGO
da tuyén dung nhing nha phat trién hang diu, néi
tiéng voi nhiing cong trinh d6 hoa, hoat hoa va phim
anh 3-D, nhung khong nhiéu ngudi trong s6 d6 thuc
su ndm viing nghé thuit sit dung gach LEGO d¢ tao
nén nhing trai nghiém vui chai tha vi.

Mot trong s6 céc chuyén gia phat trién san phim
dugc tuyén dung dudi thoi Plougmann, ngudgi sau nay
phu trach Bo phén Phét trién Kinh doanh ctia LEGO
(LEGO New Business Group) la Paal Smith Meyer
nhd lai: “Tat ca ching tdi déu mudn trd thanh nhiing
nha thiét ké sain phdm vi dai, mot Philippe Starck méi”
(Philippe Starck la nha thiét ké nguoi Phip ndi tiéng
v4i nhitng thiét ké mugt ma, c6é hé thong trong linh
vuc noi thit va do gia dung). “LEGO rit thich tai vé
vdi cta chiing téi. Nhung khong ai bdo véi chung toi
1a dé gitip cong ty mang vé lgi nhudn, chiing tdi phai
dit nhiing y tudng ctia minh trong pham vi LEGO”

Sai 1am thit hai ctia cong ty d6 choi Dan Mach 1a
gén nhu thiéu hoan toan su phdi hgp giita déi ngi phu
trach Explore & Billund va nhém thiét ké & Milan, va
viéc ndy khéng chi xay ra mot lan duy nhit. LEGO ciing
titng khong quan tam dén viéc dam bao cho nhiing
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nha phat trién san phdm & Zowie Entertainment, mot
cdng ty LEGO mua lai vao nam 1998, c6 thé phéi hgp
chat ché véi nhom thiét ké ¢ Billund.

Mot trong nhiing san phdm chinh ma LEGO
du dinh phat trién tai Zowie 1a KidPad, moét loai dé
choi ma tré ¢é thé chai tro choi dién ti trén d6 bang
cach di chuyén cac miéng d6 choi trudc mdy quay.
Ban dadu, LEGO du doén KidPad sé mang lai cho
ho 500 triéu DKK trong nam dau tién. Rét cudc,
cong ty khong ban dugc san phdm nao vi KidPad
chua bao gi¢ dugc tung ra thi trudng. Tuong ty
12 s6 phin cta nhiing mau dé choi khéac cing do
Zowie lam ra. Vao nam 2001, ba nim sau khi mua
lai Zowie, LEGO da phai dong clia bd phian nay va
cho nghi viéc hau hét nhan vién.

Sai ldm thd ba cia cong ty 1a khong rit kinh
nghiém sau nhiing thit bai va khong thuc hié¢n hanh
dong stta sai dé thiét lap lai chién lugc va stt dung nhiing
nhan tai méi tuyén dung t6t hon. Sau khi LEGO chim
dit du an KidPad vao mua thu nim 2000, Ciccolella da
gdp Smith-Meyer nhim tim ra nguyén nhan that bai
clia dy dn. “Anh 4y noi la chi c6 thé gip t6i trong nita
tiéng dong ho,” Smith-Meyer nhd lai. “Va khi gap nhau
xong, chiing t6i khong con noéi gi véi nhau vé du an do
nita. Cach nghi ctia anh 4y giéng nhu la: ‘Chung ta ci
tiép tuc thoi. Khong cé gi can phai nhin lai ¢ day ca”
Vi khong rit ra bai hoc kinh nghiém tir that bai, nén
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két qua 1a LEGO tiép tuc lip lai nhiing sai lam tuong tu
trong cac du 4n tiép theo.

Plougmann hoan toan dung khi két luén rang dé¢
canh tranh trén binh dién toan cdu, cong ty can phai
c6 mot mdi trudng thiét ké da dang vé vin hoa. Su da
dang sé nudi dudng tinh sdng tao; khi nhiing nét tuong
dong va cham véi su khac biét, tinh sdng tao sé tir d6
ndy sinh va dan dén su d6i méi tich cuc. Trong trudng
hop ctia LEGO, van dé€ xuat hién khi cong ty nay khong
thé phan phdi hiéu qua ning lugng va cdm hiing cta
nhitng nhén tai mdi tuyén dung. LEGO da don dudng
cho mét chudi cac thay ddi huéng dén su sing tao,
nhung ho lai chua bao gio kiém soét va quén ly néi sy
sang tao do. Két qua 1a su ra doi clia mot loat nhiing

d6i mdi voi vang nhung hau hét déu sai lam va that bai.

Huéng dén nhiing thi truong “dai duong
xanh”. Viéc hudng dén nhiing thi trudng “dai duong
xanh” ctia LEGO ngay cang tré nén cdp bach bdi
mot thuc té 1a gach LEGO dudng nhu dang mic ket
trong mot “dai duong do” chat chéi va ddm mau. Khi
bang sing ché cudi cung ctia gach LEGO hét han
vao nim 1980, nhitng ga “ca map” nhu Tyco Toys
va Mega Bloks bdt ddu xau xé thi phin ctia Tap doan
LEGO vdi nhitng sén phdm gach do chai gia ré va c6
muc chiét khiu tét hon nhiéu so véi nhiing by dé
chai ciia LEGO. Cung lic, cac chuyén gia tu vdn clia
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LEGO bit dau cho ring nhiing vién gach d6 choi da
trd nén lac hau va 16i thoi.

“Tat ca nhiing chuyén gia tu vdn bén ngoai déu
ndi véi ching t6i rang gach LEGO dang chét dan chét
mon,” Smith-Meyer néi. “Ho néi ring thé ky XXI khong
con la thé ky ctia nhiing vién gach d6 choi lam béng
nhua bé nhé nay nita. D6 la thé ky cua ky thuat s6”

Theo cac chuyén gia tu vin, tuong lai cia LEGO
khong con nam & nhitng vién gach nita, ma & viéc
khai thic sy phé bién va dang tin cay cua thuong hiéu
LEGO vén dugc nhiéu ngusi yéu mén. Ldi khuyén
ctia ho dan dén sy ra ddi cua chién lugc “dai duong
xanh” trong linh vuc ky thuét s8, thong qua viéc két
hgp thuong hiéu LEGO véi thuong hiéu Spielberg. Tt
do, san phdm bd dung cu lam phim LEGO & Steven
Spielberg ra doi.

Déu tién, LEGO cho ra mét sian pham dugc goi
12 “xudng lam phim trong hop” & thi trudng duy nhit
la My vao thing Mudi nim 2000. Du dugc cho la
khé c6 thé tré thanh mot san phadm 4n khach, nhung
nhitng trai nghiém khi tao ra mét bo phim hoat hinh
tinh vat' (stop-motion) dudng nhu c6 mét chit hap din

1 Hoat hinh tinh vat (stop-motion) 1a mét ky thuat lam phim ma
trong dé cac nhan vat dugc dyng Ién theo tiing dong tac, sau d6
dugc chyp hinh lai va ghép thanh mét bd phim. M&i khung anh la
mét ddng tac riéng va khi rap lai mét cach lién tyc ta c6 cadm gidc
nhu cac nhan vat thyc sy chuyén déng.
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déi voi tré em My. Nho dong luc tit doanh s6 ban ra
tuong do6i thanh cong tai thi trudng d6 choi hang dau
thé gisi — khodng 80 triéu DKK (tuc khoang 10 triéu
do-la) chi trong vong 3 thang - nén LEGO quyét dinh
tung ra san phdm LEGO & Steven Spielberg trén toan
céu vao dau nim 2001.

Y dinh cda cong ty la thia thing xéng lén tu
thanh cong ctia san phim LEGO & Steven Spielberg
tai thi truong My d€ bién né thanh mot san phdm
dugc ua chudng trén toan thé gigi. Mot chién luge
nhu vay hoan toan pht hgp véi tham vong ma LEGO
tiing tuyén bo, d6 la trd thanh thuong hiéu manh nhat
trong 1ong tré em va gia dinh vao nim 2005. D€ dat
duogc diéu d6, LEGO cin ting gdp doi doanh s6 hing
niam vao nim 2005. Do vay, nhiing dong san phim
hita hen nhu LEGO & Steven Spielberg can phdi tim
ra thi trudng “dai duong xanh” d€ nhanh chéng trg
thanh moét con ca 16n trong dai duong d6. Tuy nhién,
LEGO da pham phii sai 1dm 1a ¢ ging ning tdm bo
san phdm mdi cua ho qua sém va quéd nhanh.

Khi da budc mot chan vao thi trudng dai duong
xanh, LEGO ¢§ ging tang cudng hoat dong nhim
bién bo dung cu lam phim LEGO & Steven Spielberg
trd thanh mot dong sin phim phat trién manh mé.
Pau tién la b dung cu lam phim véi ddy da céc yéu
t6 nhu gach LEGO, cdc minifig, méy quay ky thuét sé
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va phan mém bién tap dé dung phim. Sau d6, LEGO
ti€p tuc cho ra d&i chin bd dung cu bé sung bao
gom gach LEGO dé€ xay dung nhing phim trudng
thu nho mdi nhung khong kém theo mdy quay va
phian mém bién tap. Y dinh cia LEGO la tao ra mot
moi trudng khuyén khich tré tiép tuc lam phong pha
thém bo suu tap phim anh cia minh, ngay ca sau khi
chiing da s hitu b dung cu dit tién c6 may quay va
phan mém. Van dé la néu LEGO muén chin bo d6
choi khong cé camera kém theo nay ban dit hang,
ho phdi mang lai cho tré mot trai nghiém xay dyng
tuyét vdi. Va ho da khong lam dugc diéu d6. “Khong
c6 camera, qua thit chiing chang c6 gi dac biét,” John
Sahlertz, ngugi diing ddu nhém thiét ké LEGO &
Steven Spielberg thita nhan.

Dong thai, viéc ra mat san pham LEGO & Steven
Spielberg trén toan thé gidi dong nghia LEGO phai
chuyén ngi bang hudng din stt dung trd choi va phan
mém sang 13 thi tiéng khac nhau. Ti ché trinh lang
duy nhat mét bé dung cu lam phim LEGO & Steven
Spielberg vao miia thu nam 2000, ho da phai phat trién
dén 23 phién ban khac nhau vao ddu nim 2001. Mic
dii b dung cu lam phim da mang lai két qua kha tét
vdi vai trd mot san pham hudng dén thi trudng ngach
& My, nhung né van chi la mét san phdm nua voi trén
thi truong thé gidi. Vi nhiing b d6 choi khong c6
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camera kém theo khong dugc dinh vi gia tri thit ro
rang va hip dan, nén ching khong gay dugc su cha y.
Cac nha ban lé budc phai giam gid nhiing san pham
chua bén dugc dé thanh ly hang ton kho. Va nhu moi
khi, viéc phdi ban tong ban thao la ddu hiéu cho su
thét bai cha mot san phdm.

Mbi su d6i méi déu c6 nhip diéu riéng cia no,
nhit 1a v&i cdc miu san phdm mdi, ngudi ban cén
phai can bing su dao dong trong nhu ciu ctia khich
hang. Dong san phdm LEGO & Steven Spielberg c6
thé sé thanh cong néu LEGO danh thém thoi gian dé
phét trién b san phdm géc trude khi voi vang phit
trién nhitng bo d6 choi bs sung. Nhung LEGO da
khéng c6 chinh sach phat trién san phdm hgp ly. Vi
néng voi, LEGO lién tuc gia ting s6 lugng cdc san
phim LEGO & Steven Spielberg dugc ra mit, khién
san pham tran ngép thi trugng va lam lodng gia tri
cta dong san phiam nay.

Vi phai ganh vic tham vong ning né ctia Tap
doan LEGO, nén bd dung cu lam phim LEGO &
Steven Spielberg da khong thé hoan thanh ching
dudng hudng téi “dai duong xanh” clia né. Dong san
ph4dm nay chim dan tif nam 2002 va khong bao gid néi
1én nita. C6 thé thiy, ngay ca su két hgp ddy siic manh
gitta hai thuong hiéu LEGO va Steven Spielberg ciing
khong thé cdu van cai chét chia dong san phdm nay.
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Trong khi do, véi nhiing nd luc huéng dén thi
truong “dai duong xanh” khac cia LEGO nhu dong
d6 choi LEGO Explore va cac Trung tam Gido duc
LEGO, thi nhiing khoan 16 16n caa dong dé chai
LEGO Explore da vuot qua khoan 1oi it 6i ma cac
trung tam gido duc mang lai. Gan nhu trong suét mot
quy, cac trung tam khong thé ti€p tuc sinh 10i va bi
déng ctia vao nim 2004, cing nam LEGO ngiing kinh
doanh dong d6 choi Explore.

Lay trong tam la khach hang. LEGO da thé
hién tham vong tiép can va chiém linh mét lyc
lugng khich hang hoan toan mdi: qua mét sé
nghién cdu, 2/3 s6 tré em thich gin bo v&i may
Xbox (va céc loai tro choi dién ti tuong tu) hon la
vui choi cling d6 choi xay dung. Va cong ty da déc
toan lyc d€ tu duy ngoai gidi han clia gach LEGO
va m& ra mot hudng di hoan toan mdi, khong chi
véi do choi ky thuidt s6 ma con véi nhitng loai d6
choi thong thudng ma tré c6 thé dé dang lap rap, vi
nhitng miéng d6 chai to hon va chic chin hon. Trén
hét, LEGO hudng dén viéc phat trién nhitng dong d6
choi hip din cé c6t truyén cudn hut, thé hién su déi
dau gita thién va ac.

“Trong bd phén thiét ké, nhiing gi ma ching t6i
thudng nghe dé la hay lam cho d6 chai trd nén sic sdo
hon, den t6i hon,” Smith-Meyer néi. “Nhiing cau bé



Bi mat thé gidi LEGO m 151

thich c6 thém su xung dot va méu thuan trong nhing
mon do6 choi”

Theo Plougmann, da phan ép luc ti viéc tao ra
mot dong san phdm hdp dan, tap trung vao nhén vit,
dong thai doi hoi tén it cong lap rap, xay dung ma van
dé choi déu dén ti thi trudng “ludn c6 nhiing doi hoi
rdt cao” ctia LEGO - thi trudng My. “Thi truong My
12 ndi nhiing cong ty nhu Walmart, Kmart, Toy ‘R’ Us
va Target thdng thi,” Plougmann qua quyét. “Ngudi ta
néi rang néu ching t6i khong lam ra d6 choi nhu vay,
chiing t6i sé bi ddnh bat khoi ké hang”

Két qua la su ra doi ctia dong d6 choi ma t6i da
nhic dén & phan trudc cta cudn sich nay, Jack Stone -
su két hop gitia nhitng anh hung hanh déng nhu G.I.
Joe va Batman. Trén Iy thuyét, Jack Stone c6 vé 1a mot
chién thing ctia LEGO. D6 la mét “thé loai anh hung
mdi... ngudi ludn sin sang gidi cdu thé gidi’, nhu 16i
giGi thiéu trong mét mau quing céo trén truyén hinh,
hudng dén mot thi trudng d6 chai dang ngdy cang bi
4p dao boi nhitng mau dé choi c6 cot truyén. Va day
ciing 1a mét mau do choi tién l9i, nhanh gon, c6 thé
lip rap mot cach dé dang danh cho hau hét nhitng dia
tré chi mudn dung thdi gian dé choi hon 14 dé sang tao.
Nhung khi ra mét vio nam 2001, né da nhanh chong
bi xem la mot “sin phdm té hai” - theo 10i ctia Pho
Cht tich diéu hanh Mads Nipper. “Noi thing ra thi...
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chiéc xe ciiu hoa [cta Jack Stone] c6 1€ 14 san pham t6i
ghét nhat trong lich st cia LEGO”

Jack Stone da thét bai trén 3 phuong dién. Thu
nhét, san phdm nay khong dap ting tri tudng tugng
ctia hau hét nhiing dda tré von ding dung véi gach
LEGO. Jack la mét anh huing hoan toan hu cau, khong
hé 6 lich st hay boi canh xut than nao, vi thé tré em
khong mdy quan tdm dén nguoi anh huing ma LEGO
tao ra nay. Vao nam 2001, tré em My da dua nhiing san
phdm d6 choi hanh dong nhu bo xe hoi Hot Wheels
clia Mattel va xe d6 choi Kawasaki Ninjas ctia Fisher-
Price lén vi tri nhitng san phdm bdn chay nhat, con Jack
Stone tham chi khong c6 ndi mot lan vinh danh dang
ké. Thu hai, d€ lam ra nhiing ménh ghép tao nén Jack
Stone, cdn cé khuén dic mdi va chi phi dé lap dit loai
khuén duc nay kha dit, khién Jack Stone kho c6 thé
sinh 1i ngay ca khi dat dugc doanh s ban ra tuong
déi 16n. Va thit ba, ngudi anh hung mdi ctia Tap doan
LEGO da khién cho luc lugng khach hang cét 16i cta
cong ty cdm thdy xa la véi thuong hiéu ma ho yéu mén.
Nhiing bac phu huynh l6n lén cung gach LEGO khong
thé nhén ra bét c\ gia tri vui choi truyén théng nao nhu
trong cau “vui choi xay dung, tu hao séng tao” tit nhan
vét Jack Stone. Va trén cac trang web trén khip thé gidi,
mot cong dong rit c6 sdc anh hudng la nhiing nguai
ham m¢ LEGO trudng thanh (AFOL, viét tat caa chi
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tiéng Anh “adult fans of LEGO”) khong ngiing than
thd rang Jack Stone la bing ching ré rang hon cta
mot xu huéng ma ho khong hé thich: d6 la xu huéng
“tré con hoéa” nhiing chu dé vui choi cia LEGO, khi
ma nhing trai nghiém xay dung da khong con qua
thu thach va khong con gitt duge nhiing phdm chat
ctia LEGO nta.

Su dich chuyén theo huéng don gian héa dong
san phdm moi khong phai la chuyén ngdu nhién.
Niels Milan Pedersen, mét cong tic vién thiét ké ctia
dong d6 choi Galidor va tiing ¢6 thoi gian lam viéc
cho du 4n Jack Stone, nhd lai ring anh va cac dong
nghiép da dugc hudng dén rét rd rang vé viéc dit yéu
t6 hanh dong va cac gid tri vui choi lén trén hét: “Cic
nha quén ly néi véi chiing t6i ring trdi nghiém xay
dung khong con 1a muc dich chinh ntia”

Vé ly thuyét, 18 ra Jack Stone da thanh cong. “Tat
ci nhiing nghién citu, tét cd nhiing ludn diém hop ly
déu ung ho no,” Nipper noi. “Mot thi phan cang ngay
cang 16n ctia thi trudng d6 chdi la nhiing san phim cé
c6t truyén, vi thé chung t6i da dua cét truyén vao do.
Va néu c6 thé gidp nhiing dda tré khong thich xay
dung dugc vui choi dé dang hon, tai sao ching t6i
khong lam nhu thé?”

Bét chdp su dot pha hoan toan so v&i qua khu
cta chinh cong ty, doanh s6 ban hang nghéo nan da



154 = David C. Robertson - Bill Breen

budc Tap doan LEGO phai rat Jack Stone khoi thi
trudng chi moét nam sau dgt ra mat vao nam 2001.
Day la mét truong hgp ma nhitng dinh hudng trong
ndi bd cong ty da rdi xa cac nguyén tic nén tang:
su phat trién, tri tudng tuong va siic sang tao. Do la
nhing gi tao nén trai nghiém vui choi truyén thdng
ctia LEGO. Plougmann va cac giam déc cta cong ty
c6 thé da c6 nhiing thi nghiém ding dan vé nhiing
khia canh ngoai 1&é ma tré em va cic bac cha me cé
thé chip nhan tit LEGO, nhung r6 rang ho da vugt
qua gidi han cho phép. Jack Stone khong chi that bai
vi khong thé chiém dugc mot phan nho trong sy yéu
thich ctia 2/3 s6 tré em khong thich d6 choi xay dung,
ma con vi né di quay lung lai nhém khach hang trung
thanh nhit véi thuong hiéu LEGO.

Thyc hién nhitng d8i mdi cé tinh dot pha. Vao
cudi thap nién 1990, c6 mot cam gidc rit ro rang xudt
hién trong cdng dong yéu thich dé choi LEGO, d6 la
vdi sy phdt trién cia tro choi dién ti cing méy dién
tlf cdm tay Game Boy ctia Nintendo, san pham di dat
doanh s6 ban ra hon 64 triéu sin phidm trén toan thé
gidi vao thgi diém nam 1998, trai nghiém vui chai
trén nén tang ky thuét s6 sé nhanh chéng vugt qua trai
nghiém xdy dung vdi gach LEGO. Dy 4n Darwin cta
Tap doan LEGO, du 4n nhidm dén viéc tao ra mot
cd s§ dit liéu théng nhit d€ dung mo hinh d6 hoa
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tat ca d6 choi cia LEGO dudi dang 3-D chit lugng
cao, chinh la budc di téo bao nhat cia cong ty d6 choi
DPan Mach nhim dén dau xu hudng va trg thanh céng
ty dau tién tién vao tuong lai ctia thoi dai ky thuét s6.

Mot phan sy ung ho cua Kristiansen d6i voi du
an Darwin chac chin dén tif tinh yéu cta 6ng d6i véi
cong nghé. Kristiansen cing da tim cich d¢ LEGO
trd thanh moét trong hai cong ty dau tién dong tai tro
cho Phong nghién cdu truyén thong cia Hoc vién
Coéng nghé Massachusetts (MIT’s Media Lab). Co lé
ngudi chdu noi cta nha sing lap LEGO tin ring tat
c& nhiing chiéc siéu mdy tinh cua Cong ty D6 hoa
Silicon (Silicon Graphics) ma co s6 dit liéu khéng 16
ctia dy 4n Darwin dugc cai dit trong d6 sé mang lai
sy thay d6i mang tinh cich mang cho LEGO va gitp
cong ty cii cich dot pha mo hinh kinh doanh, giéng
nhu nhitng gi mdy ép phun nhya da lam cach day ntra
thé ky trudc. Va it nhdt, du én Darwin ciing hia hen
sé “s6 héa” LEGO.

Tém lai, muc tiéu ctia du én Darwin khong chila
tao ra nhitng phién ban do c6 d6 phan gidi cuc cao ctia
dé choi LEGO, trong d6 logo ctia cong ty c6 thé dugc
in mot cach hoan hao Ién trén tling chiéc dinh khuy
ctia mot vién gach LEGO a0 y nhu trén mét vién gach
that, ma con la tao ra mot nha kho o chia tit ca cic
don vj d6 choi LEGO dé sit dung khi cdn tao ra nhiing
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hudng dan xay dung trén mdy tinh, tro choi dién td,
quang cao truyén hinh, phim hoat hinh va tham chila
nhing bo phim an theo.

Xay dung mo6 hinh d6 hoa ctia toan bo thé gidi
LEGO khong chi la mét thach thic ky thuat khong 16
ma con dit ra nhitng cau hoi can ban vé ban chat cua
trai nghiém vui choi véi LEGO. Liéu nhiing vién gach
a0 c6 cung mét gidi han nhu nhiing vién gach that?
Céc minifig sé hoat dong nhu thé nao trong mot thé
gidi d0? MOt minifig that khong thé uén khuyu tay dé
néng mot ly nudc, nhung liéu mét minifig do thi sao?

Nhém dy an Darwin da thuyc hién ddy da nhiing
budc di vé mat ky thuit va tu tudng dé€ hién thuc héa
tiém nang cta dy an. Dy 4n Darwin da déng gép vao
sy ra ddi cia LEGO CyberMaster, mét loai d6 choi
két hop gilia tro chai dién ti va cong nghé robot, ciing
nhu LEGO Island, phdn mém tro choi d4u tién cta
cong ty. San pham CyberMaster chi dugc ban han
ché & chau Au, Uc va New Zealand. Nhung tro choi
LEGO Island sau khi dugc ra mit vao mua thu nam
1997 da ban dugc 7 triéu ban trén toan thé gigi va
doat Giai thudng Thanh tyu Tuong tic (Interactive
Achievement Awards) danh cho Tro choi gia dinh
xudt sic nhit ndm vao nam 1998. Nhung bit chdp
nhiing thanh cong dé, vao niam 1999, Tap doan LEGO
da quyét dinh ngling tién hanh dy 4n.
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Viéc hity bé du an Darwin cha yéu la do LEGO
da c6 gang lam qué nhiéu thd qua soém. Khdi dau,
Darwin la mét nhiém vu ning né vé mat ky thuét -
md phong nhing hinh dang phiic tap trong khong
gian ba chiéu la moét viéc cuc ky kho. Thu thich dé
cang trd nén kho vugt qua hon vi thiéu sy tap trung.
Du an Darwin ¢6 gang lam tat ca moi thi cho tat ca
moi nguoi, tif tao ra nhiing phién ban s6 héa cia cic
dong d6 choi LEGO cho dén dung mé hinh 3-D cua
tit ca nhing don vi d6 choi LEGO. Va cuéi clng,
nhém thuc hién dy 4n da chon sai mé hinh di liéu dé
mo6 phong hinh dang ctia cdc manh d6 choi LEGO, tit
dé6 budc phai hiy bo moi cong stic ctia dy an Darwin.

Su sup d6 cta dy dn Darwin vira 1a mét that bai
vé quan ly ciing nhu ky thuat. Dy 4n Darwin khong
dugc nhiéu ngudi yéu thich, mot phan vi déi nga thyc
hién du dn dugc hudng ché d¢ riéng nhung khong
binh ding vdi phan con lai ctia cong ty. Vi nhém du
an lam viéc trong mot toa nha ¢ ngoai 6 Billund, nén
ho chua bao gid thuc su hoa nhap véi nhiing b phan
khac. Ngugi ding ddu du an 1di mot chiéc Porsche
hang sang, loai xe it thdy trong san d€ xe & tru s§ Tap
doan LEGO. C6 nhiing tin d6n xudt hién cho ring
LEGO dang phan phat mét cach rong rii nhitng chiéc
xe hoi ddt tién dé “du” cic ky thuét gia tai nang rgi
Boston hay Thung lang Silicon dé dén lam viéc tai
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mot noi chan ngat nhu Billund. Ngay ca khi nhitng
tin don dé khong dung su that, thi sy thién vi danh
cho nhém du an Darwin van hién hién rat r6 rang.

“Bat ké yéu cau vé tién bac hay nhan sy, ching
t6i déu dugc dap ing,” ngudi phu trach bo phan phan
mém clia du an Darwin, Bjarne Tveskov, ndi. “Giéng
nhu kiéu: ‘Déy, tim séc mdi day.”

Dugc dai ngo la vay, nhung du an Darwin chua
bao gid nhan dugc hai thit ma né can nhit tit c4p lanh
dao ctia cong ty: mot dinh hudng ré rang va nhiing 16i
phé binh, gép y cin thiét d€ gitp no di ding hudng.
Darwin la “dai ban doanh” ctia xudng d6 hoa vi tinh
16n nhat ban dao Scandinavia; nhiing nha thiét ké c6
thé deo kinh thuc té 30 va “chai dua cung d liéu”
trong moét khong gian lam viéc cuc ky hién dai va ¢6
thé hgp téc v6i nhau qua moéi trudng do. Nhung ho
chua bao gid lam ra nhitng cong cu k¥ thuat s6 ma cac
b6 phan khéc trong tap doan c6 thé tan dung. Do vay,
ho da yéu ciu sy hé trg tit mét s8 bd phan khac. Dy
4n Darwin khi d6 can mét su diéu chinh nghiém tdc,
nhung ho da khong nhan dugc bat ky diéu chinh nao.

Tveskov qua quyét: “Chung t6i khong nhan dugc
nhiing phan hai cin thiét d€ kiém tra thuc té trong
qua trinh thuc hién du 4n. Néi thing ra la khong c6
bat ky chuyén gia phdn mém nao trong s6 cdc lanh
dao cdp cao hay bat ky ai c6 kién thuc chuyén sau
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vé cong nghé ky thuét s6. Khong dé gi dua ra nhiing
phan hoi t6t néu anh khoéng biét gi vé nd.”

R6t cudc, du an Darwin da that bai trude chinh
moét bo phéan khac trong cong ty la LEGO Media -
dugc lap ra tai London vao nim 1996. Ngugi quén ly
LEGO Media, Christian Majgaard, cé6 phuong phap
rat khac trong viéc phat trién tro chai vi tinh va céc trai
nghiém vui choi truc tuyén khac. Thay vi thuc hién tat
ca nhitng nhiém vu ky thuét ning né bén trong céng
ty, Majgaard muén hop tc véi cac chuyén gia t6t nhat
bén ngoai méi khi ¢6 co hoi. Chién lugc nay da to ra
hiéu qué va bén vitng hon phuong phép ty than van
déng cua Darwin. Va vi vay, vao ndm 1999, Tap doan
LEGO da ling Ié chdm diit du 4n Darwin. N6 lyc tio
bao nhim chiém thi phin ctia cic cong ty tro chai
dién tt va thodt khoi stc canh tranh manh mé tit céc
cong ty d6 choi khéc cudi cling da lam vao ngo cut.

Nuéi dudng tu duy md trong d6i méi - Quan
tam dén tri tué cia cong dong. Trong nhitng ndm dau
tién ca thap ky trudc, cic chuyén gia phy tréch linh
vuc kinh doanh méi ctia Tap doan LEGO nhan thdy
nhiing cong ty thuéc thé hé Web 2.0 nhu YouTube,
Facebook, Flickr da bit ddu khai thac dugc mot ngudn
tai nguyén sang tao gin nhu vo tan qua vi¢c khuyén
khich cong dong déng gép vao mét san phdm hay dich
vu tryc tuyén. LEGO titng rét cdn trong trong vigc tao
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diéu kién dé€ nhiing cong dong bén ngoai tham gia
déng goép vao qua trinh thiét ké, nhung ho ciing da
thuc hién mot s6 budce di khiém tén nham khai théac
nhiing tai ning con dang an trong cong dong. Vé co
ban, LEGO da két hgp cong nghé khai thic nguén
luc ctia cong dong véi nhiing dic trung cta phong
trao ty thiét ké. '

Nhu ching ta thdy trong Chudng 2, LEGO da
phét trién mot chuong trinh thiét ké trén méy tinh tén
la LEGO Digital Designer, nhim hé trg nhitng ngusi
ham mé LEGO tu hinh dung va tao ra by dé chai
LEGO ctia riéng minh béng nhitng vién gach 3-D. Sau
d6 ho c6 thé tai thiét ké cta minh lén trén trang web
tén la LEGO Factory va nhan vién ctia LEGO sé ldp rap
nhiing mau thiét ké nay bang dé choi that, réi giao cho
nguoi da thiét ké ra chiing. Néu nhiing nguoi ham mo
khéc thich méu thiét ké nay, ho ciing c6 thé dit hang
qua trang web LEGO Factory. Cach lam nay vé sau
dugc xem la dién hinh cha viéc san xuit hang loat theo
y khdch hang dya trén mét thiét ké mang tinh ca nhan.

Ban dau, cong ty xem LEGO Factory la mét
trang web tu thiét ké danh cho ngudi ham mo trudng
thanh, ma theo mét s6 danh gia, nhiing khach hang
nay chiém dén 20% doanh s§ clia cong ty. Nhung
sau khi khdo sit ngudi dung cta trang web nay, cic
chuyén gia tié€p thi cia LEGO nhan ra ring “Nha may”
(cach goi tit cia LEGO Factory) cang c6 rit nhiéu
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mau thiét ké cua tré em ti 9-10 tudi. Ho da dit lai tén
ciia “Nha mdy” bang mét cédi tén nghe dé hiéu hon,
LEGO Design byMe (LEGO do toi thiét ké) va mong
doi dich vu nay sé giup thuong hiéu trd nén gin gii
hon véi lugng ngudi hdm mé hiing hau béng cach tao
diéu kién d€ ho tu thiét ké cidc bod d6 choi doc ddo, co-
mot-khong-hai. Design byMe c6 thé dugc xem la san
phdm dai dién cho mot trong nhiing nguyén tic sing
lap chia cong ty: tinh chan thuc. Thay vi lam ra nhiing
bd d6 choi nhat muc tuan theo sy hinh dung ctia cong
ty vé khach hang, LEGO da tim cach dé€ khach hang
tu tao ra nhiing bo d6 choi phu hop véi tinh cich cia
minh. Design byMe da gitp ho dugc théa thich sing
tao d€ thé hién ban thén, thé hién nhiing nhin vat ma
ho mong muén trd thanh.

Mic du Design byMe da giip LEGO tao ra méi
lién két than thiét hon, chin thuc hon véi nhiing
ngudi him mo, nhung trén thuc t€ do lai 1a mot that
bai vé mit kinh doanh. Ngay ca trong thdi ky huy
hoang nhit, trang web nay chi dat ty 1é chuyén déi'
thdp hon 0,5 - c6 nghia la ¢ 200 lugt xem thi chua
c6 n6i mét don dat hang. Ly do khién ty 1é nay qua

1 Ty 18 chuyén ddi (conversion rate) la chl s§ do kh& ning nhing
khach hang tiém nang trd thanh khach hang that sy khi ho mua
mét moén hang hay dich vy. Chi s§ CR nay thudng la phén tram
cla khach mua hang so véi t8ng s6 lugng khach viéng tham
(visits) cOa toan trang web hay cia mdt kénh quang céo nao d6.
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thdp la do muc gia caa dich vu. Mic du tinh nédng
thiét ké cta trang web hoan toan mién phi, nhung gia
ctia nhitng mau thiét ké nay lai cao hon dang ké so véi
nhiing bé d6 choi LEGO mua ngoai ctia hang, vi gach
LEGO délam ra nhitng miu nay c6 chi phi cao hon va
LEGO ciing tinh phi dich vu khoang 10 d6-la dé€ san
xudt cac mau hop riéng va huéng dan riéng.

Cang vé sau, hé qua ctia phong trao tu thiét ké
cang khién cho nhiing nha lanh dao cua LEGO dau
dau. C6 mot s6 “nha thiét ké” tai gia vi qua hdo huc
muén khoe tac phdm ctia minh nén da ding 1én trang
web cac mau thiét ké lién quan dén bo phim Gia
dinh Simpson', khién cho cong ty d6 chai Pan Mach
bi Hang 20th Century Fox, cht s& hitu cha bd phim
ndi trén, kién vi vi pham ban quyén. Con mét nhém
“nha thiét ké” tai gia khac da dang lén nhitng néi dung
khéong phu hgp, ching han nhu moét mé hinh co thé
nam gidi “qua chi tiét”.

Design byMe da hoat dong trong nhiéu nam
nhung khong mang lai bat ky lgi nhuan nao cho cong
ty. Tat nhién, day khong phai la nguyén nhan chinh
khién Tap doan LEGO di xudng, nhung day lai 1a minh
ching cho thét bai cia LEGO khi tim cach khai thac

1 Gia dinh Simpson 12 mét bd phim hoat hinh nhidu tap thudc thé
loai hai tinh huéng (sitcom) néi tiéng cia My do hang Fox san xu&t
ra mAt nam 1989.
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nguodn luc ctia cong dong ma phan dng ctia cong dong
lai khong nhu ho mong dgi. Vao thang M6t ndm 2012,

dich vu nay cuéi ciing ciing bi déng cia.

Khai pha toan dién moi khia canh cta déi mdi.
N6 luc khai phé toan dién moi khia canh d6i méi ctia
Tap doan LEGO, tit hinh dung nhiing san pham hoan
toan khong gidng LEGO cho dén tim kiém nhing trai
nghiém vui choi méi, nhitng dich vu méi danh cho
khach hang, déng lé da gitip cong ty hoan thanh muc
tiéu ting gip doi doanh s6 hing nim vao nam 2005.
Nhung héa ra, chién lugc nay suyt chit nita da kéo
LEGO roi xudng vuc siu.

Vé déi mdi san phadm, LEGO di c6 Galidor, mot
dong d6 chai nhan vat hanh dong thudc thé loai khoa
hoc vién tudng. Galidor da dot ngot phd vd nhitng
trai nghiém xay dung truyén théng cia LEGO. Néi
ngén gon, Galidor c6 hé thdng xay dung riéng va gach
LEGO hoan toan ving béng trong hé théng nay. Va
thay vi xay dung Galidor dua trén mét by phim dn
khdch trén thé gidi, nhu ho titng lam véi bé dé chai
Chién tranh giita cdc vi sao, LEGO da quyét dinh ty
minh lam mét loat phim riéng d€ quang bé san phim.
Véi su két hgp gitta mét bo phim khoa hoc vién tuéng
hdp dan va mét cha dé cuc ky mdi mé tit LEGO,
Galidor dudng nhu sé tao ra mt con sét d6 choi méi
trén toan thé gidi.
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Plougmann va Kristiansen khong phai khong
nhén ra nhing rai ro cua Galidor. Trén thuc té, ty 1é d6
choi nhan vat hanh déng thanh cong vé mit thuong
mai chila 1/5. Nhung vao thoi diém nam 2001, LEGO
da co thanh cong khién nhiéu ngudi ngac nhién véi
dong do6 choi Chién tranh gita cdc vi sao va LEGO
ciing vita cho ra mit thi trudng Bionicle, nhiing nhan
vat hanh dong lap rap dugc dua trén mot taic phdm
khoa hoc vién tuéng, gidng nhu Galidor. Véi nhitng
théng lgi ctia hai dong d6 choi Chién tranh gita cdc vi
sao va Bionicle, LEGO hoan toan tu tin ring ho c6 thé
dénh bai ty Ié néi trén véi Galidor. “Chung téi rit tu
tin,” ngudi phu trach viéc phét trién Galidor la Jacob
Kragh nhd lai. “Ching t6i nghi minh c6 thé vugt qua
moi thach thuc”

Kragh va nhém ctia anh da thd nghiém Galidor
va ¢t truyén ctia dong do chdi nay trong mot s6
nhém tré em; sy yéu thich cia nhiing ciu bé déi
V@i cdc thiét ké mau da khién LEGO két luin ring
Galidor sé thanh cong. Diéu ho chua thé biét dugc
1a liéu loat phim xay dyng dua trén Galidor cé thu
hut sy chu y cia tré hay khong. Thomas Lynch, nha
sdn xudt phim dén tit Hollywood, ngudi chiu trach
nhiém san xudt loat phim Galidor, trudc day da tiing
ghi ddu 4n trong loat chuong trinh danh cho thiéu
nhi dn khdch va t0 New York Times da phong cho



Bi mat thé gidi LEGO m 165

ong biét danh “David E. Kelley cua céc chuong trinh
truyén hinh thiéu nién™'. Nhung, b6 phim Galidor:
Nguoi bdo vé vit tru, dugc phat séng hai mua trén
kénh Fox Kids, che’mg khéc gi mot cong trinh cdu tha,
giong mét méu quang cdo kéo dai hon nia gid chi
dé tiép thi cho dong san phim mdi. “Ching t6i kinh
ngac ching thdt nén 13i khi xem tép ddu tién,” mot
trong nhitng nha thiét ké dong san phdm Galidor la
Niels Milan Pedersen nhd lai. “Bo phim d6 dé té”
Trong khi d6, Andrew Black, ngudi vé sau diing
" déu chi nhénh & My ctia LEGO, thi lai rét thich tha
véi Galidor. Anh yéu cdu nhém bén hang cia minh
ting du bdo doanh s6 cua Galidor 1én va chudn bi
hang du trit cho cac kénh bén hang. Nhung Kragh thi
bt ddu lo s¢ ring anh va cd nhém thuyc hién du dn da
khién cho cac nha linh dao cta tip doan hao hing
qua mc vé tiém ning cta Galidor. “Ching tdi khong
thoai mai khi thdy du bdo doanh s§ ting lén,” Kragh
thita nhan. “Ching t6i da trao d6i khé nhiéu [vdi cic
lanh dao cua tap doan] vé Galidor. Nhung ho khong
hoan toan nghe chung t6i. Hon nita, dén nudc nay

1 Nguyén van: David E. Kelley of tween TV. David E. Kelley 14 nha
bién kich va nha san xuét truyén hinh ndi tiéng ngudi My, mét
trong nhiing ngudi hiém hoi c6 chuong trinh dugc phat trén ca
4 mang ludi truyén hinh 16n nhat nuéc My (gém ABC, CBS, Fox
va NBC). Con “tween TV" la tir dung d& chl nhiing chuong trinh
truyén hinh danh cho Ita tudi ti 9-14 tui.



166 = David C. Robertson - Bill Breen

chiing t6i ciing khong thé ban lui. Tit ca nhiing gi lién
quan dén Galidor déu tré thanh uu tién s6 mot”

Khi loat phim chiéu trén truyén hinh that bai,
Galidor ciing dian danh mat ché diing. Céc cita hang
ban lé da 16 dit hang, nén khong con cach nao khic
ngoai gidm gia sau méi mong ban dugc hang. Chi
mot nam sau khi ra mat, Galidor tr& thanh mot san
pham bi lang quén. LEGO sau d¢ da t6ng két lai va
goi Galidor la dong san phdm € 4m nhét trong lich st
cong ty. Plougmann, ngudi quyét dinh “bat dén xanh”
cho du 4n Galidor, t6 ra béi réi khi néi vé quyét dinh
ctia minh: “T6i van khéong hiéu tai sao ching téi lai
khong huay du 4n dé ngay tir ddu”

Trén thuc té, nhiing ly do dé LEGO lao vao du 4n
Galidor ban dau déu tich cyc. LEGO chic chin khéng
thé bét kip sy thay d6i dén chéng mit cta nganh d6
choi néu chi tiép tuc tao ra cic cha dé truyén thong
nhu Space va Castle. Lap lai thanh cong ctia qué khit
khong thé khién LEGO vugt 1én céc d6i thii - nhiing
cdng ty dang tin cong cic linh vyc kinh doanh méi
manh mé hon bao gid hét. Dé 1a ké diu tién cham ngd
tuong lai, LEGO can phai tao ra nhiéu cii mdi hon
d6i thi. Va khi ching ta néi dén Bionicle, dong dé
choi ddu tién hoan toan dua trén tri tudng tugng
clia nhiing con ngudi trong tip doan LEGO, mot
sdn phdm 4n khéch trén toan thé gidi chi trong nam
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ddu tién xudt hién, thi tai sao mot san phdm hu ciu
tuong tu — nhiing nhan vat hanh dong c6 thé lap rap
dugc - lai khong thé thanh cong nhu vay?

Bén canh thét bai cua loat phim Galidor, mét
sai 1am 16n khac cua LEGO la da qua ndng voéi khi
d6i moi. Thay vi d€ cic nha thiét k€ c6 nhiéu thoi
gian hon dé€ phat trién, thi nghiém tap trung va diéu
chinh cac méu san phdm Galidor, LEGO di c6 day
san phdm ra thj trudng qua sém vi ho thiy Bionicle
thanh cdng, nhung lai khong hiéu r6 tai sao lai thé.
Tré em chdng mdy thich thu véi Galidor khi chiing da
6 Bionicle. “Néu ching t6i chd thém vai nim nda dé
hoan thanh Galidor, chiing da ching dg hoi nhu vay,’
Nipper ndi. “Diéu ngu ngdc nhit la ching t6i dang
san xuit Bionicle va ra mit Galidor gin nhu cling luc”

N6 luc nhim tao ra nhiing trai nghiém va dich
vu mdi danh cho khéch hang cta cong ty thong qua
cac cong vién LEGOLAND va cic cla hang mang
thuong hiéu LEGO ciing phén tic dung khi lam tham
hut tai chinh cia LEGO. Plougmann tiing tin ring
khai truong mét cong vién mdi trong méi giai doan
tlf 2-3 nam va md 300 cita hang sé dua LEGO lén vi
tri s6 mt trong thé gidi d6 choi. Nhung nhitng cyu
quén ly ctia LEGO nhu Peter Eio mét l4n nita khing
dinh ring sy n6ng véi da bién ca hai sdng kién d6 trg
thanh nhiing sang kién téi té.
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“Thanh cong cua b d6 choi Chién tranh giita cdc
vi sao da khién Plougmann hung phén va nghi ring
da dén lic md rong LEGO ra nhiéu linh vuc khac)
Eio néi. “Nhung thay vi nghién cdu va thao luan vé
tiing du 4n mat, cong ty da voi va lam nhiéu thi nhat
c6 thé. Tit ca déu nham xay dung thuong hiéu, nhung
c6 nhiéu yéu t6 tiéu cuc ma chung tdi phai vugt qua”

Trong s6 nhiing tha thach khé khin nhit cé
ca viéc khic phuc ndi lo s¢ ctia nhiing déi tac ban
1é dang hgp tac cing LEGO vi ho e ngai ring nhiing
clia hang LEGO sé chiém mdt thi phin cta minh.
Eio nh lai khi anh khai truong ctia hang d4u tién,
Trung tdm Tri tudng tuong LEGO, tai khu mua sim
Mall of America, thi Charles Lazarus, ngudi sang lap
chubi cita hang Toys “R” Us, da hen gip anh. “Anh
dang md ctia hang dé canh tranh véi té6i,” Lazarus pht
dau Eio. Nhung trén thuc té, Eio da ching minh bing
$6 liéu rang sau mot nam Trung tdm Tri tudng tugng
LEGO di vao hoat dong, doanh s cta cita hang Toy
“R” Us gan nhat tai Bloomington, Minnesota da tang
lén 25%. R6 rang la sy xudt hién cta Trung tam Tri
tudng tugng LEGO da tao ra “hiéu ing lan téa'” dén

1 Hiéu Ung lan tda (halo effect) hay con goi 1a hiéu Ung hao quang
(“halo” nghia 14 vAng hao quang) la mét hién tugng tam ly dugc
ly gidi nhu sau: &n tugng téng thé (16t hoac khéng tét, x4u hoac
dep-) cla mét ngudi ddi v6i mét déi tugng (con ngudi, cong ty,
thuong hi¢u..) sé anh hudng dén moi cdm xuc va suy nghi cua
ngudi nay v6i déi tugng do.
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ctta hang cia Toy “R” Us. Pén lic nay, Lazarus “dudng
nhu thoai mai hon khi biét rang chuing t6i khong lam
anh huodng dén viéc kinh doanh ctia ong ta,” Eio néi.

Nhung véi cac nha ban lé, viéc LEGO md hang
trim cifa hang ching khac ndo mot héi chudng bio
dong khin cdp. Ngay ca trong noi bo tap doan, du
an nay cing géy ra su ho nghi. “Cho dén lic dé, cac
ctta hang khéng dugc thanh cong cho lam va bi xem
1a mot cudc phiéu luu qua tén kém,” Knudstorp néi
- khi viéc dau tién anh dugc giao tai LEGO la xem
xét lai toan bo linh vuc kinh doanh cita hang. “Quan
trong nhit 1a nhitng cifa hang ny thuc sy de doa méi
lam in véi nganh bén 1é cta cong ty”

D6i véi cac cong vién, LEGO thi€u ci tu duy quan
ly 1in nguén tai chinh déi dao dé€ dim bdo thanh cong
ctia nhitng du dn nay. Mic du cong vien LEGOLAND
& Billund vin sinh 13i, nhung cdc cong vién méi mo
tai California va Puc lai nhanh chéng thua 16 néng.
Mbi cong vién nhu vy cin 1,5 ti DKK dé xay dung
va ngay trong nim dau da mang lai cho LEGO khoén
16 300 triéu DKK/cong vién. “Céc cong vién nay tiéu
tién nhu nudc ma ho vin mudn xiy thém,” Jesper
Ovesen, Giam déc tai chinh gia nhap LEGO vao cudi
nim 2003, nhd lai. “Piéu dé that dién ro”

Du dién ré hay khéong thi LEGO ciing da thyc
su khai pha toan dién moi khia canh cta déi mdi.
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Nhung tdm nhin cta cong ty qua thién can dén néi
khong nhin ra nhitng 16i canh bao hét stc rd rang
ring danh cugc s6 phan clia mét san phdm uu tién
hang dau (Galidor) vao mét loat phim chua dugc
kiém nghiém la qua nguy hiém, dong thoi do tudng
vé kha ndng ctia cac nha quan ly, cho ring ho c6 thé
phu trdch hé théng ban 1é va cac cong vién cung mot
ldc. LEGO da quén ring dé khoi mao cho nhiing d6i
mdi nhiéu tham vong, ho can phai giam thiéu rui ro
bang viéc thuc hién nhitng budc di tuan ty va khéng
ngling hoc héi tif nhiing gi da lam.

Xay dung vin hoa d6i méi trong doanh nghiép.

Theo hdu hét moi tiéu chuén, nhitng co ché ctia Tap

doan LEGO di tao ra mét manh d4t mau ma dé gieo

trong nhitng nhén t6 d6i méi, tit d6 lam nay sinh
nhiing dy 4n tdo bao khién ngudi khac kinh ngac.

Nhung tif quan diém quan tri d6i mdi, Plougmann va

nhém céc nha diéu hanh ctia dng té ra qua théa man

vdi nhiing cong cu nita v&i. Ho chua bao gid 4p dung

mét phuong phdp c6 kha nang mang lai lgi nhuan vao

tdt ca nhing sy d6i mdi minh thuyc hién. Vi du:

. Vinhén ra ho khong thé dua nhiing tai ndng thiét
ké dén Billund, ho da tim cich mang Billund
dén véi nhitng tai nang d6 béing cich t6 chiic
cdc nhém dy dn nho trén khip thé gidi. Nhung
ho chua bao gi& lién két chit ché nhiing nhém
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thiét ké & xa voi cac bo phan phat trién san phdm
chinh cta cong ty. Két qua 1a nhing nhém du
an bén ngoai trd nén bo vo, phai tu minh ganh
vac nhiing du 4n khong lién quan mdy dén trach
nhiém ctia cic nhom thiét ké chinh & Billund.

. Maic du cac nha lanh dao cua Tap doan LEGO
da khuyén khich, tham chi la dé cao su mao
hiém, nhung ho lai khéng bao dung véi that bai,
mot két qua rdt thudng xay ra. Nhu ching ta da
thdy khi Ciccolella tif chéi ban luin véi ngudi
phu trach vé nhiing sai ldm cta dy 4n KidPad,
16 rang la thay vi hoc hai tif that bai, LEGO chi
don gian gat ching sang mot bén va tiép tuc tién
hanh nhiing du én méi.

. Dé vay mugn mot cau néi da trd thanh cau cita
miéng & Apple, Plougmann va cip dudi ciia ong
da yéu cdu moi ngudi phdi “nghi khac” (think
different) va thoét khoi nhitng 16i mon trong tu
duy. Tré em muén vui chdi chit khong muén xay
dung hay lap rap. Gach LEGO bi loai bd; su hép
dan va sic sio bit ddu tham gia vao cugc choi.
“Méi va khac bi¢t” tot hon 1a “lap lai nhitng diéu
tuong ty” Nhung khi moi ngudi phan bac lai
nhiing diéu d6 va dit cau héi, chdng han nhu,
liéu c6 thuc sy sang suét khi loai bo m¢t thuong
hiéu dugc ua chuong nhu DUPLO hay khong,
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thi cac lanh dao clia c6ng ty ra 1énh cho nhiing
nguoi dat ciu hoéi: “Cd thé ma lam” Khi lam nhu
vay, ho da tuy minh d6t bé moét nguyén ly cét 16i
nhdt ctia bat ky nén vin héa déi mdi nao: sy ty

do néu lén y kién trdi chiéu.

Poul Plougmann va nhém cua 6ng khong phai

la nhiing nha diéu hanh d4u tién trong lich st chéi bo

nguyén tac bit dong y kién trong mét tap thé. C6 mét
diéu chac chin la dé6i khi, LEGO ciing cin nhiing c4

nhan c6 ti€éng néi manh mé dé thay déi nét van héa

rét riéng biét chia cong ty nay. C6 thé néi, Plougmann

la mot ngudi ddm nghi 16n, lam manh. Va moét sé su
ddi méi c6 1é da dién ra t6t dep néu LEGO c6 dinh
hudng diing va tap trung hon vao nhitng d6i méi nay:

Doéng luc dang sau dy én LEGO Explore - nudi
dudng sy sing tao cta tré em tif 3-5 tudi - c6
thé ding dén hodc khong, nhung viéc ban quan
trj ctia cong ty thiéu kha ning dinh vi gia tri clia
thuong hi¢u LEGO Explore ciing nhu khong thé
t6 chic phdi hop hiéu qua giita cac nhom thiét
ké & Milan va Billund rét cudc da giét chét dong
san phdm nay.

Da c6 nhiing nhu ciu rét ro rang va cdp bach
nhdm gitp LEGO chuyén nhiing vién gach

that cia minh thanh gach “40”, nhung céc nha
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lanh dao c6ng ty da that bai khi bdo boc qua muc
nhom dy én Darwin nhung khong thé két hgp
hiéu qua du an nay véi phan con lai ctia cong ty.

. LEGO gan nhu da tim ra dugc mét thi trudng
méi chua dugc khai thac, nhung ho chua ¢é co
ché& phan hai hitu hiéu dé€ biét khi nao thi nén
nging moét du an con nhiéu 16i trude khi dua ra
thi trudng (Jack Stone) va thiéu mot tim nhin
bao quat dé€ diéu chinh lai huéng phat trién
cta nhiing dong san phidm tuy dang gap ric réi
nhung van ¢6 nhiéu trién vong (Galidor).

o Trén hét, LEGO da to ra néng voi va tu phat khi
thuc hién vé s6 nhiing d6i mdi. Clt méi 2-3 nam,
ho lai khai truong mét cong vien LEGOLAND va
vao ndm 2005, cong ty md 300 cia haing LEGO
mdi. Nhitng du 4n nay khién cong ty do choi
Pan Mach phai déc toan luc va nhiéu dy 4n tén
kém khédc da khién by may quan ly cia LEGO
phai tra gia dit, lam thim hut nghiém trong tai

chinh cua cong ty.

Cudi cung, viéc 4p dung sai lim va néng voi 7
chan ly ctia sy d3i mdi suyt nifa da khién LEGO pha
san. Cac nha lanh dao ctia cong ty ludn nhiét liét chao
dén nhitng tai ning thiét ké méi nhung lai khong
dinh hudng dé su déng gép cua ho dép iing dugce
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nhu cau thuc su caa LEGO. Ho dé cao su sing tao
nhung lai khong phén phéi va diéu chinh su sdng tao
sao cho hop ly. Réi ho héi ha lao vao nhiing thi trudng
mdi nhung lai khong c6 su tap trung can thiét dé dam
bao su d6i mdi sé mang lai nhitng phan thudng to 16n
nhu mong dgi. Két qudé ma LEGO nhan dugc la sy
d6i mai voi vang, hip tdp va rét cudc né trd thanh 16i
nguyén khién ca cong ty lao dao.

Vao cuéi nam 2003, cudi cung thi cac nha lanh
dao cha Tap doan LEGO ciing chiju thita nhan ring
thanh cong ruc r3 cua sain phdm LEGO Chién tranh
gitta cdc vi sao chila “mat 16p trang diém dam” che di
nhitng nhugc diém ¢4 hitu trong linh vuc kinh doanh
chinh ctia cong ty. Vao thiang Mudi mét cing nam,
moi thd da ré rang nhu ban ngay khi toan bo phin
son troi tuét theo dong nudc. Khong co bat ky bom
tin Chién tranh giita cdc vi sao nao dugc trinh chiéu,
LEGO khong thé lap lai muc tang trudng doanh s8
bung né nhu trudc va tinh hinh kinh doanh ctia cong
ty bat ddu tudt ddc thé tham.

Tat nhién, LEGO biét ring sé khong c6 phédn
phim mdi nao cta loat phim Chién tranh gita cdc vi
sao ra rap cho dén tan nam 2005 va du doén sy sa st
sé con kéo dai trong thoi gian tdi. Nhung cip lanh
dao cta cong ty van tin rang cac dong san pham ma
ho da dat rit nhiéu tim huyét vao do - Galidor, Jack
Stone va Explore - sé gép phén ctu van tinh hinh.
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Nhitng thét bai lién tiép va tiéu t6n nhiéu tién cua da
d6 thém ddu vao ngon lita dang bao trum ldy céng
ty d6 choi liing lay bic nhat thé ky XX. Té hon nita,
su thiéu néng luc trong viéc theo sit cic du an day
tham vong ma cong ty dang tién hanh - phim truyén
hinh, tro choi dién tii, cita hang ban 1€ va cic cong
vién LEGO - cang khién ngon lita bung lén di déi.

Khi nam 2003 gan két thic, Plougmann thira
nhén vdi cac nhan vién clia minh trong mét tap san
xudt ban vao thaing Mudi mot ring nam 2003 sé la mot
niam “kinh khiing hon nhiéu” so v8i du dodn ban dau.
Ong kéu goi ddi ngii nhan vién ciia LEGO “tiép tuc nd
Ivc hon” va nhian manh: “Mét ca hich vao cudi nim
c6 thé cai thién tinh hinh cta ching ta” Nhung c6 1é
khong nhiéu ngudi tin vao Plougmann. Khi ca cong
ty huéng dén mua Gidng sinh, vu mua cyc ky quan
trong, mét bau khong khi dm dam trim 1én tru s6 tai
Billund ctia LEGO. “Téi khong biét dién ta tinh hinh
toi té khi dé nhu thé ndo,” Niels Milan Pedersen nhg
lai. “C6 mét néi lo hién hién, d6 1a LEGO sé ching thé
duy tri ni thém mot nam nia”

Ping sau sy u dm d6, Kristiansen va mét s
cdp dudi ma ong rdt tin cay da khoi dong mét nd
luc s6ng con d€ clu cong ty. 2 tudn trudc Gidng
sinh, Knudstorp dugc triéu téi mot cudc hop véi
Kristiansen, Gidm déc tai chinh Jesper Ovesen va
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Chu tich Mads Qvlisen. Chu nhin cua Tap doan
LEGO yéu ciu Knudstorp va Ovesen vach ra m{t
ké hoach giai ctiu va dé nghi d6i nga quan tri phai
tim cach dua cong ty thoat khoi tinh trang dau soi
ltra bong. Plougmann va Ciccolella sé bi bai nhiém
(viéc sa thai ho dugc thong bao vao ddu thing Mot
ndm 2004). Kristiansen quay lai vi tri Giam déc diéu
hanh. Nhung trong mét su sip dat khong cong khai,
Kristiansen quyét dinh d€ Jergen Vig Knudstorp tiép
quan viéc quan ly nhiing hoat dong hing ngay cla
Tap doan. D6 1a mét quyét dinh bat thuong va co lé
la mét canh bac ctia ngudi thita ké LEGO. Tuong lai
ctia cong ty d6 choi hang ddu Pan Mach, mot cong
ty vita budc qua thap nién thi tdm trong lich sif ctia
minh, gid day dugc dit vao tay moét cyu tu van vién,
ngudi mdi dén Billund lam viéc chua day 2 nim.
LEGO dai phai d6i mat vi nhiéu thach thic dén
ndéi Knudstorp khong thé tim ra mét chién luge cé
kha ning ddo ngugc tinh thé trong suét hon mot nam
troi. Thé nhung, ngay tif ddu, Knudstorp hiéu ring
néu khong nhanh chéng nam vitng it nhit 2 trong s6
7 chén ly cta sy d6i mdi sau day - “xay dung vin hoa
déi méi” va “ldy khach hang lam trong taim” - LEGO
sé khong c6 bét ky co hoi nao dé thoat khoi bong téi.
LEGO c¢6 mét moi trudng lam viéc theo kiéu
“cai gi ciing dugc chdp nhan’, trong d6 moi ngugi déu
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dugc khuyén khich tu duy vugt ra ngoai gisi han cua
nhitng vién gach truyén théng va cdc nha quan ly luén
dugc dit ky vong sé tham nhap nhiing thi trudng vén
chua c6 su lién két gan giii véi thuong hiéu ctia cong
ty. Chinh diéu d6 gan nhu da khién cong ty nay sup
d6. Két qua 1a Knudstorp va cac lanh dao khac cta
cong ty phai tim céch dinh hinh moét méi trugng lam
viéc dua trén hiéu qua, trong d6 c6 su cin béng giiia
moét bén 1a dam mé, séang tao véi moét bén la tinh ky
luat va su tap trung. Chi khi do, ty lé y tudng hudng
dén nhiing san phdm mang lai lgi nhuin méi ting lén.

Dudi thdi Plougmann, LEGO da véi vang tim
cach thu hut mot s6 lugng 16n tré em vén khong quan
tam dén gach LEGO ma chi quan tam dén tro choi
dién tit va d6 choi hanh dong. Két qua ma ho dat dugc
v6 cling té hai. D€ ton tai, LEGO budc phai thay déi
trong tam, quay lai véi nhitng c6 bé ciu bé yéu thich
tro chai xay dung cung gach LEGO. Nhung nhu vy
1a chua du. LEGO vén cin tim thém nhiing phuong
phap mdi dé tham nhap sau hon vao doi séng cla
nhitng dia tré yéu mén thudng hiéu ctia minh va hoc
cich quan sit thé gidi qua d6i mit ching. Néu LEGO
khong dinh hudng lai, tap trung vao nhiing khich
hang quan trong nhit, c6t 16i nhat, thi viéc hoi sinh
lai dong san pham chu luc cta ho sé trd nén kho khin
hon rét nhiéu.
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LEGO da td ra vung vé va ling ting trong nd
luc déu tién nhdm lam cha 7 chan ly caa su d6i mdi.
Lan nay, khi tuong lai ctia toan thé cong ty dang trong
canh “chi manh treo chuéng”, LEGO khong con cach
nao khéc la phai tim ra cau tra 16i dung. Néu khong,

ho sé khong con co hoi nao khic.
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Xay dung
van héa déi méi
Quay vé nhiing gia tri c6t 16i

Chung t6i muén phd v@ van hoa cia qud khu.

~ JORGEN ViG KNUDSTORP,
CEO cba Tap doan LEGO

DL‘] Knudstorp da du doan chinh xic tinh
trang suy sup cta Tip doan LEGO trong
phin trinh bay trudc ban giam déc, nhung anh vin
gap nhiéu thach thic khi c6 du dodn nguyén nhan tai
sao cong ty lai tudt déc thé tham nhu vay trong vai
thang dau ndm 2004. Anh biét minh khong thé giup
LEGO tim lai da ting trudng nhu trudc néu khéng
hiéu tin g6c nhilng nguyén nhan can ban khién cho
mot ga khong 16 trong nganh dé choi nhu LEGO ¢é
thé lac 16i nhanh dén khé tin nhu vay.
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Cau hoi hoc baa nay tiép tuc khién Knudstorp
mat an mat nga khi anh ha canh lac nira dém xudng
Amsterdam sau moét chuyén bay dai tit New York. Trén
may bay, anh tinh ¢ ngéi canh Chris Zook, mét d6i
tac dang lam viéc tai cong ty tu vin chién lugc Bain
& Company va la tac gia cta cudn sach Profit from
the Core (tam dich: Lgi nhuén ti ¢6t 16i). Trong cuén
sach, Zook dua ra quan diém ring mot sy tang trudng
bén viing va mang lai lgi nhuén sé xuat hién khi cong
ty tap trung phét trién cac san pham c6t 16i danh cho
mot phin khuc khach hang dugc xac dinh rd rang.
Zook ciing cho rdng cdc cong ty cin phai cuc ky thar
trong khi 1ap ké hoach va m& rong sang nhiing lint
vuc lién quan hay c6 quan hé mat thiét véi nganh kinh
doanh chinh, ching han nhu cic kénh phan phéi méi,
céc chudi gia tri mdi, cong nghé mdi hay nhitng dong
san pham mdi. Néu da dang héa qué nhiéu trong mot
khoang thdi gian qud ngén, két qua sé khong bao gid
t6t dep nhu mong muén.

Trong lic Zook gidi thich luin diém cta minh,
Knudstorp bit ddu nhin lai tit ca nhing nganh kinh
doanh da dang ma LEGO da tham gia trong thap nién
gan nhat: phin mém (trd choi vi tinh va by dung cu
lam phim LEGO & Steven Spielberg), mé hinh gido
duc (Trung tam Gido duc LEGO), phu kién thdi trang
(phu kién danh cho tré em mang thuong hiéu LEGO),
d6 choi cho bé géi (bip bé LEGO), truyén thong



182 = David C. Robertson - Bill Breen

(sach, tap chi, truyén hinh)... cing véi d6 la ba
cong vién LEGOLAND va muc tiéu 300 cta hang
LEGO. Bat chdp tit ca nhiing nd luc ma rong va thi
nghiém d6, hau hét cac du an dady tham vong trén
da két thuc trong cay déng. Trén thuc té, s6 lugng
nhitng chuyén mao hi€ém nham thim nhép vao cac
thi trudng méi cia LEGO gan nhu ty lé thuin véi
s6 du an thua 16 cua ho.

Khi nghi lai vé nhitng du 4n dt moi thé loai
ma cong ty da tham gia, Knudstorp dan din nhin
ra nguyén nhan cin ban dan dén sy suy sup ctia Tap
doan LEGO nam & sy néng voi trong viéc tim cach tao
ra nhiing san pham khéc biét va hdp din. “Chris néi
rang nghién cliu ctia anh &y cho thdy néu mot cong ty
thuc sy viing manh trong mét linh vuc kinh doanh
chinh, thi cd méi 5 nam, cong ty d6 c6 thé md rong
sang mot linh vyc kinh doanh méi,” Knudstorp héi
tudng lai cudc tro chuyén véi Chris Zook. “Khi anh
dy ndi ra diéu do, t6i nghi ring ching téi dudng nhu
da hiéu né6 theo cich ngugc lai. Mdi nam, ching i lai
tim cich md rong thém nim nganh kinh doanh méi.
Thé 1a ching t6i dot nhién phai quéan ly qua nhiéu thi
ma minh khéng hiéu. Ching tdi khong c¢6 du ning
luc va khong thé bit kip tinh hinh.”

“Thit nghiém va da dang héa khong sai,” anh néi
ti€p. “Nhung vdn dé 1a hé théng quan tri cin duy tri
dugc su théng nhit. Dong thai, ching téi cang khong
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c6 bat ky hudng dan tong thé nao cho tit ca qua trinh
d6i méi nay”

Knudstorp biét ring néu LEGO mudn thoat khoi
tinh thé hién tai, thi vin héa cia cong ty, bao gom muc
tiéu, niém tin, tt ca moi l€ thoi va phong cach lam
viéc, can phai dé cao gia tri cta tinh ky luat va sy tap
trung ngang bang vdi su sang tao. Chi nhu vy cong ty
mdi tao ra cdi mdi lién tuc ma van duy tri dugc “chat”
ctia thuong hiéu LEGO. Muc tiéu ctia Knudstorp la
nudi dudng moét nén vin hoéa trong d6 nhitng ngudi
phét trién san pham va ban san phdm dugc trao quyén
tu cha nhiéu hon, d€ ho c6 thé tu minh hinh dung
diéu gi vita thich hgp nhét vdi LEGO, vita mang lgi két
qua cao nhat. Ho sé vita c6 sy ty do d€lam ra nhiing gi
ph hop nhit cho tré em, vita c6 cdm hiing dé lam ra
nhiing san phdm mang vé lgi nhuan.

Nhung, it nhét 1a trong tuong lai gan, viéc tdi
thiét vin hda clia cong ty dé tao diéu kién cho sy doi
mdi bén viting, déng thoi mang lai 1gi nhuan phét huy
s& 1a mot thach thitc vo cung 16n. Trudc hét, bo siu
lanh dao gém ba ngudi la Kristiansen, Knudstorp va
Jesper Ovesen sé phai chéo ldi LEGO trong tinh canh
“khong con gi dé€ mat” nhim thodt khoi dém den.
Vao thing Mot nim 2004, trong mét bai béo cé tya
dé rdt ngin gon: “Plougmann va Ciccolella rdi khoi
LEGO”, Tap doan LEGO da thong bédo nhitng thay
d6i sau sic & cac vi tri cao nhit. Trong mot budi



184 = David C. Robertson - Bill Breen

hop béo, dai dién cuia cong ty da phat bi€u: “Do khoan
tham hut tai chinh du kién khoang 1,4 ty DKK (tuong
duong 225 triéu do-la) cia Cong ty LEGO,” Kjeld Kirk
Kristiansen sé€ quay lai quan ly nhiing hoat dong hing
ngay cua cong ty, “v6i su hd trg” cia Knudstorp va
Ovesen. Sau giai doan mat phuong hudng dudi thoi
Plougmann véi nhitng nd luc d6i méi khong thanh
cong va gay anh hudng niang né 1én tap doan, ngudi ta
khong biét LEGO sé lam thé nao d€ tai thiét van héa
ctia minh khi ¢ téi ba nhan vat chiu trach nhiém cao
nhit cho nhiing né luc sap tdi.

Nhung cé mét diéu dang ngac nhién la da LEGO
dang d6i mit vdi nguy co sup d6, rit nhiéu nhan vién
da tim cach giap go va bat tay chuc mitng bo may lanh
dao mdi vdi sy tin tudng tuyét déi.

Poul Plougmann khéng con dugc nhiéu ngudi
yéu mén 6 thai di€m 6ng roi khoi LEGO. Du hoi cdm
tinh, nhung thuc t€ 1a v&i khuén miat dam chat Bac
Au cuing mdi téc tring bu xu, di kéem mot su that la
Plougmann tiing cho ci nghin nhéan vién ra dudng
vao nam 1998, nén nhiéu nhén vién LEGO da gan cho
ong biét danh “Ngai Chét chéc” (Mr. Death). Trong khi
dé, Kristiansen, chau néi cua ngudi sang lap LEGO,
lai dugc ca ngoi sé la clu tinh cta cong ty. Sau khi
nghe tin vé nhiing thay déi trong bo may lanh dao,
mot nha thiét ké trong cong ty da rat phan khaoi va
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lap tiic dung Photoshop dé€ ghép mat cua Kristiansen
vao tim poster phim Chula t€ nhitng chiéc nhan: Sy tré
vé ctia nha vua. Vi gid sau thong bdo, nhitng ban sao
ctia tdm poster ndi trén da tran ngap khédp hanh lang
cta tru s§ LEGO. Trong mot cudc gip mit dién ra tai
Toa thi chinh Billund trong ngay hom dd, cac nhan
vién da chao don sy trd lai ctia Kristiansen. Nhung
du vi vua da gianh lai ngai vang, triéu dinh cta ong
van bi bao trum bdi su lo ling cho tuong lai ciia “dé
ch& LEGO. Khong cén dén 16i néi, sy lo s¢ clia tat ca
moi ngudi da dat ra ba cau hoi khong thé tranh khoi
déi véi moi nd lyc nhdm xoay chuyén tinh thé: Lié
chuing ta ¢6 lam dugc khong? Ai sé thuc su ganh ve
trong trach? Va rét cudc chién lugc cta ching tala gi
Va nhitng ciu tra 16i ma bé may lainh dao méi
ctia cong ty dua ra dé gidi dap ba céu hoi trén ciing rat

thing thdn va chan thanh.

Liéu chung ta c6 lam dugc khong? Khi nim
2003 sép stra chdm dit va tinh trang thua 16 van khong
¢6 ddu hiéu ding lai, Plougmann da mo ta tinh trang
khoé khin ctia cong ty trong mét cudc phong van véi
t0 bdo Dan Mach Boersen bing nhiing tif ngit nhu
“tinh hinh xdu hon dy kién”, “khé thé thim”. Nhung
tinh trang cta Tap doan LEGO tham chi con té hon
nhiing gi Plougmann thita nhan. C6 thé noi, cong ty
gan nhu sip sup da.
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Vao cubi nim 2003, doanh s6 ctia Tap doan
LEGO da giam hon 30% so vé6i cung ky nam trudc
va ho ciing danh mit vi thé dan d4u & moi thj trudng
trong yéu. LEGO phai van hanh trén dong tién 4m lén
dén khoang 1 ty DKK (160 triéu d6-la) va ng khoéang
5 ty DKK (800 triéu do6-la). Mdc du nam 2003 da
mang lai khodn tham hut tai chinh 16n nhét trong lich
s tap doan, nhung nam 2004 hita hen moi thi sé con
té hon, khi khoan 16 rong ctia cong ty dugc du doan sé
con tang gin gdp doi, lén khoang 1,9 ty DKK (khodng
300 triéu do6-la).

Hau nhu LEGO sé khong c6 cach nao thoat khoi
khé khan, it nhét la trong thoi gian ngan. Diu nim
2004, mét cudc diéu tra ndi bo cho thdy 94% cac bo d6
choi ciia LEGO khong mang lai lgi nhuén cho cong ty.
Chi c6 Chién tranh giita cdc vi sao va Bionicle 1a con
sinh 16i. LEGO khéng chi 1a cong ty d6 chai bi thua 16
ndng né nhit (tinh theo ty 1¢) ma con 1a thuang hiéu
c6 kha ning sinh 16i thdp nhit.

Khi tin tic vé su suy sup ctia cong ty d6 choi
hang dau Pan Mach lan rong khip Billund, cac nha
phén tich cho rang véi ap luc tit cac déi thi nang ky
khac trong nganh d6 chdi va cic quy déu tu riéng
(private equity firm) mudn mua lai c6 phin cua
LEGO, cdng ty nay sé s6m tan vd va bi xiu xé qua con
duong 6 phén hoéa. T Financial Times cho ring “kha
nang doc lap vé tai chinh” ctia Tap doan LEGO dang bi
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de doa nghiém trong. Con t3d Independent cia Anh thi
nhan dinh: “Cang ngay du luan cang cho rang LEGO
sé khong thé tu minh séng sot dugc nita” Trong mot
dong tit chay trén trang nhit, mét t& bao khic cua
Anh 14 Telegraph ciing tuyén bé thing thitng: Nhing
ngudi thita ké khé ma giit dudc quyén kiém sodt LEGO.

Tit nhién, Kristiansen khong mudn d€ mit
quyén kiém sodt LEGO, nhung dong tit trén khong hé
cudng diéu chidt nao. Tinh trang tai chinh cta cong ty
qua xiu, dén ndi Ovesen da phai thio luan véi Cong
ty Mattel it nhat mot 1an vé viéc ban lai LEGO phong
trudng hgp moi nd luc xoay chuyén tinh thé thit bai.
Anh da phii néi thing vé tinh canh tién thodi ludng
nan ctia cong ty: “Chung t6i khong biét minh c6 thé
duy tri cdng ty qua nam sau hay khong”

Ai sé thuc su ganh vac trong trach? Mic du
Kristiansen da thong bdo tdi toan thé cong ty va thé
giGi bén ngoai ring ong sé quay lai vi tri “ddu tau’,
nhung ngudi thita ké tap doan khong hin la ngudi
sé diéu hanh moi hoat dong thudng nhat cia LEGO.
Sau khi dan dit LEGO di qua giai doan ryc rd clia thé
ky XX, Kristiansen tin ring thich thdc cta viéc xdy
dung lai cong ty trong thé ky mdi sé cdn mot vi thuyén
trudng mdi. Nhung dé 1a ai?

Oversen la mét ngudi nhay bén va cé kha ning
lanh dao d€ dam nhién trong trach tai cdu tric hoat
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dong tai chinh ciia LEGO, nhung anh la mét giam déc
tai chinh don thuéan va khong cé tham vong tré thanh
mot giam déc diéu hanh ding nghia. Con Knudstorp
c6 tam nhin dai han ding din danh cho LEGO va
céc ky ndng quan tri nhan sy dang né; nhung vin dé
khién ban giam d6c bin khoan la anh con qué non
kinh nghiém dé c6 thé€ dan dit mot t6 chuc trong thai
diém quyét dinh nhu thé nay. Ban gidm déc muén
tuyén dung mot chuyén gia dédo ngugc tinh thé dén
tlt mét cong ty khac, nhung Kristiansen da két luin
rang: sau giai doan té hai dudi quyén diéu hanh cta
Plougmann, mét ké “ngoai dao” khac sé chi mang lai
¢t séc thit hai cho Tap doan LEGO.

Cudi ciing, ban giam ddc quyét dinh ring cach
t6t nhét trudc mat la duy tri tinh trang “tam quyén
phan 1ap” nhu hién tai, trong dé Kristiansen sé la
ngudi dai dién cho ca tap doan, Ovesen gidm sat vé tai
chinh, con Knudstorp sé la ngudi dua ra chién lugc
va gidm d6c diéu hanh tuong lai ctia cong ty. Mic
du cdch sdp xép néi trén thé hién tu tudng “ldy diém
manh clia ngudi nay bé sung cho diém yéu ctia ngudi
kia’, nhung lai khong mang lai sy ty tin cho nhiing
ngudi nhu Knudstorp. Vi Knudstorp khong phai la
ngudi lanh dao dugc iy quyén chinh thic, nén anh
khoéng c6 thdm quyén rdé rang dé€ thuc hién nhing
thay déi lon.
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“Do6 khong phai la cach sip xép tuyét voi cho
lam, vi cong ty dang & trong tinh trang hét stic nguy
kich,” anh thita nhan. “Téi khong c6 du thdm quyén.
Ching t6i cin dua ra nhiing quyét dinh véi téc do
kha nhanh. Khi anh dang thuc hién mét cudc xoay
chuyén tinh thé, chic chin la anh khéng muén lugng
Iu hay béi roi dau”

Chién lugc cua chung ta la gi? Dugc giao
trong trach ddy kho khan la vach ra mét chién lugc
nhim xoay chuyén tinh thé ma LEGO dang gip phai,
Knudstorp nhan thdy cu trd 16i rd rang khong dé dé
tim ra. Bat ky linh cdm nao ma Knudstorp cé dugc va
cach tot nhat ¢o thé thuc hién trudc mét déu bi dap
tan bai mot loat nhiing lya chon khién anh luéng lu.

Khi thong bao sa thai Plougmann, budi hop
béo ctia Tap doan LEGO da tuyén bé ring chién lugc
tuong lai ctia LEGO sé dit trong tim mdi vao “nhiing
san phdm trong yéu” ctia cong ty. Kristiansen tra 10i
phong vin cta t§ Telegraph ring: “Nhiing dong sin
phim m&i di khéng mang lai két qua nhu mong
mudn. Bay gi ching toi sé tap trung vao khd ning
sinh 10i, nhit Ia tiém ning thu huat khach hang cta
cac san pham chu lyc” Con trong mét cudc phong
van khéc vdi t& Financial Times, 6ng phét biéu ring
su suy sup cua LEGO la két qué cua viéc theo dudi
qué nhiéu trao luu va bo rai dong d6 choi xay dung
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von da ting dua LEGO dén vi tri dinh cao trudc day.
“No6i moét cach don gian, ching t6i da khong tap trung
ddy da vao nhiing san phdm chu luc,” Kristiansen qua
quyét. “Su ting trudng cuia chuing toi trong thoi gian
qua phu thudc qué nhiéu vao cac san phdm mua bén
quyén khai thac” Va hét lan nay dén lan khdc, ti “cha
luc” hay “cét 16i” lai xuat hién trong gan nhu moi ké
hoach phuc hoi cia Tap doan LEGO.

Néu chi nhin thoang qua, con dudng téi sinh cta
Tap doan LEGO trong c6 vé rit don gian: quay lai san
xudt va ban hang triéu vién gach LEGO réi d€ cho tri
tudng tugng cha tré em quyét dinh s& phan ctia cong
ty. Thé nhung, chién lugc nay da mot lan that bai vao
gitta thap nién 1990 khi nhiing vién gach xay dung
don gian mot thai lam mua lam gié da mét di suc hat
va tré em cang ngay cang say mé tro choi dién tl ciing
nhu d6 choi dién tit hon. Plougmann dugc maoi vé
LEGO chinh xdc la vi cong ty nay cdn thodt khoi tinh
trang ty man, moéi trudng lam viéc hudng ndi, vuon
ra khoi mét thi trudng dang ngay cang thu hep nhanh
chéng va tim ra nhiing con dudng ting trudng mdi.
D6 chinh xéc 1a nhitng gi Plougmann da lam.

Khi LEGO bat dau gén véi nhitng thuang hiéu
bén ngoai nhu Harry Potter va Chién tranh giila cdc
vi sao, va nhiing sy két hgp d6 mang lai cho cong ty
thanh cdng vé doanh thu, da c6 mét vai 16i phan nan
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réng cong ty d6 chdi Pan Mach bo roi nhiing san
phdm chu luc ctia minh. Nhung néu LEGO ti chéi
hgp tac vé6i thuong hiéu Chién tranh gita cdc vi sao va
dé Hasbro thé chan - vao thai diém d6 la diéu hoan
toan co thé xay ra - ho c6 thé bi chi trich ngugc lai
12 qua phu thudc vao cic dong san phdm dya trén
gach LEGO vén da c6 tudi va trao mot co héi ddy hira
hen vao tay mét d6i tha c6 ning luc d6i méi tét hon.
Néu nhu 5 nim sau nhiing d6 choi gin thuong hiéu
Chién tranh giita cdc vi sao khong phai la “cht lyc”
clia LEGO, nhu Kristiansen 4m chi trong phan tra 15i
phong vin cta t& Financial Times, thi trén thuc té n6
van la “cht lyc” trén bang cin d6i ké todn cua cong ty.

Vi nhiing sing kién 16n nhim mang lai sy tang
trudng c6 y nghia nhu thé nao? Liéu nhiing cong vién
LEGOLAND va céc ctfa hang bén 1é c6 thuc sy xa rdi
truyén théng ctia cong ty? Disney di xay dung nhiing
cong vién cuc ky thanh cong cho nganh kinh doanh
ctia ho ciing nhu Apple da thanh cong véi nhitng ctfa
hang. Vay tai sao LEGO khong thé thanh cong?

Véi viéc Plougmann da roi khéi LEGO va céc
chién Iugc dinh hinh lai sy phét trién cong ty ctia ng
bi coi la that bai, ngudi ta ky vong Knudstorp sé thay
déi tinh thé va dua LEGO trd lai voi nhitng gi dugc
coi la can ban. Nhung anh nén di theo con dudng
nao? Gach LEGO va nhitng nhan vat thu nhé minifig
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chic chdn khong thé dua LEGO vugt 1én d6i tha. Con
d6i véi dong san phdm dua trén cac thuong hiéu duge
mua ban quyén, LEGO dang qué phu thuéc vao nhiing
san pham nay. Va ngoai trif cong vién LEGOLAND ¢&
Billund, LEGO dang thua 16 ning né tai cdc cong vién
khac ciing nhu tai cac ctta hang ban 1é méi mé. Chic
chan la trong tuong lai gén, viéc khai thac nhiing
coéng cu trén sé khong phai la lua chon kha di cho
Knudstorp. Trong nd lyc tim ra con dudng xuat phat
tit nhiing diéu can ban trong truyén théng cia LEGO
nhung vdn mang lai mot tuong lai tudi sang cho tap
doan, Knudstorp mét 1dn nita nhan ra anh da mic ket
trong ngo cut.

Tu dém nay qua dém khac, ngudi cyu nhan
vién ctia Cong ty McKinsey lién tuc ngdi dung bita
cung Gidm d6c Tai chinh Ovesen tai Khach san
LEGOLAND, viia ban bac vita suy ngdm vé nhiing
chién lugc kha thi dé c6 thé cai thién tinh hinh kinh
doanh cia cong ty. “Cé luc t6i co khoang 8 dé xuit
cho hoat dong van hanh cong ty, 7 dé xuat cho viéc
d6i méi va 7 dé xudt khac cho linh vuc ban hang, van
vin va vin van,” Knudstorp ké. “N6i chung, hin 1a toi
da dua ra khodng 50 hay 60 dé xudt gi do. Va Jesper
chi nhin t6i réi néi: “Theo nhitng gi cau noi vé cong ty
va theo nhiing gi t6i hi€u vé tinh hinh hién tai, thi ké
hoach ctia cau phuc tap qua. Nhiing thit d6 ching bao

A

gid hiéu qua dau!
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Ldi khuyén ctia Ovesen vita thing thén, lai viia
chinh xac: Hay quén chién luogc di. Cai cong ty cin
hon 12 mét ké hoach hanh dong dé ton tai.

Dé cit ngang dong suy tu clia Knudstorp vé mot
chién lugc xa x6i nao dé va tim ra mot ké hoach dé
ton tai, Ovesen da tim cach dua ra mét tim nhin vé
nhitng gi cdn lam tiép theo. Mot k€ hoach sinh ton
dugc dua ra ciing v4i mot danh sich nhiing uu tién
nhdm phuc héi tai chinh va tinh canh tranh ctia cng
ty. Khi d6i ngii quan ly dugc nghe va bit dau lam theo
nhitng vu tién nay, trong d6 ho néi ro nhiing gi sé lam
va thuc hién nhiing viéc d6 trén thuc té, sy tin nhiém
danh cho ho ciing ting lén va moi ngudi bit dau noi
guong cip trén. “Su thing thin va ro rang cla Jesper
chinh 1a nhiing gi t6i cin,” Knudstorp ndi. “Va ciing
chinh la nhiing gi cong ty can”

Ul tién dit ra mot ké hoach sinh ton thay vi mot
ké hoach tang trudng ro rang la cong viéc day thdch
thic, nhat 1a khi moi ngudi hay doi hoi mot chién
lugc — mot tim ban dé chi ré dau la con dudng cin
di dé phuc hoi lgi nhuén va dua LEGO quay lai vi tri
dan dau trong nganh d6 choi. Trong mét cudc gip
mit giita 60 nha diéu hanh cip cao nhit clia cong ty,
mot trong s8 ho di diing 1én va noi ra diéu ma nhiéu
ngudi van dang suy nghi: “Ching téi cin c6 mot chién
lugc va nhiém vu ré rang” Nhung céu tra 16i cla
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Knudstorp la “khong™: “Ngay bay gio, nhiém vu caa
chung ta 1a lam sao dé ton tai,” anh ndi trudc mit ban
gidm ddc, “dé€ cit giam chi phi, ban dugc hang va khai
phuc nédng luc canh tranh?”

Quyét dinh khong néu ra mot chién lugce to 16n,
toan dién cta Knudstorp va Ovesen la mai tén nhim
t6i hai dich. Pdu tién, ho cin tap trung toan bd niang
lugng, kinh nghiém va tai nang clia nhéan sy trong
cong ty d€ thuc hién nhiém vu cdp bach dang dit ra
trudc mat. Néu khong thé gia taing ngudn tién, ddm
bio nhitng han muc tin dung mdi va ngling ban cic
san pham gay 16, LEGO sé ching bao gid c6 thé khai
dong mot chién lugc to 16n vi ho khé ma tén tai qua
ndm 2004 nhu moét cong ty doc lap. Thit hai, ho muén
thay d6i tu duy cta toan bo cong ty vi dudi con mit
cua Knudstorp va Ovesen, nhiing gi ho thdy & noi lam
viéc clia minh la sy ty man. Knudstorp c6 lan ké lai
rang, Ovesen khdng cach nao quén dugc noi lam viéc
trudc day cta anh, Ngin hang Pan Mach, tiing la t§
chic tai chinh thanh c6ng nhat khu vuc Scandinavia
va & d6, moi ngudi lam viéc “véi tinh than nghiém tac
va khat khe. Sau d6 Jesper dén LEGO va anh 4y ndi
v6i toi: “Toi chua bao gio thdy nhiéu thud té hai nhu
vay trong dgi. Moi thi dang d6 v&. Lgi nhuan khong
¢6. Tham chi anh con ching du doan néi doanh thu
1a bao nhiéu. Vay ma moi ngudi ci hanh phic nhu

e

ching c6 gi xay ra. T6i khong tin ndi
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XAY DUNG LAI VAN HOA CUA CONG TY
BAT DAU BANG VIEC PHA BO NO

Xuyén sudt khoang thoi gian cubi thap nién
1990, khi gia tri kinh té€ ctia Tap doan LEGO dang
bi suy gidm titng ngay, thi cic nha diéu hanh doanh
nghiép tai Dan Mach di bau chon ho la cong ty dugc
ngudng md nhit trén ca nudc. Va vao nam 2000,
ca tap chi Fortune va Hiép hoi Ban 1é D6 choi Anh
Quéc da cong nhan gach LEGO la loai d6 chai vi dai
nhit cta thé ky XX. Mic du sy xudéng déc ngay cang
nhanh ctia LEGO da khién mét s6 ngudi lo ling,
nhung su lac quan van ngap tran trong cong ty sau
nhitng thanh tich ké trén. Ngay ci cic nha quin ly
clia cong ty va déi tac déu tin tudng ring con bao
sé qua va ngay mai tudi sang sé dén. Knudstorp va
Ovesen két luan: Trudc khi co thé bit dau hinh dung
nhiing y tudng déi mdi phu hgp vdi LEGO, thi trudce
tién ho can phai thuyét phuc moi ngudi ring nhitny
thap nién tang trudng vugt bac trong qua khi khor
thé dim bao ring cong ty sé nhanh chéng phuc h
trong tudng lai. Vi vay, khong giong nhu con dudn
ctia nhitng nha lanh dao khic khi tim cach xoay
chuyén tinh thé la vé ra mot ké hoach xan lan dé tap
hgp moi ngudi cung nhau xay dung mt tuong lai
tuoi sang hon, tét dep hon, Knudstorp va Ovesen da
quyét dinh x6a bé moi tan du cha sy tu tin thai qua
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va bay ra trudc mét moi nguoi tit ca nhiing thuc té
déay khoé khan ma cong ty dang do6i mat.

“Chung t6i muén pha v& van hoéa cta qué khd,”
Knudstorp ndi. “Chung téi da phai trai qua moét qua
trinh dau dén, kéo dai suét mot naim trudec do dé
vugt qua chinh minh va néi: ‘Nay, anh biét gi khong?
Chéng ¢ ly do gi d€ lac quan téu ca. Ching ta khong
con xiting 1a mot thuong hiéu toan cdu nhu van néi
véi moi ngudi. Chung ta néi rang minh da gop phian
quan trong trong viéc phdt trién tré em, nhung lai
ching ban dugc bao nhiéu ca. Vay c6 thuc la ching ta
da gop phan phat trién tré em khong?”

Anh néi tiép: “Cong ty nay gidong nhu mot cong
ty luon t6 ra lac quan vé nhiing chién lugc to 16n va
su cham sdc clia minh déi véi tré em thudc moi lia
tudi. Thong diép cha ching t6i la: ‘[Bay gid] hay quén
nhitng tdm nhin xa xdi hay cac muc tiéu phat trién tré
em chung chung dé di. Hay sin sang hon, chu trong
vao hanh dong hon. Chung ta hay hoan thanh nhitng
muc tiéu cia minh!”

Cai tao nén van héa ctia LEGO, tic thay d6i
hanh vi va niém tin cia moi ngudi dé€ giup ho bat tap
trung vao nhiing y tudng va nhing chién lugc dao
to buia 16n ma tap trung hon vao viéc “hoan thanh
nhiing muc tiéu cu th&, thuc chét chinh la tim cich
két ndi lai vdi nhiing gia tri nén tang da tiing lam nén
tén tudi LEGO ngay tif nhiing ngay dau.



Bi mat thé giéi LEGO = 197

Nhiing gia tri cia mét t6 chiic hay mot cong
ty thé hién nhing gi ma cic lanh dao hay céc d6i
tac cuia t6 chuc, cong ty d6 quan tim gin gii va bao
vé. Gia tri khong chi c6 tic dung rang budc moi
ngudi vao mat tap hgp nhiing niém tin vé cai dich
ma doanh nghiép c6 thé va nén huéng dén. Gia tri
con xéc dinh nhing diéu phu hop véi cic dai tic
va khach hang cta cong ty dd. Bang céach tii sinh
nhiing gia tri truyén théng cia LEGO, cic nha lanh
dao cua cong ty da tao co hoi d€ mang lai cho moi
ngudi mot tdm nhin chung, tdim nhin ma mot lin
nia sé gitp cong ty trd nén khéc biét so véi cich tu
duy “moi ngudi thé nao thi toi ciing thé” von dang dp
dao trong nganh cong nghiép do choi.

D6i mit v6i mot loat nhitng su kién lam xiu di
tinh hinh, Knudstorp c¢6 rét it thgi gian hinh dung
nhitng gi cAn lam dé giup cong ty quay lai voi nhiing
gia tri truyén théng da ting din dit LEGO qua nhiéu
thap ky trugc day. Knudstorp hau nhu chi biét hanh
dong theo ban nang va anh két luén ring d€ c6 thé gidp
LEGO quay lai véi viéc san xudt ra nhiing sin phim
chtt luc (du gi di nita d6 van luén la nhiting sin phim
cht luc) cho khach hang c6t 16i ctia cong ty, ho phai héi
sinh nhitng nguyén tic nén tang ti thoi sang lap LEGO
ma Ole va Godtfred Kirk Christiansen da dat ra nhiéu
nim vé trudc, do la: Trai nghiém vui chai cing LEGO
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khong dua trén bit ky san phdm nao khac, ma dua
trén gach LEGO va hé thong xay dung; trong tam
cuia cac nha thiét ké cang tap trung, thi cang tao ra
nhiéu d6i maSi mang lai 1gi nhuan; LEGO cin quay
lai v6i su chan thuc nhu trudc; va con duong dan
dén 1gi nhuén phai bat dau ti cac nha ban lé. Khi
dugc dit cung nhau, nhiing gia tri thiét yéu dugc dé
ra ti hon nua thé ky trudc da mang lai co héi tét hon
dé gitip LEGO chuén bj duong dau véi mot tuong lai
day thach thuc.

Pé xay dung mot vin hoa trong dé nhiing gia
tri vitng bén dugc dé cao, thach thic vé cung to 16n
dé6i voi Knudstorp la lam sao tdi sinh dugc nhiing
gia tri c6t 16i cua Tap doan LEGO theo cach phu
hgp véi boi canh duong dai, nhu Majken Schultz,
tac gid sdch va la Gido su cta Trudng Kinh doanh
Copenhagen, da tiing néi véi Knudstorp: “Hay su
dung lich st cia LEGO dé€ tao ra mot dién mao vin
héa mdi” Knudstorp dong y vSi quan diém d6 va
céch hanh déng cua anh rit kién quyét, thang thin:
“D6 khong phii la diéu ching t6i c6 thé ung dung,
thong thd thyc hién. Nhung vé co ban, chung toéi
phéi ddnh cdp nhiing thd tit qua kha dé dién giai
tuong lai cia minh”

Sau déy la nhing gi ho da lam.
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DAU TIEN LA CAC NHA BAN L€,
SAU DO MOI LA TRE EM

Mic di nhiém vu ctia Tap doan LEGO la “truyén
cam hing va phat trién nhiing nha xay dung cia tuong
lai”, nhung cic nha lanh dao ctia cong ty hiéu ring dé
nudi dudng tam hon cua tré, ho can thiét lap nhiing
md&i quan hé dai tac chat ché va mang lai lgi nhuén
v0i cic nha bén lé. Nhung nhiing méi quan hé d6 da
trd nén long l1éo dudi thoi Plougmann, khi cac chudi
cifa hang nhu Walmart va Toys “R” Us lién tuc b thiét
hai b&i nhiing budc di nong véi cia LEGO nhu loai
bd thuong hiéu DUPLO, cing nhu khéong dy dodn
chinh xac sy di xuéng vé doanh s6 ctia bo d6 choi
Chién tranh giita cdc vi sao trong nim khong c6 tap
phim nao ctia loat phim nay ra rap. D€ sda chita sai
1am ctia Plougmann, ngay sau khi ti€p quin cong viéc,
Kristiansen va Knudstorp da bay mét vong quanh thé
gidi dé gip g nhiing déi tac ban 1é quan trong nhat
clia cong ty. D6 la mot chuyén cong tic mang tinh
chit s6ng con, khi su chin ghét clia cic d6i tdc quan
trong vdi nhitng sai 1dm trong quén ly clia Téap doan
LEGO di lén dén dinh diém.

Théng Hai nam 2004, khi diing chan tai Hji chg
D6 choi New York, su kién thudng nién quy tu nhiing
nha béan 1é d6 choi lon nhit Bic My, Kristiansen va
Knudstorp da ngéi lai cung m¢t nhém dai dién cho
nha bén 1€ Toy “R” Us. Nhém ndy da dua ra nhiing
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loi phé binh nghiém khac vé hiéu qua hoat dong ctia
LEGO. “Ho néi véi ching toi: ‘Bon tdi yéu quy va
hiéu r6 thuong hiéu LEGO hon cic anh,” Knudstorp
nhd lai. “D6 la mot tuyén bé khién chung toi kinh
ngac, nhat la khi n6 dén tif mot nha bén 16 Howard
Roffman, Giam d6c ban quyén cta Lucasfilm, ngudi
gill vai tro quan trong trong su ra doi cia b d6 choi
Chién tranh gida cdc vi sao, cing dua ra mét danh gia
tuong tu va néi vdi Kristiansen: “Cac anh da khong
con tao dugc sy chu y nita. Cac anh khong con la cong
ty dan dau trong linh vuc nay”

T gdc nhin ctia d6i tac, dudng nhu nhiing sai
lam ctia Tap doan LEGO nhiéu khong dém xué. Céc
nha lanh dao ctia cong ty da khéng con nhan ra dau la
yéu t6 chu chdt khién thuong hiéu ctia ho trd nén vi
dai va ciing khéong biét cach lam cho nhiing san phim
ctia LEGO gay dugc 4n tugng trong mot thé gidi dang
thay d&i nhanh chéng. Déi ngii kinh doanh thi xa réi
thuc t€ va phan ing qua cham trudc yéu ciu ctia cic
nha ban lé. Té hon ci 1a viéc dy doan nhu ciu va quan
ly chudi cung iing ctia Tap doan LEGO ciing hét sic
bét hgp ly va thiéu hiéu qua. Nhiing bo d6 chai é 4m
cta ho ldp ddy nha kho ctia cac cita hang ban 1é. Cung
ldc, ho lai médc phai mot sai ldm khé c6 thé tha thi, d6
la khong thé dap dng nhu ciu tang vot déi véi 2 sin
phdm ban chay nhét thudc dong san phdm Bionicle
trong mua Gidng sinh. Trong khi dang phai ganh chiu
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khoan 16 ndng né nhét trong lich stt, LEGO lai bo 16
co hoéi cttu van tinh thé khi tao ra nhu cau 16n danh
cho dong san phdm Bionicle nhung khéng dap tng
dugc chinh nhu cau dé.

Nhitng buéi néi chuyén thing thin nhu vay da
giup Kristiansen va Knudstorp quay trd lai véi suy
nghi ring LEGO sé khong chi khéi phuc lai kha ning
sinh 18i cia chinh minh ma con phai lam diéu tuong
tu vdi cdc nha bdn Ié. Quay trd lai Billund, Knudstorp
da thic giuc LEGO mét ldn nita dit cac nha ban 1€ tro
thanh uu tién s6 mét, trén ca khich hang, nhu cong ty
nay da tiing lam trong sudt céc thap nién thanh cong
nhit. Nhung quan diém nay da gip phai su phan déi
ctia mét s6 nha diéu hanh khac trong cong ty.

“Tuyén b vé nhiém vu cta cong ty khi dd 1a nudi
dudng tinh thén cta tré em thudc moi lda tudi va toi
da phai danh ra 9 thang tiép theo dé tranh luan véi cdc
quan ly cip cao ring liéu chiing t6i c6 nén dit tré em
sang mot bén hay khong,” Knustorp ké. “Toi da néi
thing vdi moi ngudi 1a bay gio hay tam quén tré em di,
vi néu khéong déi dai t6t vdi céc nha bin Ié, ching ta sé
ching bao gid tiép can dugc tré em.”

“Diéu dé cho thdy viéc thay d6i théi quen va
van hoa ctia cong ty khé dén dudng nao,” Knudstorp
noi tiép. “Mot s6 ngudi ndm céc vi tri cao nhat trong
cong ty da danh phan 18n sy nghiép caa ho dé theo
dudi mot dinh hudng chién luge khac. RGt cudc thi
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cach duy nhit d€ thay déi la chia tay véi vai ngudi
trong s6 do”

Sau motbudihéithao nho tai Trudng Kinh doanh
IMD (nai Kristiansen nhian bang MBA), d6i nga quéan
ly clia cong ty da xac dinh “nhiing tran chién quyét
dinh” ma ho budc phai thing trong nim 2004 - dé 1a
nhitng nd luc cdp bach mang tinh séng con nhim dua
con thuyén LEGO vugt qua dong bao va cap bén an
toan. Quan trong nhat trong s6 nhiing “tran chién” dé
la LEGO phai “khéi phuc kha nidng canh tranh béng
cach tap trung vao cac nha ban 1¢”. Diéu dé c6 nghia la
LEGO phai tim céch cai thién lgi nhuan bién ctia nha
ban lé, phan phdi nhitng sin phdm thich hgp véi s6
lugng thich hgp, vao thdi diém thich hgp dén cac cia
hang, d6ng thai tao ra mét danh muc san phim “can
béng” (tic Ia khéng qua phu thudc vao mot sin phim
n6i troi nao) nhim tiép can mong mudn cuia tré em.

Néu muén moi ngudi di theo mét nha lanh dao
dé tién dén tuong lai, ho cin biét chinh xac minh cin
phdi lam hai long nhitng ai. Bing céch sa thai cic quin
ly, gidm d6c khong sin sang thay déi va khing dinh mét
cach qud quyét rang viéc cai thién doanh s dé choi
LEGO tai cdc nha ban lé la yéu t6 then chét d6i vai su
ton vong ctia cong ty, Knudstorp mét lan nita da lam ro
vai tro ctia nhitng nha bén 1é: ho chinh la vi giam khio
t6i cao dai véi hiéu qua hoat dong ctia Tap doan LEGO.
Nhung nhu vdy dudng nhu vin chua da dé thay déi
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suy nghi ctia nhitng ngudi dang lam viéc cho tap doan
LEGO bdi ho van tin rang cong ty nén dit tré em & vi
tri cao hon cac nha ban 1é. Dugc théi, Knudstorp nghi
nhu vdy. D4u sao thi bang cdch chi ra cho moi nguai
thdy ddi tugng quan trong nhit ma LEGO can phuc vu,
Knudstorp tin minh c6 thé thay d6i dugc nhiéu ngugi
hon. Su rach roi cta anh 1a da dé truyén cho doi nga
nhan vién ctia LEGO su ty tin khi d6i mit véi tuong lai.

TRONG TAM CANG CU THE CANG TAO RA
NHIEU DOI MO MANG LAI LOI NHUAN

Viao thiap nién 1950, khi Godtfred Kirk
Christiansen quyét dinh dit cugc toan b san nghiép
vio viéc san xuit gach nhua va ngung san xuit d choi
bing gb, ng da ching minh ring viéc dinh hudng su
sang tao clia moi ngudi trong cong ty vao mot linh
vuc cu thé sé c6 kha ning tao ra rt nhiéu san phdm
mang lai 1gi nhuan. Trong nhiing thip nién tiép theo,
mic du LEGO khéng ngling cho ra 16 nhitng dong
san phim mdi nhu DUPLO cho tré tit 3-5 tudi va
Technic cho déi tugng khach hang 16n tugi hon, thi
méi dong san pham d6 van bit nguon tit hé thong xay
dung va lp rap cia LEGO. Nho khong ngiing né luc
tao ra san phdm mdi t6t hon nhiing san phdm trudc,
LEGO da ting co hi ra mit nhiing san phdm thanh
cong trén thj trudng.
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Nhung cong ty da khong con giit duge su tap
trung va nhiing gidi han can tuin tha khi theo dudi
tdt ca nhing gi c6 lién quan dén linh vyc kinh doanh
cua ho, nhu Zook tiing ndi, nham trd thanh thuong
hiéu manh nhdt trong long tré em va gia dinh cta tré
vao nam 2005. Francesco Ciccolella, khi xay dung
lai thuong hiéu cta gach LEGO, da khéng dinh ring
LEGO la “mét cong ty kinh doanh duya trén y tudng
chit khéng phai cac thé loai san phdm” Khi cho réing
LEGO la y tudng chi khong phai d6 choi, nhung lai
khong néu r6 y tudng do 1a gi, cac giam déc LEGO
lic d6 da ma dudng dé cic nha thiét ké tao ra nhiing
san phdm mdi, sang tao nhung xa rdi cac phdm chit
da dugc dinh hinh trong long ngudi ham mo khi nhic
dén thuong hiéu LEGO. Va trong mét tuyén bé khéc:
“Y tudng LEGO sé vugt qua nhiing giGi han thé loai
truyén théng,” Ciccolella qua quyét ring LEGO sé
mao hiém tién vao nhitng linh vuc ma ho chua hé ¢é
lgi thé nhu phu kién thoi trang, cta hang, cong vién...

Knudstorp hiéu ly 1é clia Plougmann déng sau
quyét dinh mé& rong nhanh chéng danh muc sin
pham ctia LEGO: theo dudi nhiing thi trudng chua
dugc khai thac, da dang héa luc lugng thiét ké va phat
trién san phdm. Védn dé la mong mudn déi mdi néng
véi clia cong ty da ma rong ra qua nhiéu hudng, khién
ho khong thé quan ly hét tit ca nhing du 4n dang
dugc thuc hién. Ovesen ciing c6 két luan giéng nhu
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Knudstorp. Nhic dén cht nghia hoan hao, tinh béao
mat va su chi tdm vao chi tiét - nhitng phdm chét da
trd thanh huyén thoai ctia Apple - Ovesen cho ring
“nhiing cong ty c6 kha ning d6i méi manh mé nhat
cing la nhiing cong ty ky luat nhat. Anh phai cé su
ki€ém soat that tét véi nhing diéu co ban trudc, chi
khi d6 anh mdi c6 thé d6i mdi that sy’

Khi gidp nhau dé€ dung bita ti vao nhing budi
t8i ddu nam 2004, Knudstorp va Ovesen bit dau cing
suy nghi va vach ra ké hoach tién hanh mét tran quyét
chién khac: “Thiét lap mét dinh hudng chinh xdc, rd
rang va thay déi dudng 18i kinh doanh ctia cong ty”
Trén hét, diéu d6 cé nghia la xac dinh r6 rang hon dau
12 noi LEGO ¢6 thé lam ra tién va tap trung nhan luc
vao nhiing sin phim htia hen nhit. Béing cich tit bo
cac linh vyc kinh doanh dang khién cong ty thit thodt
tién ctia, Knudstorp va Ovesen bt ddu tiét 1o nhiing
dong san pham c6 kha nang mang lai loi nhudn t5t va
thuc su chu luc caa LEGO.

Knudstorp va Ovesen la mot cip doi trong ching
“hgp ro” v6i nhau nhung thyc su luon bé khuyét cho
nhau: Ovesen la mot CFO (gidm d6c tai chinh) c6 tu
duy toan hoc va “luén thdy déing sau mbi con ngudi la
mét con s&, trong khi Knudstorp la m¢t CEO tuong
lai tré tudi, co 16i séng nhan van va “ludn thdy ding
sau méi con s6 la mot con ngudi”. Su két hgp nay da
to0 ra cuc ky hiéu qua.
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Ovesen lao vao nghién ciiu moi b phan kinh
doanh ctia Tap doan LEGO va thuc hién mét bao
cao phan loai uu tién, trong d6 dé cap dén viéc loai
bd nhiing dong sian pham dang ngap trong thua 16,
tai cdu truc nhitng dong san phdm cé tiém ning va
md rdng san xudt mot s6 it cic sin phdm dang mang
vé loi nhuan cho cong ty. Ban bao cdo nay da gidp
Kristiansen va Ban Gidm ddc dua ra quyét dinh cit
gidm 30% danh muc san pham, loai bo sang kién xay
dung cdc clia hang mang thuong hiéu LEGO, ngung
trién khai céc cong vién LEGOLAND ciing nhu sin
xudt tro choi may tinh. Nhung khéng phai la khong
c6 nhiing tranh cai vé quyét dinh trén. Cac tro choi
dién td, may tinh gan vdi thuong hiéu LEGO da tiing
cho thdy tiém ning rét 16n, nhung sau su dé v& ctia dy
an Darwin, ngugi ta cdm thdy ring cong ty thiéu tai
nguyeén va kién thic quan ly chuyén nganh dé cé thé
thuong mai héa thanh cong du 4n nay. Céc cong vién
LEGOLAND con rac r8i hon. Vi LEGOLAND diu
tién § Billund la do cha cta Kristiansen, ngudi thira ké
thi hai chia Tap doan - Godtfred Kirk Christiansen -
lap ra, nén Kristiansen t6 ra lugng Iy khéng muén ban
mang kinh doanh nay di. Phai mat thém mot niam nia,
Kristiansen mdi dua ra dugc quyét dinh cuéi cung.

Trong khodng thdgi gian d6, budc di dang ké
nhit caa “cip bai trung” Knudstorp - Ovesen la
ngay lap tlic tam ngung viéc san xudt dong do6 choi
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LEGO Explore va héi sinh thuong hiéu DUPLO. Viéc
héi sinh DUPLO la ddu hiéu dé cac chuyén gia thiét ké
dé choi cho tré tir 3-5 tudi thdy ring dong san pham
nay sé l1a moét phan quan trong cho tuong lai ciia cong
ty. “Moi nguoi da rat phan khoi khi dugc quay lai
v6i biéu tugng chi tho dé cia DUPLO,” Allan Steen
Larsen, mét trong nhing nha thiét ké tiing tham gia
sang tao dong d6 chai Explore, chia sé. “Chung téi
cam thdy nhu minh da quay lai con dudng ding dén”

Rit nhanh ngay sau khi DUPLO héi sinh, cong
ty cling quay lai tap trung vao nhiing dong san phdm
da dugc “thi Ita” ngay tit nhiing ngay dau gach LEGO
ra doi. Dong san phdm World City, bao gom cdc cong
trinh vién tudng va xe hoi bay, dugc thiét ké lai nham
phan anh chan thyc thé giéi ma tré quan sit xung
quanh chiing, ciing nhu nhiing gi ma cic by d6 choi
14y bGi canh thi trin cia LEGO da titng lam dugc vio
thap nién 1950. Cac bo d6 chai Jack Stone va Oriented
Express bi thay thé bdi ban cap nhat chu dé ctia cac bg
d6 choi da c6 tit thap nién 1970 va 80, nhu dong Hii
tic va Hiép si (LEGO Knights of the Kingdom) - d6
déu la nhitng chi dé d6 choi thanh cong trong qua
khtt dugc st dung lai.

Ovesen ciing dé ra mét myc tiéu ngén han, ¢
thé dinh lugng dugc va chi cé duy nhit mot con so:
13,5%. Anh cho lap ra mot hé thdng do ludng tai chinh
dugc goi la Kha ning sinh 16i cia san phdm tiéu ding
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(Consumer Product Profitability, CPP), chuyén do
ludng 1gi nhudn caa nhiing san pham va thi trudng
riéng biét. CPP giup LEGO c6 moét géc nhin rd rang
d€ quan sat ho dang thua 16 va c6 16i & dau. D€ ton
tai, bat ky san phdm dang san xudt hodc dang dugc
dé xuit nao déu phai cé ty 1é 1gi nhuan trén doanh sg
ctia n6 bing hodc nhiéu hon con sé chuin la 13,5%,
duya trén phan tich vé lgi nhuan cta cac d6i tha va su
ky vong vé kha nang sinh 16i cia mét thuong hiéu dé
chai thugng hang nhu LEGO.

Tat nhién, hau hét cac d6 chai trong danh muc
san phim ctia Tap doan LEGO ndm 2004 déu khong
thé dap ing dugc tiéu chuin nay; chi mot vai san phim
dugc tam thgi tao diéu kién dé duy tri thém mot thoi
gian va dugc phép c6 ty 1é dusi mic chudn, trong dé
thdp nhat la 6%. Nhung con s6 13,5% gitp cic quan
ly ciia cong ty c6 mot bai kiém tra thuc t€ sinh dong
khi ho xem xét trién vong ctia mot san pham dang
trong qud trinh phat tri€n. Bat ké cic chuyén gia thiét
ké dam mé diéu gi khi thiét ké d6 choi, nhung néu
khong chiing minh dugc ty 1¢ 13,5% cho nhiing gi ho
dang lam, sain pham d¢ sé khong bao gid dugc ra mit
thi trudng. Tiéu chudn mdi cang truyén di mét thong
diép dén moi ngudi, d6 la: dé tién vé phia trudc, ho
nén tap trung hét sic vao nhiing d6i mdi c6 kha niang
dem lai lgi nhuan.
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“Trong nhiing cudc hop tai toa thi chinh, trong
email va thdm chi trong nha xudng, con s6 13,5%
dugc nhic dén moi nai, moi lic,” Phé Chu tich cdp
cao Poul Schou, nguoi phu trach hau hét hoat dong
phat trién san phdm cuia cong ty, nhac lai. “Khi do, day
la mot tham vong vo cung to 16n vi mét con s6 nhu
véy, nhung nhd n6é ma chung t6i mdi cé muc tiéu dé
huéng dén. Khi nhin lai nhiing dong san phdm cta
minh va quan sét toan b thi trudng, ching téi luén
tu hoi: ‘Chung ta sé dat ty 1é 13,5% & dau day?’ D6 la
mot cich rét ré rang dé€ dit ra nhiing uu tién”

KHONG CHi LA MOT SAN PHAM,
DO CON LA CA MOT HE THONG

Suét nim 2004, Knudstorp da c6 nhiing cudc déi
thoai khéng ngiing nghi véi Kristiansen vé ban chit
va y nghia ctia Hé thong D6 choi LEGO. Kristiansen
da nhic lai v8i Knudstorp ring LEGO di cé hang
thap ky thanh céng lién tiép nho tim nhin sau sic cia
Godtfred Kirk Christiansen, trong d6 cho ring néu
mdi manh ghép LEGO c6 thé an khdp véi tat ci cic
ménh ghép LEGO khac va moi bo d6 choi LEGO déu
la mot phén trong va tru LEGO vo ciing rong 16n, thi
LEGO c6 thé mang lai cho tré nhiéu kha nang tiép
tuc vui choi hon. Va ciing véi sy vui chai lién tuc dé,
doanh s6 ban ra sé gin nhu vo han.
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Déi véi tré va cac vi phu huynh, lgi ich ctia mot
hé théng d6 choi rat r6: viéc két hgp nhiing vién
gach theo moi cach ma tré mudn sé khuyén khich tu
duy sing tao va tudng tugng clia ching, dong thdi
mang lai mét trai nghiém xay dung d6c ddo, méi mé.
Nhung véi Knudstorp, khoédnh khic “eureka™ chinh
1a khi anh nhén ra ring Hé théng LEGO khéng chi la
mot hé théng d6 choi, ma con la mot hé thong kinh
doanh. D6 ciing chinh la nhiing gi ma mét nha ban
1é tiing noi voi Godtfred trong chuyén pha sang nudc
Anh, ring thay vi di theo truyén théng ctia nganh
cong nghiép la dua ra thi trudng nhitng sdn phdm
dugc uva chudng nhit thdi, LEGO nén tao ra moét vil
tru d6 choi khéng ngling md rong va cé su lién hé
chit ché voi nhau. Mot hé thong d6 choi LEGO, nhu
ngudibédn lé do tiing ly giai, sé gép phén tao ra su than
quen va cd mgt cdng déng xoay quanh LEGO, qua dé6
kich thich sy téi tiéu thu.

“Hé théng nay xudt phat tu 16i dé nghi coa
mot nha ban 1¢” Knudstorp ndi. “Va diéu nay da
dugc chiing minh la lgi thé thuc sy danh cho cac
nha ban 1é”

1 “Eureka” 1a mt tU trong tiéng Hy Lap, c6é nghia la “tim ra réi".
DAy la tir ma nha khoa hoc c8 dai Archimédes da thét 18n khi 6ng
kham pha ra nguyén ly thily tinh hoc ma éng ding dé do thé tich
chiéc vuong mién cia nha vua.
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Va hon hét, gia tri l6n nhit ctia Hé théng LEGO
ndm & lgi ich n6 mang lai cho san xudt, vi né bao vé
thuong hiéu LEGO trudc sy thay d6i nhanh chéng
trong s& thich cta tré em. Nganh cong nghiép d6 choi
da va dang thay d6i nhanh chéng - ngay ci nhiing
hién tugng gay ti€éng vang mat thoi nhu Beanie Babies
va Tickle Me Elmo trong thap nién 90 ciing dan hét
thdi va bi thay thé bai nhiing san phdm khéc hdp dan
hon. Do vy, cac cong ty d6 choi phéi khong ngiing
“chién ddu” dé tim kiém y tudng va lam ra nhiing sin
phiam khién khach hang “nhdt dinh phai mua” moi
niam, du biét ring gin nhu chi sau mét nim, ho phii
sap xép va trang bi thém cho nha mdy d¢ sin xudt mot
san phdm khac.

Tuy nhién, nhd Hé théng LEGO, cdc chuyén
gia du bdo ctia cong ty hiéu riing du tré em c6 dang
ua thich san phim nao - LEGO City, Chién tranh
gida cdc vi sao hay nhitng sin phim hoan toan méi
- ho vin c¢6 thé san xuit gach LEGO, minifig, binh
xe, clfa s& va hang nghin don vi khéc, tif ngdy ndy
qua ngay khic, tif nim nay qua nim khic, giéng nhu
nhiing gi ho di lam trong sudt nhiéu thap nién trudc
day. Céac bd do choi va chi dé c6 thé thay d6i, nhung
rdt nhiéu don vi van sé giit nguyén. Vi hdu hét cac
don vi d6 choi LEGO déu c6 kha ning tuong thich
vdi cac don vi khac bat ké cha dé hay bg san phdm,
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nén LEGO cé thé tiét kiém nhiing khoan chi phi
dang ké d€ thay d6i hoat dong san xudt hing nam.
Tu trong tam thic, Knudstorp da nhén ra diéu nay
va cudc tro chuyén véi Kristiansen da giip anh tap
trung hon vao quan niém Hé théng LEGO la mét hé
thong kinh doanh toan dién.

“Gan cubi nam 2004, toi bat ddu hiéu ra ring
ching t6i c6 mot co s& khach hang, mot cd s& cic
nha ban Ié va mét nén tang san xudt rit yéu quy Hé
théng LEGO,” Knudstorp chia sé. “Toi nhan thdy
cdng viéc cua ching t6i chinh la ldy nhiing gi da
ting lam cho Hé théng LEGO trd nén thanh cong
trong thap nién 1970 va 1980, cdi tao ching réi dem
dp dung vao thé ky XXI”

Budc dau tién nhidm bién Hé théng LEGO thanh
trong tdm trong ké hoach sinh ton ctia cong ty la khoi
phuc quyén hanh cta Phong Kiém nghiém Thiét ké
(Design Lab), mét nd luc da bat diu ti mua hé nim
2002 va nay Knudstorp lai thuc ddy n6 mét lan nita.
Ngay tif nhiing ngay ddu khi Hé théng LEGO ra doi,
khong c6 mot mau sdc mdi hay mot manh ghép méi
nao cé thé ra mit thij trudng néu khong co su chip
thuin tif Godtfred. Trong nhitng ndm sau khi con trai
ctia Ole Kirk nghi huu, Phong Ki€ém nghiém Thiét ké
ti€p tuc dam nhan vai trd ndi trén, ap dung nhiing
nguyén tac chat ché, khit khe ciia Godtfred trong viéc
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chdp thuan cho nhiing don vi d6 choi médi cia LEGO
dugc dua vao san xuit.

Tap hop nhitng nha thiét ké va nhiing nha phat
trién san phidm gidu kinh nghiém bic nhdt céng
ty, Phong Kiém nghiém Thiét ké déng vai trod la vi
th&m phén t6i cao véi muc tiéu cao nhit 14 siét chat
gidi han vé€ mau sic va tong s6 lugng cac don vi dé
chai LEGO, nhét la nhitng don vj chi sit dung dugc
duy nhit cho mét bd d6 choi nhu chiéc roi trong bd
phim Indiana Jones'.

S6 LUUNG BON V| LEGO

Téng s& lugng céc don vi gach LEGO ma cong ty sén xuélt vao cuti
nam (s6 ligu t8ng két cubi nam). S6 lugng cao nhdt I& 14.200, dat
dugc vao ndm 2004,

1 Tén mdt loal phim néi liéng cla dién anh M§, cing do George
Lucas iam dao dién.
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Cho dén dau thip nién 1990, Phong Kiém
nghiém Thiét ké van con gid vai trd cha chét trong
viéc cat giam chi phi cho Tap doan LEGO. Nhung
sau d6 ho mat di tdm anh hudng cta minh. Vi LEGO
khéng ngling dua ra nhing san phdm mdi, da dang
héa cac dong san phdm mot cich “dién cudng” véi
hy vong sé c6 mot vai san phdm - bdt ky sdn phdm
nao cing dugc - sé thu hat tam tri ctia nhiing khach
hang nhé tudi, nén cac nha thiét ké bit ddu cong khai
phét 16 y kién ctia Phong Kiém nghiém Thiét ké. Ho
cho ra doi nhiing mau d6 choi mdi can kém theo mot
loat céc ki€u manh ghép méi - cac mau canh tay, tau
thuyén, nha ctta... da hinh dang, d mau séc tit xanh
nudc bién cho dén bac 16m dém. Tham chi ho con
bién minh tré thanh nhing minifig, tac khuén mat
clia ho vao cac nhan vat thu nho cta LEGO. C6 thé
noi, moi thi da vuot khoi tAim kiém soat.

Chi trong vong 7 nam, ti nim 1997 dén nim
2004, s6 lugng cac don vi d6 chai ctia LEGO da bung
nd tit khoang 6 nghin don vi lén 14,2 nghin don vi.
Vé mau sic ciing da dang khong kém, v8i 6 mau géc
ban dau (do, vang, xanh, xanh l4, den va tring) lén
dén hon 50 mau. Khi s8 lugng don vi va mau sic ting
lén, chi phi san xudt va cung (ing cling vi thé ma leo
thang va lam hao mon dén lgi nhuén cta cong ty. Ly
do la day.
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Mét khuon duc gach LEGO.

Nhitng vién gach LEGO tiéu chudn c6 2 hang
gom 4 dinh tdn 1a sdn phdm mang lai l¢gi nhuédn lén
hon gdp nhiéu ldn bit ky don vi dd chai nao khic,
vi gach LEGO dugc xem 1a mét don vi d6 choi “toan
nang” va “khong bao gid 16i thoi’, ¢ thé sit dung
trong rat nhiéu b dé chai khéc nhau. Trong khi dé,
nhitng don vi dic biét chi c6 thé tuong thich véi duy
nhit mét bé hoidc nhiéu nhat 1 vai bé. Hon nia, chi
phi d€ dic mét vién gach tiéu chudn cing cyc ky thip
so véi chi phi dé diic mét don vi déc biét.

Mot khudn dic dé san xudt gach LEGO tiéu
chudn ¢6 gia khoing 50 nghin dén 80 nghin do-
la va trong sudt thdi gian sit dung, né cé thé dic ra
khoang 60 triéu vién gach. Do vy, chi phi d€ s& hiu
mot khudn dic gach LEGO tiéu chudn néu chia déy
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ra cho s6 lugng gach sé la mét con s6 gan nhu bang
khong. Nhung khi tao ra mét manh ghép chuyén biét
cho mét b do6 choi nao d6 véi s6 lugng chi khoang 50
nghin manh, thi chi phi sé cao hon 1 d6-la/manh. Chi
cdn moét vai manh ghép chuyén biét nhu vay la dua dé
triét tiéu hét lgi nhuéan tiém nang ma mét bo d6 choi
c6 thé mang lai, trong khi dudi thdi Plougmann, day
la mot thuc té rat pho bién.

Diéu nay khong c6 nghia 1a nhitng manh ghép
chuyén biét nén dugc xem nhu mét yéu té tiéu cuc.
Hoan toan khong. Liéu bd d6 choi Indiana Jones c6
thuc té€ khong néu thiéu di chiéc roi ctia Indy? Hay
céc bd ¢ LEGO c6 dugc yéu thich néu khong kem
theo nhiing hat xiic xdc doc ddo? Nhung mét diéu
khong thé phti nhan 1a chi phi san xuat cta cac don vi
chuyén biét rit cao va sy sinh s6i niy nd vé s6 lugng
cua ching la ly do chinh khién lgi nhuin ctia Tap
doan LEGO suy giam nghiém trong trong hiu hét
nhitng nim 1990, du doanh s6 vin kha én dinh.

Sau khi thuc hién mét cudc diéu tra doi hoi nhiéu
c6ng stfc nhdm xem xét lai tinh trang ctia 14.200 don
vi d6 choi ctia LEGO, Phong Kiém nghiém Thiét ké
nhén ra ring 90% don vi dé chai méi chi dugc phat
trién va sit dung duy nhit mét lan. Va trong do, c6 rit
nhiéu mau bj trung lap. Trong s6 cdc mau trung lap c6

8 minifig canh sat va 6 minifig ddu bép vai rat it diém
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khac biét. Phong Kiém nghiém Thiét ké da giai quyét
tinh trang du thita nay bang cich gidam moét nia s6
lugng don vi d6 choi LEGO dang dugc sin xuat. Khi
ho bit ddu giam s6 lugng minifig dau bép tit 6 xuéng
1, cdc chuyén gia thiét ké cing mot s6 ngudi yéu thich
nhiing nhan vat nay da to y phan déi. D€lam yén long
ho, LEGO da thuc hién mét y tudng kha hai hudc:
t6 chiic moét dich vu mac niém tryc tuyén danh cho
“nhiing vi dau bép da qua doi”

Cac nhén vit canh sat va dau bép du thita tugng
trung cho nhing nd luc d6i mdi néng voi, mét kiem
s0dt va vuigt qua nhiing ranh gidi da khién Tap doan
LEGO lao dao. Vi vay vao nim 2004, déi ngi quan tri
mdi clia cong ty da cdi thién tinh hinh bang cich khdi
dong lai mot co ché ma trudce day ho tiing loai bo: dp
dung gi6i han chi phi chit ché cho cdc sin pham.

Bit ddu vao cudi thap nién 1980, trudc khi bit
dau thuc hién mot du an mdi, mei nhom phit trién
san pham cta LEGO déu dugc chi dinh mét chi phi
san xuit toan bo (full manufactoring cost, FMC) dé
san xudt ra sain pham mai. FMC bao gém todn bé cic
phuang dién ctia chi phi san xudt ra san phdm, nhu
thu mua nguyén liéu tho, dic gach va cac don vi khac,
san xudt ban hudng dén lap rp, d6ng hop va sép xép,
phén loai cac don vi trong san ph&m; tham chi ho con
tinh dén sy trugt gid cia may dic khuén... Khong
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nhém phat trién san phdm nao dugc phép vugt quéd
nhiing tiéu chuidn trong FMC bé&i néu cd, san phim
dé sé tiéu hao mot phan bién 1gi nhuéan ctia cong ty.
Tuy nhién, trong nhiing nam mat ki€ém soat vao
cudi thap nién 1990, cac nha diéu hanh caa Tap doan
LEGO da dé cho céc chuyén gia phat trién san phdm
thoat khoi nhitng giéi han cia FMC. Hé qua cua viéc
lam dé hét siic t6i té. Khi dugc “cgi tréi” khoi FMC,
cédc chuyén gia thiét ké bat dau bay vé ra ngay cang
nhiéu nhitng mau don vi LEGO chuyén biét. Nhung
do6 khong phii la quyét dinh cta ho. Thuc té, chinh
y dinh cta cidp quan ly da thic giuc ho tao ra nhitng
mau thiét k€ dic biét nhu Galidor, Jack Stone va
LEGO Explore - day déu la nhitng mau thiét ké cin
nhiéu linh kién 13p rdp hoan toan khac nhau. Mic du
c6 thé cé nhiéu ly do tich cuc dé ly giai cho viéc tao
ra mét s6 lugng 16n nhitng don vi LEGO chuyén biét,
nhung hé qua chong chit clia nhitng thiét ké nay da
khién cho qua trinh van hanh ctia Tap doan LEGO
trd nén v6 cuing phic tap. Chi phi mua sdm cac may
ép khuén méi dé san xuit ting don vi chuyén biét
ctia LEGO gia ting nhanh chéng; cung vdi dé la chi
phi quan ly san xuat va déng goi san phdm mdi. Diéu
dé6 da dan dén mot két qua hét sic mia mai la vi tién
hanh d6i m&i mot cich nhanh chéng, 1gi nhuén cta
cong ty nay da sut gidm ciing nhanh khong kém.
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Bat dau tit nam 2004, khi céc gidm d6c va quin
ly trong cong ty budc phai dép ing muc tiéu lgi nhuin
13,5%, cac nhém phat trién ciing bi dit mot muc tiéu
khong kém thach thic d6 1a phai tuan tha FMC. Mot
nhém phit trién bo d6 choi LEGO City dang phu
trach thiét k€ mot moé hinh dén canh st méi da duoc
chi dinh muc chi phi cu thé. Néu khong thé dap ting
dugc muc chi phi nay, ban danh gid cong viéc thudng
nién ctia ho sé bi anh hudng khong t6t. “Anh cin phai
tuan tha nhiing gidi han cia FMC ma anh dugc chi
dinh,” Henrik Weis Aalbaek néi. “Néu khong, anh coi
nhu tiéu.” Aalbaek la ngudi dan ddu vé mic Igi nhuan
thu dugc so véi FMC tai LEGO.

Chi cdn dép tng cic tiéu chudn cia FMC, cic
chuyén gia thiét ké c6 thé ty do sing tao theo y minh.
C6 thé noi, ho budc phai sing tao trong khuon khd.
Cac nha thiét ké c6 thé tao ra nhitng manh ghép cin
dung loai khuén dic mdi, nhung chi trong truong
hop nhitng manh ghép dé thuc su khién cho cic bo
do6 choi LEGO, ¢6 thé la mot don canh sat trong bo
LEGO City, trd nén tuoi mdi va hdp dan. Nhiing don
vi d6 phai thuc su déc biét - 1a thi c6 thé thay dai ca
dién mao cua bo d6 choi. FMC la cong cu nhim dam
bao cac nha thiét ké co6 thé kiém ché ham muén tao
ra that nhiéu nhitng don vi d6 choi cang bit mét cang
t6t, ma thay vao dé tim ra nhitng cich thdc séng tao
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dé lam ra cac don vi mang phdm chit “toan ning”
nhiéu hon. Két qua: trung binh khoang 70% cac bo
do6 choi LEGO, tii nhiing hop LEGO City cho dén
nhiing bé d6 choi mang chu dé mai nhu Ninjago,
gio day dugc lam ra tit nhiing vién gach LEGO tiéu
chuidn va “toan nang” nhu ching ta van biét. Néi cach
khéc, 70% nhiing vién gach dugc stt dung cho dong
san pham LEGO City c6 thé dung chung véi nhiing
b6 khac nhu Ninjago hodc ngugc lai ma khong gip
bat cii van dé gi. Diéu nay gitp LEGO tiét kiém
nhitng khodn chi phi khdng 16 khi khéng phai trang
bi thém nhiing may méc mdi chi dé san xuét cac don
vi “khéng phd bién” nita.

Con v6i cac chuyén gia thiét ké, ho din kham
phé ra ring minh hoan toan c6 thé sing tao trong
mot “khong gian” nhd bé hon nhiéu so véi trudc day.
Du cho y tudng nay tuong phan véi quan niém ring
nhitng thiét ké vi dai phai bat nguén tif su ty do tuyét
d6i, nhung céc chuyén gia thiét ké ciia LEGO lai thiy
ring mot s§ lugng gidi han cac linh kién va don vi
d6 chai sé mang lai cho ho nhiéu dinh nghia va dinh
huéng thich hgp hon dé di dén cic y tudng thanh
cong. Trudng hop tuong tu ciing da xay ra vdi cac nha
thiét ké cuia Apple, khi Steve Jobs nhin manh ring
iPhone chi can mét nut diéu khién duy nhét. Noi 4m
anh cua Jobs vé su don gian da budc nhiing chuyén
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gia thiét ké lam viéc cho 6ng phai vugt qua nhiing y
tudng phiic tap va sang tao bang nhing y tudng don
gian hon; két qua 1a ho da cho ra dai thiét ké tuyét vai
nhat cua théap nién trudc.

Knudstorp vé sau da két luan: “Sy d6i méi hay
sang tao chi nay nd khi khong gian danh cho né bi
gidi han. Khi dé, it sé héa nhiéu”

R4t cudc, bang viéc dit ra gidi han vé chi phi,
khuén khé FMC da cho cac nha thiét ké cam gidc vé
phuong hudng sic bén hon. “Khi cic nha thiét ké
chon mau séc hay cac yéu t6 nhét dinh, ho c6 thé nhin
thdy céi gid phdi tra cho cic quyét dinh ctia minh;’
Aalbaek ndi. Va dén lugt minh, sy am hiéu vé chi phi
da ting xac sudt lam nén nhiing moén dé choi hai ra

tién ctia cac nha thiét ké.

HUONG DEN SU CHAN THUC

Ti thap nién 1930 dén thip nién 1990, tinh chan
thuc la thanh t8 khéng thé tich roi cha nhing tinh
céch dic trung khi ngudi ta nhic dén LEGO. Chiing ta
¢6 thé nhd lai v&i nhitng bd do choi nhu LEGO City,
tré em c6 thé tdi tao nhitng moé hinh dudng phé, tram
clfu hda va xe ctiu thuong y hét nhu cudc séng doi
thuc clia ching. Ngay ca nhitng by d choi thién vé
tri tudng tugng nhu LEGO Castle ciing c6 cic chi tiét



222 = David C. Robertson - Bill Breen

nhiéu y nghia, nhu tdm chin trén ma hay do gidp caa
céc hiép si, giup cho thé gidi trung c6 cia LEGO trg
nén “chan thuc hon bao gio hét” d6i vdi tré em.

Nhiéu nam tréi qua, khi thé gi¢i d6 choi LEGO
lién tuc md rong, lugng ngudi ham mo khong 16 caa
thuong hiéu LEGO da thita nhin nhiing yéu t6 cin
thiét khién LEGO trd nén chan thuc: gach LEGO, Hé
théng LEGO va trdi nghiém xay dung cung LEGO.
Nhung nhu chiing ta da thdy, nhitng phdm chat d6 bat
ddu bj mai mot dudi thoi Plougmann. Vi lo sg nhiing
vién gach sé trg nén 16i thoi, LEGO da c6 nhiing budc
di khién trai nghiém xay dung cang ngay cang trg nén
mo nhat va pha hong tinh déng nhét cia Hé théng
LEGO. Rét cudc, nhiing by d6 choi méi khong con
mang lai cdm gidc chan thuc nhu nhiing bo d6 choi
LEGO truyén théng.

Vao nam 2004, khi Knudstorp va Ovesen ngung
trién khai céc dong san phdm khién cong ty thua 16,
ho ciing bit ddu loai bé dan nhitng yéu t5 “phi LEGO”.
Cung véi viéc dat ddu chdm hét cho nhiing san phdm
nhu Explore, Galidor hay Jack Stone va dé cao nhiing
trai nghiém vui choi dugc xem la nén tang cia LEGO
nhu thuong hiéu DUPLO, dong san phim City, bo
déi nay bat ddu giup LEGO trd lai véi hinh anh cia
minh trudc déy, nhu nhiing gi ma ngudi ham m¢ yéu
thich xay dung va lap rap da nhin nhan. Cing lic,
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Knudstorp hiéu ring chi lam cho trdi nghiém xay
dung cung LEGO tré nén chan thuc thai la chua du.
Anh biét minh con phai lam diéu tuong ty véi trai
nghiém lam viéc cing LEGO.

Khi néi dén tinh chan thuc, trén thuyc t€ chiung
ta dang néi dén su théng nhat. D6 la khi ngugi lanh
dao thuc hién nhiing gi ho néi minh sé lam. Khi
nhiing diéu ma ngudi lanh dao lam tring khdp véi
cau chuyén ma ho ké cho nguai khéc, ngudi ta sé cam
thdy cau chuyén d6 la that - d6 la luc sy chan thuc
dugc thiét 1ap. Knudstorp biét rang ngon tit khong du
truyén ba mot van héa mdi véi nhiing déc tinh cta sy
ky luat, sy tap trung va trach nhiém. Sy lanh dao chan
thuyc con cin cé hanh dong. Knudstorp da mugn mot
céu n6i ctia Millard Fuller, ngudi sang lap T6 chic H6
trg Gia cu' dé tranh luan vé viéc LEGO nén thiét lap
lai muc tiéu va quay trd lai vdi su chan thyc tit trong
c6t tiy ctia cong ty nhu thé nao: “Cac anh khong chi
nghi ring minh sé hanh déng theo cich mdi nhu thé
nao, cac anh con phai hanh dong theo cach nghi méi.”

1 T8 chuc H& trg Gia cu (Habitat for Humanity), thanh 1ap nam
1976, la mét 18 chuc tu thién Ca Dc gido, cb tinh chét phi chinh
phi va phi Igi nhu&n. Myc dich cla t8 chic nay 1a hd trg nha &
cho ngudi nghéo, ngudi c6 thu nhap th&p. T4 chic nay ting dugc
nhan huan chuong cda Téng théng My vl nhiing déng gép danh
cho cong déng.
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“Ting la mot ¢6 van lam viéc cho McKinsey, toi
ting tin rang tu duy la thi c6 y nghia quyét dinh, réng
tu duy sé tao ra hanh dong,” Knudstorp giai thich.
“Nhung hoa ra ngugc lai méi ding. Khi hanh dong
theo moét cach thic mdi, cach thic do sé trd thanh
quan diém, cho ta biét nén lam viéc nhu thé nao va roi
quan diém d6 lai trg thanh tinh cach ctia méi ngudi,
du la trén cuong vi ca nhan hay t6 chic. Vi vay, ching
t6i bat dau véi nhitng hanh dong co thé gitp minh
thay d6i hanh vi”

Dé xdy dung van héa chi dong va cé trich
nhiém, Knudstorp lén ké hoach theo doi tién do cong
viéc trong cong ty. Anh lap ra mét phong chi huy (war
room) nhdm gidm sat chudi cung tng, chat lugng
sdn phim ciing nhu hiéu qua cta viéc giao hang
Anh ciing dit ra cac Chi s6 Hiéu qua Then chét (key
performance indicators, KPI) dé danh gid hi¢u qua
lam viéc cua nhan vién, ddm bao ho dang tich cuc
giup cong ty quay trd vé vdi nhiing gi dugc xem la
c6t 16i ctia thuong hiéu LEGO. Vi dy, mét chi s6 KPI
quan trong d6i véi cic giam déc do la dit ra nhitng
muc tiéu cit giam s6 lugng don vi d6 choi LEGO
khong cin thiét.

O méi budc, Knudstorp da thay déi nhiéu yéu 16
- ¢0 s§ vit chdt, van phong, phan thudng vat chat va
co ché khen thudng - tit ca nhiing yéu t6 nay hop lai
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v6i nhau thanh b phén hitu hinh trong co ciu vin
héa ctia LEGO. Viéc tao ra nhiing thay ddi thién vé
vat chdt nhu viy khién moi ngudi cam thdy c6 trach
nhiém hon véi két qua ca nhan cing nhu hiéu qua
hoat dong ctia bd phén va cla ca cong ty. Sau dot sa
thai ddu tién vao nim 2004, Knudstorp cho déng clia
mot s6 van phong va dua nhing nhén vién con lai dén
cac van phong c6 dién tich hep hon rat nhiéu. Ly giai
ma anh dua ra la: sy tréng tri chiém dén nia dién
tich ciia van phong c6 thé khién moi ngudi cam thdy
sung tic va thda man. Trong lic LEGO dang thua 16
lién tuc va thiéu thén tai nguyén, Knudstorp mudn tat
c& moi ngudi nhén thiic tinh hinh khé khan cta cong
ty. Tham chi, anh con cho thanh ly vian phong chinh
ctia Tap doan LEGO ¢ Billund, bén ca nhiing by ndi
thit sang trong danh cho cdc giam déc, dong thdi anh
cling vdi cic quan ly cdp cao khic chuyén tdi dia diém
m&i, noi dit mot xudng dong goi san pham ctia LEGO.
Va Knudstorp ciing ngiing uu dii cdc nhén vién cip
cao ctia cong ty biing nhitng chiéc “xé hop” sang trong
nhu BMW 7 Series, ma thay vao do6 st dung nhiing
phuong tién khiém tdn hon nhiéu nhu chiéc Citroen
C5 dai 2001, mot chiéc xe tuong ty nhu nhiing dong
xe Volkswagen Passat hay Ford Mondeo.

Knudstorp ciing tién hanh thay d6i mét s6 nghi
thdc trong moi truong lam viéc cia LEGO. Khong
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con viéc nhiing nha quan ly ndm quyén sinh sat nhan
vién nhu trudc day, ma mdi nhan vién sé ty chiu trach
nhiém gidi trinh két qua cong viéc cia minh. Tai céc
cudc hop & phong chi huy, ndi cac giam doc xem xét
két qua kinh doanh méi tudn, anh yéu cdu ngudi
ding dau mdi dong san phim phai viét cic con sb
ma ho cin bdo cdo lén mot tdm bang tring. “Ching
t6i c6 thé lam viéc d6 trén SAP hay nhiing hé théng
tin hoc khéc, nhung y nghia cua cach lam nay d¢ la
mbi ca nhén phai ty thyc hién phan viéc ctia minh,
Knudstorp giai thich. “Day la mét nhém gém 8 ngudi
lanh dao. Anh budc 1én va néi: ‘Xin 18i moi ngudi, toi
khong dat muc tiéu cia tudn nay. Sau day téi sé trinh
bay cach dé chdn chinh tinh hinh! Y dinh cta t6i la st
dung sic ép tit dong nghiép thay vi sdc ép tit nhitng
cdp trén ddy quyén lyuc trong cong ty nhim thay déi
hanh vi ciia moi ngudi”

Khi nhin lai nhiing su kién da dién ra trong sudt
ndm 2004, Knudstorp nh¢ lai mét phian quan trong
trong cong viéc cta anh khi dé 1a “pha bo su tu tin
clia moi ngudi trong cong ty, vi ching toi da ty tin
thdi qua va cdn phai quay lai mat dat” Anh khong
ngiing lap di lap lai ring LEGO dang ditng trén “mot
nén ting dang lung lay” va nhin manh cong ty can
c6 mdt ké hoach dé€ sinh t6n thay vi mét chién lugc
dao to bua Idn khién moi ngudi xao lang khoi nhiing
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viéc ho cdn lam. Va tiép d6 la nhiing dot sa thai dién
ra trong Tap doan LEGO. T& Financial Times binh
luén ring trong sudt thoi gian tai ciu tric cong ty,
Knudstorp va Ovesen di diéu hanh LEGO nhu diéu
hanh mét “quy dau tu riéng tan nhan” cta 2 ngudi,
va céu binh luén nay ciing khong hé qua ding. Cap
bai tring diéu hanh cong ty da cit giam 1.200 nhéin
su, tiic gan 1/3 luc lugng lao dong ctia cong ty vao
thoi diém d6. Dong cia nhiing nha may gay tén kém,
ngung trién khai nhiing dong san phdm khong mang
lai Igi nhudn, ban bdt bat dong san, Knudstorp va
Ovesen da tiét kiém 600 triéu do-la chi phi cg ban
ctia Tap doan LEGO trong vong 2 nam. “Khi ching
toi thong bio vé viéc sa thdi, thanh ly tai san va cit
giam chi phi, chdc anh ciing c6 thé tudng tugng dugc
tdm trang ctia cong ty luc d6 bi quan nhu thé nao,”
Knudstorp lanh lung néi. Tuy nhién, diéu ma cyu c6
vdn clia McKinsey dat dugc la khién moi ngudi tip
trung vao nhiing gi ho dang lam.

Knudstorp cing bat ddu bé tri nhan sy dé
mang lai thanh céng cho céng ty. Qua viéc khoi phuc
nhiing gid tri nén tang cia LEGO, anh ciing dit nén
tang cho mot van héa d6i méi danh uu tién hang
dau cho cic nha ban Ié; hudng sy tip trung cla cac
nha thiét ké va cic quan ly trong cong ty nhim tao
ra nhitng d6 chai c6 khé nang sinh 18i cao; hdi sinh
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nhiing dong san pham truyén théng ctia LEGO dugc
nhiing dia tré yéu xay dung ua thich; dé cao su sang
tao trong khuon khg; thach thic moi ngudi sdng tao
nhiéu hon trong diéu kién han ché hon trudc va thuc
ddy moi ngudi hanh dong mot cach chan thuc thay
vi chi biéu hién qua 18i n6i. Nhung ciing phai mat
mot ndm, nhitng thay déi ciia Knudstorp méi mang
lai hiéu qua thuc té.

Trong mot ngay nang &m gidia thang Sdu nim
2004, Knudstorp budc lén truéc mét nhom gém 60
juan ly cip cao ctia LEGO tai Khach san LEGOLAND
¥ Billund. Mic du chua c6 théng bao chinh thic,
nhung day dugc xem la budi ra mit cta Knudstorp
trén cudng vi Gidm déc diéu hanh méi clia cong ty.

Ldi dau tién trong bai phat biéu cta Knudstorp
khong nhic dén tinh trang khé khén ctia cong ty hay
vé ban thin Céng ty LEGO. Thay vao do, anh bay
10 tinh yéu ctia minh ddi vdi mua hé trén ban dao
Scandinavia. Béng cach thé hién “niém dam mé vdi
noi ma ching ta dang @, vdi van hoa nay”, Knudstorp
hy vong sé hi¢u triéu dugc tinh than doan két va chia
sé nhiing muc dich ma moi ngudi cin dé déi mit vai
nhiing thit thich cam go dang de doa sy t6n vong
ctia LEGO: tai chinh thiéu thén, ap luc gia ca gia
tiang, chi phi cao, sy xa rgi cta tré em thgi hién
dai v&i nhing trai nghiém vui chai truyén thdng,
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kha nidng sinh 16i it 6i cta nhiing dong sin phim
mang thuong hiéu LEGO.

Sau khi Knudstorp hoan thanh bai phdt biéu,
chi c6 vai tiéng vo tay 1om bom vang lén. Mic du
Kristiansen da tiing thé hién r6 rang y dinh dua
Knudstorp tré thanh ngudi ké nhiém minh, nhung
khong it nhitng gidam d6c khac trong cong ty dat ddu
chdm hai vé tinh dung din caa quyét dinh nay. Cong
ty da ton tai qua nim d6 va moi nhan vién lam viéc
cho LEGO da sin sang d6i mit vdi tuong lai day thich
thitc. Nhung dé kinh doanh c6 1¢i nhuan tr¢ lai dudng
nhu vin la mét gidc ma xa vdi va Knudstorp van chua
dua ra mot chién lugc dai han dé xoay chuyén tinh thé
cta LEGO. Trén thuc té, c6 thé mot s§ ngudi trong dé
tin ring ho, chi khong phéi Knudstorp, nén dugc chi
dinh lam CEO tiép theo ctia LEGO. Sau bia t6i hom
dé, chi duy nhit mot ngudi trong s6 60 gidm ddc tham
dy cuéc gap mit goi dién chic mitng Knudstorp.

4 thang sau, sau khi du bao khoan 16 ky luc ctia
céng ty vao nam 2004, Kristiansen tuyén bo ong sé
ngiing tham gia diéu hanh LEGO. Knudstorp khi
dé trd thanh ngudi ngoai gia dinh Christiansen thd
hai diéu hanh LEGO tit khi cong ty dugc thanh lap
(sau Poul Plougmann). O Billund, mot vai nguadi bit
diu dit cau hoi Knudstorp sé tai vi dugc bao lau. Tai
cic siéu thi hay nhitng ché moi ngudi hay tu hop,



230 = David C. Robertson - Bill Breen

ngudi ta ban thao so6i néi vé viéc tan giam do6c diéu
hanh sé khong bao gig trg thanh moét nha lanh dao
thuc thu cia LEGO néu nhu khong thé thuyét phuc
Kristiansen gat bo ké hoach trién khai cac cong vién
LEGOLAND. Va cho dén thdi diém d6, diéu nay van
chua xdy ra. D6 1a mét cdu hdi md ring liéu LEGO,
cong ty c6 72 nam tudi doi, c6 thé tdn tai nhu mat
cong ty doc lap hay khong; va liéu vi giam doc 34
tudi Knudstorp c6 thé giit dugc chiéc ghé cua minh
hay khong.



3

Lay khach hang
lam trong tam
Su hél sinh cta LEGO City

Tré em va ké say la nhitng nguoi trung thuc hiém ho,
con lai trén thé gidi nay. Va tré em sé khéong bao gid muc
nhiing mon dé chai khéng lam ching thdy vui

- MADs NIPPER

Pho Chu tich diéu hanh phy trich thi trudn:
va sdn phim, Tap dodn LEG(

du nam 2004, khi Tap doan LEGO va

dang chim trong khing hodng tai chinh
Mads Nipper nhan dugc mt cudc goi tit Kristiansen
Xin nhic lai, Nipper, ngudi lam viéc tai vin phéng ¢
Munich, noi anh c6 thé giam sat nhitng thj trudn,
quan trong nhét ctia LEGO tai Trung Au, 12 ngudi titny
kién quyét yéu cdu ddu nio cia cong ty tai Billunc
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ngung san xudt dong d6 choi LEGO Explore va nhanh
choéng khoi phuc thuong hiéu DUPLO. Nipper tling
thing thén trao déi voi Kristiansen vé sy that vong
dang ngay cang tang lén clia nhiing cong ty ban 1é tai
biic khi ho nhan ra xu hudng bit thuong caa LEGO
v6i viéc phat trién nhing sin phdm “phi LEGO” nhu
Galidor va Jack Stone.

Ban than Kristiansen c6 1é cing rdt mudn loai
bo nguyén nhan gay ra tinh trang tiéu cyc dé. Ong
quyét dinh thang chitc cho Nipper: dua anh vé lam
viéc tai Billund, phu trach phat trién san pham va hoat
dong tiép thi cia LEGO. Kristiansen va Knudstorp két
luan ring mét phan nguyén nhén khién LEGO di sai
hudéng la vi ho da danh mit su lién két vdi khich hang
va cic nha bén lé. Nhu Knudstorp thita nhan sau nay,
LEGO di lam vao tinh trang “thiéu thyc t&. Khong cé
mot sy lién két nao d6i vai thé gidi bén ngoai LEGO,
ddu hiéu nguy hiém nhit cho thdy van hoéa doanh
nghiép dang thuc su xudng cdp.” Trong suy nghi clia
Kristiansen va Knudstorp, khong ai khac trong LEGO
€6 thé c6 méi quan hé chat ché voi cic dai ly va kha
ning thiu hiéu mong muén ctia nhing khich hang
quan trong hon Mads Nipper.

Gia nhap LEGO vao nam 1990, nhiém vu dau
tién ctia Nipper la phu trach b phan tiép thi thuong

mai khu vuc chau Au va céng viéc chii yéu ctia anh la
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phdi hop chit ché véi cic nha ban 1é nhim cai thién
hiéu qua kinh doanh va ti€p thi ngay tai ctfa hang.
Anh con la nguoi tién phong trong hoat dong kinh
doanh truc tiép dén khach hang, véi viéc lap ra trang
web LEGO.com. Khong lau sau d6, & cuong vi giam
dé6c phu trach viéc kinh doanh d6 choi cho tré tit 9-16
tudi, anh theo doi viéc trién khai mét trong nhiing
dong san phdm chu luc cta cong ty, LEGO Technic,
cling nhu khoi dong 2 trong sé nhiing du dn thanh
coéng nhdt cua cong ty la Bionicle va Mindstorm. T
vin phong & Munich, trong nhitng nim dau cta thap
nién trudc, Nipper ciing di tan mat ching kién su sup
d6 cta cac dong d6 chdi nhim dén tré em tit 5-7 tudi
ma anh goi la “cSt 16i trong hoat dong kinh doanh cla
cong ty tit thap nién 1970”.

Nipper tin ring LEGO da rit khéo léo khi d€
khéch hang giup cong ty quyét dinh thij truong, thay vi
dua vao ciach diéu hanh nhu Plougmann va Ciccolella
da lam 1 tu quyét dinh khach hang sé muén gi. Trudc
khi budc sang nam mdi, anh va nhitng nha linh dao
khéc tién hanh hop ban va dua ra hang loat cac sing
kién - tif tiép xuc tryc tiép voi khich hang tai cac sy
kién cho dén trién khai mang ludi dai dién LEGO trén
toan cau nhdm thit nghiém nhitng y tudng méi danh
cho tré em - tit ca nhim bién y kién cta khich hang
thanh nhiting co héi tang trudng.
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Nhung tit ca nhiing gi Nipper biét khi nhan
cudc goi tu Kristiansen chi la anh sé phai mang
trong trach rat 1gn. La ngudi quan ly tat ca cac dong
san phdm ctia LEGO, anh sé la ngudi dinh hudng lai
cho cong ty. Anh tin rang néu céng ty mudn dinh
nghia lai chinh xdc “c6t 16i” cia minh la gi, LEGO
can phai gin két chat ché hon véi nhiing ngudi ham
mo cudng nhiét. Tuy nhién, d€ thiét lap nhing quy
trinh nham tham khao y kién cta nhitng khach hang
truéng thanh va thi nghiém cac y tuong do choi
mdi cing tré em can rat nhiéu thoi gian. Trudc khi
trién khai dugc y dinh trén, Nipper va déng nghiép,
nhiing nha quén Iy coi khich hang la trong tdm cin
phdi dét minh vao vi tri cha ngudi ham m¢ cing nhu
c6 gang hinh dung xem nhiing dda tré caa thé ky
XXI that su trong dgi diéu gi tit LEGO.

Kinh nghiém lam viéc véi cac nha ban ¢, gin
két voi khach hang, quén ly thiét ké va tiép thi gitp
Nipper nhén ra ring, du céc nghién cdu cho thdy tré
em ngay nay thuong dam mé cdc tro choi dién tir va
danh it thoi gian hon cho céc cac trd chai sang tao,
nhung van con khéd nhiéu tré em thich thu véi viéc
ndy. Anh tin ring, diém c6t 16i thu hat nhiing dua tré
ndy la khoi phyc hinh tugng LEGO, tit d6 tim cach
tao ra nhitng sin phim hgp thdi va quan trong hon la
khién tré cam thdy vui vé.
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Nipper tin rdng chi c6 bam sét vao nhitng khach
hang c6t 16i cia LEGO, anh méi dua cong ty thoat khoi
cac han ché dang méc phai. Ting s6ng va lam viéc tai
Piic, thi trudng truyén thong va s6i dong bac nhét ctia
LEGO, anh thdy rd cong ty ciia minh da xa rdi thuc té
nhu thé nao va bo phan phat trién san phdm ciing nhu
kinh doanh ctia cong ty c6 thé hoc héi nhiing gi thong
qua trau ddi nhitng hiéu biét ddy du hon, sau sic hon
vé nhitng da tré yéu thich viéc xay dung.

“Tré em va ké say la nhing ngugi trung thuc
hiém hoi con lai trén thé gidi nay,” Nipper néi. “Va tré
em sé khong bao gid mua nhitng mén d6 chdi khong
lam chung thdy vui”

Do chim siu trong khung hodng ti chinh,
LEGO thiéu ca thoi gian 1an ngudn luc d€ khdi dong
moét chuong trinh nghién citu thuc té va thi nghiém
san phdm trén quy mé 16n. Trudc khi c6 thé trién khai
mot chuong trinh nhu vay, Nipper van phéi dua trén
nhitng gi anh biét vé mot difa tré yéu thich dé choi
LEGO dién hinh va giai thich cho nhiing ngudi phu
trach phat trién san phdm cich tao ra nhiing dong sin
phdm in khach mdi dua trén mot nguyén ly nghe c6
vé hdi mau thuin: lAm méi san phdm nhung van phai
git dugc nhitng nét than thugc, truyén théng. b6 la
khoanh khic ma Nipper mudn quay ngugc thdi gian.
Nipper muén cdc bac phu huynh khi di ngang qua
moét by d6 choi LEGO City mdi sé nhén ra day 12 mét



236 = David C. Robertson - Bill Breen

phién ban khéc tuoi mdi hon cua bo d6 chai ma ho
tiing co6 thoi thoi du. Dong thoi, Nipper cing mudn
cac nha phat trién phai théi vao nhitng bd d6 chai hai
thd cua thoi dai d€ ngay ca mot dda tré cing cd thé
cam nhan dugc. Vi thé, ho da dua vao d6 nhiing don
canh sét, bénh vién, may tron xi méng, xe chd rac nhu
nhiing gi tré thiy hing ngay.

D6 la mot thit thach khong hé dé dang déi véi
céc nha thiét ké. Lam thé nao Nipper thuc giuc nhitng
nha thiét ké ky cyu tao ra nhiéu mé hinh dua trén
gach LEGO hon ma khong 13p lai nhitng thanh cong
trong qué khi? Lam thé nao dé anh gitp nhiing nha
thiét ké mdi gia nhap LEGO kham pha nhiing phim
chét tinh tdy ciia LEGO? Va lam thé nao Nipper két
hop dugc 2 khia canh dudng nhu déi lap nhau?

Diép én cho nhitng cau héi trén bat dau 16 dién
vao cudi thing Hai, trong mot budi xét duyét thiét ké
dong sin phdm LEGO City. Dong san pham LEGO
City tif lau da la mét nguén lgi nhuan 16n ctia LEGO,
chiém khoing 1/8 doanh thu cong ty nim 1999.

lhung dudi thai Plougmann, LEGO City da bi mét
10ng san phdm mdéi la Jack Stone danh bat khoi vi
tri vdn c6. Trong lic tim cach héi sinh LEGO City,
Nipper chu y t6i mé hinh xe cifu héa cta nha thiét
ké Henrik Andersen. Ldy cdm hing tit nhitng chiéc
xe cfu hda giai doan 1980, Andersen da khodc lén
chiéc xe 20 nim tudi mot bd canh mdi hién dai hon
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thay cho hinh anh truyén théng vén cé. Truc gidc ciia
Nipper thoi thuc anh Iua chon thiét ké ctia Andersen.
“Khi nhin thdy chiéc xe cttu hoa do, t6i da biét do
chinh 1a biéu tugng giup hai sinh toan bo dong san
phdm LEGO City”, Nipper chia sé. M6t vai ngay sau,
anh mang mo hinh chiéc xe ciia Andersen dén mét
cudc hop tai Toa thi chinh nhim chi ra con dudng dé
LEGO c6 thé quay lai v&i nhiing vién gach ctia minh.

Thang Ba nam 4y, trong 2 budi hop, Nipper tap
hgp 600 nhan vién phét trién san phdm va tiép thi dé
dinh hudng lai hoat dong ctia cic nhém thiét ké. Bat dau
bai phat biéu, Nipper nhin manh vin dé khing hodng
tai chinh cta LEGO va kha ning ton tai doc lap cta
cong ty dang bi de doa nghiém trong. Trudc hét, muc
tiéu quan trong nhét la phai duy tri mic ting trudng
hing niam tit 3 dén 5% bing cach quay lai nhiing chu
dé xay dung truyén théng ma tit lau da gin véi thuang
hi¢u LEGO. D€ m¢i ngudi hinh dung rd hon vé nhiing
gi anh coi la c6t 16, Nipper cho moi nguoi xem nhiing
tdm dnh vé ba mo hinh xe citu héa ctia LEGO.

Xudt hién dau tién 1a hinh dnh cta chiéc xe ra doi
nim 1997, mét chiéc xe c6 ngoai hinh cuc mich va nham
chan. “D6 Ia thdi di€ém ma ching ta da quén khong déi
mdi,” Nipper khdng dinh trudc mit nhan vién. “Du d6
van la mgt san phdm 4n tugng, nhung khi mét mon dé
chai kinh dién nhu vy ma khong c6 diém méi, khong
6 su hdp dan thi d6 la mét sai lim chét ngusi”
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Mé hinh xe cutu hda LEGO ndm 1997.

Tiép theo, Nipper chuyén sang hinh dnh mé
hinh xe ciu hda nim 2001 thudc dong san pham Jack
Stone, mot chiéc xe c6 ki€u dang vién tudng va di
theo chii dé dugc LEGO dua lén thay thé cho dong
san phdm LEGO City. V&i khoang l4i bing kinh trong
sudt, banh xe c& dai va phan dudi xe trong kha thé
kéch, chiéc xe cdu hoa cta Jack Stone “gidng nhu
mét chiéc phi thuyén khong gian hon 1a xe ctiu hoa,”
Nipper nhin manh.

M8 hinh xe cuu hda Jackstone n&m 2001
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Va sau cung, Nipper bim nut dé man hinh
chuyén sang thiét ké mdi cia Andersen - mé hinh sé
duoc san xudt khong lau sau khi thuong hiéu LEGO
City hdi sinh. Giéng nhu nhiing d6 choi LEGO thanh
cdng nhit, chiéc xe nay trong that dén kinh ngac, vdi
do chi tiét du dé khién mot dda tré 7 tudi say mé. Va
né vdn mang nhing nét dic trung cta LEGO, vdi
nhing hang dinh tin ngi Ién ti mat trén cla thing
xe. “Mot chiéc xe cdu hda nén gidng nhu thé nay,’
Nipper két luin. Va sau d6, anh chi vao chiéc xe cliu
héa ctia Jack Stone va noi thém: “Chung ta sé khong
bao gid lam ra nhiing chiéc xe citu hoa giéng nhu
thé nay nita”

M8 hinh xe cuu hda cta Henrik Andersen nam 2004

Tuyén bé cta Nipper da duge déi nga nhan vién
cta LEGO hudng ng nhiét liét, nhit 1a nhitng nhan
vién phdt trién san pham va tiép thi cho dong san phidm
LEGO City, nhitng ngudi da bj gat sang mét bén khi
Plougmann con lam CEO. Théng diép rat r6 rang ma
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Nipper gti dén cho ho la: “Céc anh da tro lai. Cac
nhom phit trién san phdm lam ra nhiing sdn phim
ban dugc du cén rét it hoac khong cin sy hd trg quang
c4o mdi chinh la nhiing ngudi anh hung dai véi cong
ty ching ta”

Nipper tin ring su quay lai v&i nhitng yéu té
mang tinh nén tang ctia thuong hiéu LEGO nhu gach
LEGO va trai nghiém vui choi sang tao thong qua
xay dung la du d€ chi ra trong tim ma cac chuyén gia
thiét ké ciia LEGO can tp trung, dong thdi mang lai
su tu do d€ ho c6 thé théi vao nhitng dong san phim
titng mot thai vang béng nhu LEGO City mot luéng
sinh khi mdi, tir d6 bat dau héi sinh doanh thu cta
cong ty. Nhung bat chdp thong diép rat thing thin
va c6 tinh dinh hudng rd rang danh cho cac bd phan
phat trién san phdm va tiép thi ctia Nipper, dau dé
van c6 su hoai nghi nhit dinh rang liéu truc gidc va
con dudng quay ngugc thoi gian ctia anh ¢é thuc su
dua cong ty thodt khoi bong t6i hay khong. D c6
nhiéu chuyén gia thiét ké giau kinh nghiém mat viéc
sau dgt sa thai nam 1998 va vi thé, LEGO dia mit di
mot phan ky dc ciia minh vé nhiing gi dugc cho la
c6t 16i va chan thuc cta cong ty. D6i véi nhitng nha
thiét ké tré tudi con tru lai, that kho dé hy vong ring
ho ¢6 thé ndm bit dugc tinh thin thiét ké truyén
théng ctia LEGO chi bang cach nhin luét qua va ty
dién giai thiét ké cia Andersen.
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“Khong cé nhiéu ngudi gin bo véi cong ty ti
thoi ma cé6t 16i cta thuong hiéu LEGO la xay dung
cung gach LEGO,” ngu6i phu trach nhém phdt trién
linh vuc kinh doanh méi cia cong ty, Paal Smith-
Meyer nhé lai. “Ho khong biét dau la nhém khach
hang chu lyc va cang khong hiéu ly 1€ cta cai goi la
c6t 16i ma cong ty mang trong minh la gi. D6 la moét
viéc rat, rat kho”

Tuy nhién, viéc thiét 1ap lai dinh huéng cia cong
ty xoay quanh nhiing trdi nghiém vui choi truyén
thdng nhu LEGO City da cho thdy 2 diéu: sy minh
bach va sy giai phong. Trudc do, nhiing do tudng lién
tuc xuat hién khi nhiing linh dao tién nhiém ctia cong
ty dua ra nhiing tuyén b ddy tu man cho raing LEGO
sé trd thanh thuong hiéu manh nhdt trong long tré
em va gia dinh cta tré. Gig la lic d€ thay déi diéu
dé. “VE co ban, chung tdi tu coi minh la mot cong ty
hudng dén nhitng thi trudng ngach doc ddo trong thi
trudng d6 choi,” Knudstorp phan tich. Anh nhéc lai
khau hiéu ctia ngusi sang lap LEGO: “Chiing téi c6 1€
sé khong bao gid la cong ty 16n nhét, nhung chi can
tot nhit da la da réi”

Mic du Knudstorp khéng dua ra mot chién lugc
dai hai hudng dén su ting truong 6n dinh ma quyét
dinh hudng moi ngudi vao viéc gidi citu cong ty, nhung
ham y “hay phdn ddu dé trg thanh cong ty t6t nhat”
cua anh rédt ro6 rang. Du chién lugc tuong lai c6 thé
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nao ching na, thi né ciing sé dua trén nhiém vu t6i
thuong la khong ngling hoan thién, diéu ma LEGO sé
phén nao dat dugc nhd thiét lap mot méi quan hé gén
gii hon, sau sic hon véi lugng ngudi hdm mo khdng
16 ctia minh va hgp tac véi cac doanh nghiép dang s¢
hitu vén kién thic chuyén mén cing nhu céng nghé
ma LEGO con thiéu. Tu budc di mot minh khong con
la Iya chon ctia cong ty dén tit Ban Mach.

Knudstorp phat biéu: “Khi tham gia vao mot
thi trudng ngach trén pham vi toan ciu, anh can
trd thanh mot tay choi biét cich md rong quan hé’
Knudstorp néi. “Anh cén khai thic nhitng méi quan
hé dé6i tac ctia minh.” Vi vay, vi tain CEO ctia LEGO va
cac lanh dao cép cao khac da bt ddu dua ra mot loat
sang kién nham gitp cac chuyén gia phat trién san
pham hinh thanh nhiing méi quan hé sau sic hon véi
khach hang va tham chi dé€ khach hang tham gia dinh
hinh lai tuong lai ciia thuong hiéu LEGO.

Ol THOAI TRUC TIEP V01 KHACH HANG

Trong lic LEGO bit ddu coéng cudc hoéi sinh
dong san phdm c6t 16i cia minh, Knudstorp nhéan ra
ring cic lanh dao ciing nhu nhan vién ctia LEGO cén
xdc dinh va thdng nhdt dinh nghia cta thuong hiéu.
Knudstorp phat biéu ring ho cin “kham pha tit ca
nhiing gi 4n sau cdi tén LEGO”. LEGO tiing trién khai
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qua nhiéu sidng kién dén ndi Knudstorp cho rang ho
da quén mit “nhiing nhan thic ré rang vé dién mao
clia cong ty” va két qua tit nhién 1a “sy mit ty tin”
trong dinh huéng cting nhu kha néang van hanh. Chi
c6 mdt cach dé€ LEGO c6 thé quay lai véi thoi dai caa
gach LEGO va néi lai méi lién hé da bi diit gita ho va
nhiing dia tré tit 5-9 tudi. D6 la ho phai dao sau hon
va c§ gang kham pha nhiing gid tri c6t 16i khong thé
xdm pham cta thuong hiéu.

Knudstorp bé nhiém mot gidm déc ky cuu la
Tormod Askildsen phu trach mét nhém cé chic ning
xac dinh nhitng dac tinh khién LEGO trd nén doc ddo.
Nhém nay da dét ra mot loat cau hoi rat co ban - “Tai
sao LEGO tén tai? Diéu gi sé khién thé gisi nhg vé
LEGO néu LEGO bién mét?” Nhiing cu hoi ndy thic
giuc moi ngudi xac dinh nhing diéu quan trong nhat
v6i cong ty. Diéu dang chu y la d6i véi mot 6 chiic
ndi danh vi tinh chét ¢é lap nhu LEGO, Askildsen da
khéng ngin ngai md rong cudc ddi thoai dén nhitng
ngudi ham mo trudng thanh cha cong ty, mot luc
lugng khach hang quan trong dang ngay cang ting lén.

Ké tli lic gach LEGO xudt hién trén thij trudng, rat
nhiéu dita tré da khong con choi gach LEGO khi budc
sang tudi thiéu nién. Tuy nhién, bt dau tif cudi nhiing
nam 1990, mot lugng 16n nhiing ngudi trudng thanh
(hdu hét Ja nam gidi) da bit ddu quay trd lai tim niém
vui véi gach LEGO. C6 2 hudng phat trién da gop phan
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gitip LEGO thu hut nhiing ngudi hdim mé hao phéng
nay. Dau tién la viéc trién khai san phdm Chién tranh
giita cdc vi sao, nham dén nhiing ngudi hdm mo trung
thanh caa loat phim kinh dién ciing tén ciing nhu sy
ra doi cia Mindstorms, bd san phdm robot danh cho
nhiing khach hang truéng thanh say mé may méc. Thid
hai, su phé bién ctia mang Internet da tao diéu kién dé
nhiing ngudi yéu thich LEGO trén toan thé gidi cé thé
tu hop va két néi khong gidi han.

Nam 1996, 8 nam trudc khi Flickr ra ddi, nhiing
ngudi hdim mo da tao nén trang web Brickshelf.com.
Hién nay trang web nay da c6 dén 2 triéu bic anh
LEGO - bao gom cac nhiing ban huéng dan danh
cho v6 s6 by d6 choi LEGO. Mot trang web khéc
ciing dugc lap béi ngusi ham m¢ 1a Bricklink.com,
mot trung tim mua sam tryc tuyén 16n dang bay ban
khoang 2,5 triéu manh ghép LEGO. Va véi sy ra doi
ctia trang MOCpages.com ma tdi da nhiac dén trudc
d6, lugng ngudi him md hung hau ctia LEGO da co
riéng cho minh mot phong trung bay do dé trung bay
tdt c cic mo6 hinh LEGO ddc dio cta ho. Khi nhiing
trang web do ngudi ham m¢ tao ra bt dau nai lén, thi
di ciing ching 1 nhing hoi hAm m¢ truc tuyén. Vao
thdi diém ndm 1999, c6 11 héi ngusi him moé LEGO;
va dén nam 2006, con s6 nay da la 60'.

1 Dé&n thang Hai nam 2012, da c6 han 150 hoi ngudi ham mé LEGO
quy ty han 100 nghin ngudi trén khap thé gidi (TG).
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Askildsen, ngu6i tling trdi qua mot giai doan
day kho khan khi cong ty dudi thoi Plougmann diéu
hanh quay lung lai v6i nhiing chu dé truyén thdng,
da bat d4u két ndi véi nhitng ngudi dam mé d6 choi
LEGO trén mang va tham gia cac su kién LEGO do
ngudi ham mo t6 chic. Sau d6 anh da c6 nhiing cudc
gdp truc tiép véi cac cong dong AFOL, nhiing khach
hang trudng thanh va cuc ky say mé LEGO. C6 mot
ty 1é khong nho nhiing khach hang nhu vy cam thay
khong hai long voi thuong hiéu ma ho tiing yéu mén
trong thoi gian qua, Askildsen nhd lai. Nhiéu nguai to
ra buc boi trudc xu hudng “tré con héa” ctia nhiing bd
d6 choi LEGO mdi; trong con mit ctia ho, nhiing bo
d6 choi khong cdn nhiéu thao tic xdy dung ching khic
nao dang giét chét cac trai nghiém sing tao. Con phu
huynh thi khong ngét phan nan vé nhiing san phim
ma ho goi la “déng rac LEGO”. D¢ la nhiing chiéc hop
dung mo6 hinh LEGO chua dugc lap rép bi viit lan loc
trong ti cta tré em, chda ddy cac manh ghép LEGO
chuyén biét, von khong thé an khdp vdi cac bo d6 choi
khéc. Nhitng bo d6 choi bj vit bo nay la ddu hiéu cho
thay sy lu mg cia Hé thong LEGO - mét hé théng yéu
cdu kha niang dn khdp gitta cic manh ghép trong tit ca
cic b d6 choi voi nhau. Vi nhiing manh ghép nay chi
c6 thé dung trong mot mé hinh duy nhat, nén chiing
da vi pham mét trong nhiing ton chi téi thugng clia
LEGO: “Vui chai khong gidi han.”
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Trén tat ca, nhing ngudi ham m¢ LEGO trung
thanh nhit ludn tin rang gitia ho va LEGO da tiing ¢6
su dong diéu voi nhau. Nhung trong nhiéu nim géin
day, méi lién két d6 da bi pha v va nhiing nha phat
trién & Billund da tré nén mu quang dén ndi khong
nhén ra diéu doé.

Trong s6 nhiing 16i nhin xét thing thin ma
Askildsen nhan dugc, c6 mot nhan xét dén ti mot
ngudi hdm mo 16n tudi van dang hét sic gian dit trudc
that bai ctia dong san phdm Galidor: “Galidor mang lai
cho ngu6i ham mo LEGO nhitng gi? Galidor xem ra c6
vé bat mit v4i la tré luoi xdy dung ddy. Nhung khi cai
tén LEGO dugc gan trén mot mén dé chai khong doi
héi yéu t6 xay dung, d6 la ca mét sy mau thuin khong
tai nao hi€u n6i d6i véi nhitng khach hang trung thanh
va la mot sy bang bé hoan toan dgi vai cong dong
ngudi ham m¢ trudng thanh cia LEGO?

Thang Tam nam 2005, Askildsend thuyét phuc
Kristiansen va Knudstorp tham du BrickFest, su kién
do ngudi him mé t6 chiic tai Dai hoc George Mason
gan Washington, D.C. Sy kién nay da danh ddu mot
budc ngodt trong vin héa cong ty. Nhitng nam trudc
do, khi Askildsen c¢6 gdng thuat lai 18i chi trich cua
ngudi him m¢ dén cip lanh dao trong cong ty,
ong thuong bi tit chdi vi ho tin ring nhitng ngudi
trudng thanh dam mé LEGO khéng nhiéu va c6 ling
nghe ho hay khéng ciing ching quan trong. Tham chi
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LEGO con han ché két néi tryc tiép voi ngudi ham
mo voi ly 1&: “Chung t6i khong chdp nhén nhiing y
tudng ngudi him mo tu nguyén déng goép.”

“Chung t6i da ty tao nén buc tudng ngan cich
voi cong dong ngusi him mo,” Jake McKee, cuu
chuyén vién quan hé cdng dong toan ciu cta cong ty,
nhd lai. “LEGO tham chi con khong biét téi thé gidi
bén ngoai.”

Nhung sau khi LEGO trién khai cic du én Chién
tranh gitta cdc vi sao va Mindstorms, ho khong thé
14n tranh thé gidi bén ngoai thém nita. Mac du cong
déng AFOL kho tinh chi chiém 5% thi phin cta cong
ty vao ddu thap nién 2000, nhung mét ngudi ham mo
trudng thanh trung binh chi tién dé€ mua saim do choi
LEGO nhiéu hon cd mét gia dinh ¢6 tré em trung binh
dén 20 lan. Nhitng ngudi haim mo ky cyu nay ciing 1a
mot b may tiép thi ddy tiém ning cho LEGO. Khong
6 gi la néu tai moét sy kién danh cho ngudi him mo
LEGO, sé c6 4-5 nguidi dén tit cong dong AFOL tham
gia va trinh lang nhitng thiét ké tuyét dep, ching han
nhu mé hinh Thép Sears & Chicago cao 2,7 m, qua dé
thu hat lugng khdch tham quan gém tré em va phu
huynh cta tré 1én dén 25 nghin ngudi ciing nhu sy
cht y déc biét ctia gidi truyén thong. Theo cach nghi
cta Askildsen, néu LEGO muén tim thdy gia tri c6t
16i cia minh, ho phai két n6i v6i nhitng ngudi ham
mg trung thanh nhat va dam mé nhit. Va Kristiansen
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cung Knudstorp, 2 nhén vét quan trong bac nhat cua
Tap doan LEGO, hoan toan dong y véi Askildsen.

Tai biia tiéc lién hoan BrickFest cia LEGO,
Kristiansen va Knudstorp da tham gia phién thao
ludn kéo dai ba gi¢ dong ho véi khoang 500 ngudi
ham mo6 AFOL. Phién thao luan dugc Knudstorp goi
1a “cudc hop quyét dinh”, 1an gip g6 truc tiép déu tién
cta anh véi cong dong ngusi ham mo trudng thanh.
Trong cudc d6i thoai nay, Knudstorp da tiét 16 vé qua
trinh hinh thanh dinh hudng tuong lai cia cong ty.
Anh vién d4n mét s6 nghién ctiu cho thdy tré em dang
danh nhiéu thai gian hon dé choi dién ti va xem ti-vi,
nhung cho rang diéu d6 khong quan trong va tuyén
b6: “Chuing ta cin phai thanh that néi véi nhau ring
chiing ta la ai, chi khong phai 12 nhiing thd ma ngudi
ta mudn ching ta trd thanh” T4t nhién, c6 nhiéu cong
ty ¢6 bam viu 14y gia tri c6t 16i cha minh va trd nén
lac hau vi khong chu y dén sy thay déi trong s thich
cta khach hang: d6 1a Kodak véi nganh kinh doanh
chu yéu dya trén may anh chup phim hay Research in
Motion (RIM), cong ty da tao ra Black Berry, mot san
pham ngay nay khong con dugc ua chuéng. Nhung
trong trudng hgp cta LEGO, nhitng nam gan day ho
da phai ganh chiu nhitng khoan 16 tif viéc mai miét
theo dudi nhiing dida tré dang ngay cang phu thudc
vao do6 chai ky thuét s va xem gach LEGO la mot thu
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xa la. Knudstorp hita hen LEGO sé “tim ra con dudng
ding dan giita nhiing xu hudng d¢” va khing dinh:
“Gach LEGO khoéng phai 1a mét moén d6 chai danh
cho tdt ca moi ngudi. D6 1a mon d6 chai dai dién cho
phong cach vui choi, phong céich sing tao cia LEGO.”
Trong nhiing nam sip t6i, anh muén LEGO tao ra
nhitng mén dé choi méi mé, hdp dan nhung “van
phéi hoan toan tuong thich véi Hé théng LEGO”.
Cudc d6i thoai mét 1an nita da lam day 1én quan
diém cho ring su sang tao ciia LEGO vé cin ban chi
xoay quanh gach LEGO. Thoat nhin, c6 thé chiing ta
sé thdy ngay ring LEGO cén thuc hién mot loat nhiing
cudc déi thoai quy mé 16n vdi khéch hang dé mot lan
nita nhan thic dugc ban chit ctia Hé théng LEGO va
gach LEGO la nhiing yéu t6 khong thé thiéu trong trdi
nghiém vui choi ma coéng ty nay mudn tao ra. Nhung
trong moi cudc khiing hoang doanh nghiép, nan nhan
déu tién bao gid ciing la su minh bach. Céc nha lanh
dao tién nhiém cta Tap doan LEGO da nghe rit nhiéu
y kién ctia nhitng chuyén gia tu vén ring gach LEGO
da 16i thgi, déng thoi bang hoang trudc nhiing thong
tin tai chinh tiéu cyc va viéc cong ty ddnh mat vi tri
dan diu trong lang san xuét d6 choi. Nhiing yéu t6 do
da khién ho quén mit mot thyc té ring gach LEGO
van dugc yéu thich trén toan thé gigi. Néu LEGO ra
di, thi diéu khién thé gidi nh¢ vé ho nhit khong phai
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la céi tén cta cong ty hay thuong hiéu, nhiing cong
vién hao nhoang hay cta hang ban lé... ma chinh la
nhiing vién gach LEGO nho bé.

Nhitng cudc tro chuyén gan gai cing ngudi ham
mo khién Knudstorp hoan toan tin vao truc gidc cta
Nipper, ring nhiing vién gach chinh 14 con dudng
hanh dong ding dan nhat. Hon nifa, sy chi trich cta
ngudi him mo vé nhiing sain phdm gan day cia LEGO
da gitip vi tan CEO thém tuy tin va c6 du ly 1é d€ thuyét
phuc nhiing céi ddu con day hoai nghi trong noi bo
cong ty, nhitng ngudi luén nghi ngd rang viéc quay
ngugc thoi gian, trd lai voi gach LEGO va Hé thdng
LEGO chua chic da c6 ich cho cong ty vé lau vé dai.

“Ching toi da tranh luan ndy lita vé viéc liéu
c6 nén giam chat lugng san phdm cung vai giam gia
thanh hay khong,” Knudstorp nhd lai. “Chung toi con
tranh luan ring liéu sy séng tao c6 phai la mét tit khoa
quan trong d6i véi LEGO hay khong. Chung toi da
hoi nhitng ngudi him mo va cau tra 16i cta ho rat ro
rang: ‘Su sdng tao la diéu khién cic anh trd nén dic
biét. Va néu cic anh dém giam chit lugng, chung to6i
sé bd cicanh”

Cudc d6i thoai tai BrickFest va nhiing nai khac
gitp Knudstorp c6 mét cai nhin sau sic: “Khach hang
t6t nhét la nhitng ngudi chi cho ban nhiing gi cin lam
véi thuong hiéu cha minh”
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TIEP TUC DG THOAI

Trong cudc ndi chuyén & BrickFest, Knudstorp
nh4n manh: lam viéc véi ngudi him mé sé mang lai
lgi ich cho LEGO. “Chung t6i nghi ring su cach tan sé
dén tit mot cudc doi thoai véi cong dong ngudi ham
mg,” anh néi v4i moi ngudi. Va anh bit ddu lam theo
nhiing gi minh da noi, thuc hién nhing budc dau tién
hudéng dén viéc tiép can khach hang. Trong vong vai
théng, LEGO da cong bd ba chuong trinh nhim tim
cach thu hut cac y tudng cho san phdm tiém nang tii
nhitng ngudi ham mo trudng thanh va thu thap thong
tin phan héi tif tré em vé céc san pham dang trong qua
trinh phat trién.

Dé truc tiép tiép cin ngudi ham mo, ndm 2005,
cong ty cho ra mat dong san phim dé6 choi dya trén
su déng gop y tudng ctia khach hang, LEGO Factory.
Seren Lund, ngudi sau nay la Gidm déc Tiép thi cua
LEGO, di tuyén dung 10 ngudi him mé thudc cong
déng AFOL dé tao nén nhitng san phim mdu mé dep
c6 thé khién tré em thich thi. LEGO yéu cdu nhém 10
ngudi nay tao ra mot mé hinh cho mét chi dé ma ho
dit mat hiéu la “Micro City”, hay “thanh phé LEGO
thu nho 16n nhat trén thé gidi”. Nguoi ding ddu nhom
AFOL nay da thiét lap mot dién dan gi6i han, trong
d6 nhiing ngudi choi LEGO khéng chuyén c6 thé
g0p y cho thiét ké ctia nhiing ngudi khac. Trong vai
tudn, cac nha phat trién tinh nguyén da tao ra mét s6
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lugng 16n nhiing mo hinh thanh phé thu nhé khién
nhiing ngudi dang lam viéc cho LEGO con phai siing
s0. “Toi cam thdy kinh ngac v6i chat lugng ctuia nhiing
thiét ké nay,” Lund néi. Vao nim 2005, nhiing thiét
ké tot nhat, bao gobm mot phi trudng, mot cong vién
va mot t6 hop toa nha vin phong, da bat ddu ra mit
thi trudng. Su chuyén nghiép va sdng tao clia nhom
thuc hién du an “da gay s6c cho toan bo b phan chiu
trach nhiém phat trién san pham caa ching téi;” Lund
noi thém. Mac du thi nghiém mang tén Micro City
cudi cing khong thé trd thanh mét mang kinh doanh
phat trién, nhung n6 da dem lai nhiing bang chiing
rat thuyét phuc vé viéc LEGO hoan toan c¢6 thé thanh
cbng trong viéc cong tac cing ngudi him mao.

Trong khi nhitng nha quan ly cdp cao nhu Lund
bit dau nhan ra tiém ning cda nhiing y tudng do
ngudi hAm m¢ tu nguyén déng gop va nhiing phan
héi ti khach hang, thi LEGO con cé ging siét chat
hon méi quan hé véi cong dong ngudi ham mé bang
cich khoi dong Chuong trinh Dai st LEGO. Chuong
trinh nay bao gém mét s6 dai dién dugc tuyén tit hon
30 hgi ngudi him m¢ trén khap thé gidi, tao diéu kién
dé cong dong ngudi haim mod LEGO cé thé néi lén suy
nghi cia minh. Cac dai sd sé tryc tiép dat ra nhiing
cau hdi va nhitng dé nghi tit cong dong cho cac quan ly
ctia LEGO. Ngugc lai, cac quéan ly ctia LEGO sé thong
qua cac dai sit dé thu thip y tudng va phan hoi tif cac
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nhom him mé vé cac du an dang trong qua trinh phat
trién. Hon nia, Chuong trinh Pai st gitp LEGO m&
ra canh cia d€ tiép can nhiing sang tao khong ngiing
nay sinh tif cdng dong ngudi ham mo LEGO.

Khéng chi gidi han trong viéc tim cach tiép can
nhitng ngudi ham mo trudng thanh, Tap doan LEGO
con lap ra Kids Inner Circle, mét chuong trinh thi
nghiém cdc y tudng d6 choi hudng dén tré em voi
muc dich hiéu ré hon cudc séng va sy quan tim ctia
nhiing dda tré yéu thich gach LEGO. LEGO da dua 2
nghin tré em trén thé gisi vao danh sich cta minh.
V6i su cho phép ctia phu huynh, nhiing c6 bé ciu bé
nay cé thé diang nhap vao mét dién dan truc tuyén va
tham gia binh luan hinh anh cta nhiing mau thiét ké
d6 choi tuong lai va gép ¥ vé nhiing bo dé chai sip
duoc dua ra thi trudng. Tré em con dién vao nhiing
bang diéu tra s& thich mua sim ctia ching, cling nhu
nhitng mén d6 choi ma chiing mudn c6. Khi cdc nha
phét trién ctia LEGO muén thu thip nhiing phan héi
vé mot mau san pham dang trong nhiing giai doan
phat trién ddu tién, ho chi cin ding ban vé clia miu
san pham d6 1én dién dan Kids Inner Circle va bon tré
sé dua ra nhan xét trong vong 24 gid.

Cung vdi nhau, nhitng né lyc ban diu nhim
thu thap trai nghiém, mong mudn va quan di€ém cta
ngudi ham mo tit tré em cho dén nhitng ngudi 16n
c6 tam hén tré em da bat dau cho thdy mot thai do
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tich cic hon & LEGO. Mot cong ty trudc day ting tu
chéi nhiing y tudng dén tif bén ngoai cudi cung da
tim thdy con dudng dé€ khai thac chiing.

CUNG CG MOI LIEN HE VG1 KHACH HANG
BANG DU LIEU KHACH HANG

Song song véi cac cudc d6i thoai cung ngudi ham
m¢, LEGO tién hanh mot trong nhitng cudc nghién
ctiu khach hang quy mé 16n nhat trong lich st cong
ty. Thing Ba ndm 2005, Askildsen trién khai dy an
mang tén Stic hdp dan Cén ban (Core Gravity) nhim
xéc dinh nhiting ngudi ham mo nhiét thanh nhit cta
LEGO, déc biét la nhiing dda tré c6 niém dam mé,
hay néi cich khéc 1a stic hat, di dé lan truyén sic anh
hudng ctia LEGO va 16i cuén nhing tré em khac budc
vao thé gidi cta thuong hiéu dé choi Pan Mach. Cudc
nghién cdu vé tam ly tiéu dung ctia nhitng dia tré ma
LEGO cin quan tim da mang vé 56 nghin phan héi
thong qua céc trang diéu tra truc tuyén, sau d6 nhiing
nghién citu nay tiép tuc dugc dao sau hon nhg cic
nhom thit nghiém thi trudng va nghién ciu tré em.

Cudc nghién ciltu da tép trung vao 2 linh vuc
tién quyét c6 tinh dinh hudng déi voi LEGO. Tha
nhdt, n6 xac dinh va mé ta “nhitng khach hang gia tri
nhdt”, nhiing cd bé cdu bé khong chi yéu thich dé choi
LEGO ma con dugc nhiing dda tré dong trang lda
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khac xem 12 nhiing “ngudi tién phong” luén sén sang
lén tiéng dé bao vé gach LEGO. Thd hai, du 4n nay
con ¢6 muc dich 1a khai pha lai nhiing gi dugc xem
1a tinh tay trong trai nghiém vui chai cing LEGO tu
quan diém ctia ngudi ham mo. D phai mat mét nim
dé hoan thanh, nhung Askildsen da thuc hién mot
ban bdo cdo tam thoi vao thang Tam, ngay thoi diém
Kristiansen va Knudstorp dang gip g& cong dong
ngudi ham mo LEGO trudng thanh tai BrickFest.

Mét trong nhiing thu hoach quan trong nhit ctia
nghién cu d6 1a nhiing khach hang tré em chulyc ctia
LEGO thyc ra déu la nhiing dda tré “binh thuong”
Chiing xem ti-vi nhiéu hon mét chut, doc sich nhiéu
hon mét chit nhung vé nhiéu mit khac, chiing khong
khac biét nhitng dia tré con lai la bao. Chung ciing
chai thé thao va tro choi dién td, nghe nhac va tum
nim tum ba tro chuyén cung ban bé. Kham pha nay
moét lan nita danh bat mét gia dinh quan trong khéc
1l thoi Plougmann: nhitng dda tré yéu thich LEGO,
tro choi dién tit va gach LEGO khong bai trit ldn nhau.
Néu mot ciu bé ham mé choi dién tit trén Xbox, diéu
d6 khéng déng nghia ring cau sé khong hé dung tay
dén bo dé choi Chién tranh gitta cdc vi sao ciia LEGO.

Quan trong hon ca 1a nhitng c6 bé cau bé yéu
thich LEGO va thich choi véi nhitng vién gach LEGO
nho bé khong phai la nhitng dda tré séng tach biét vai
xa hoi bén ngoai. Nghién citu da chi ra ring nhiing
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dia tré yéu thich LEGO déu thong minh va thudng
dugc ban bé dong trang lia danh gid cao. Diéu do
thoat nghe khong c6 gi la, vi thuong hiéu LEGO dugc
yéu mén trén toan thé gisi. Nhung trudc do, ngay tai
Billund, sau nhiéu nim ching kién nhiing vién gach
dan mat di stic hip dan ctia chung, khong it ngusi da
cho ring LEGO chi la mot trai nghiém vui choi don
doc danh cho nhiing dua tré thich chgi mét minh.
“Nghién cliu cta ching t6i da dap tan néi lo ring
nhiing dda tré yéu thich LEGO déu la nhiing da tré
ty ky va khong c6 ban bé,” Askildsen néi. “Pé 1a mot
khdm pha rit quan trong, qua dé cho ching toi thdy
rang ching c6 gi phai lo ling khi dit trong tim ctia
minh vao nhiing dia tré nhu vay”

Chuong trinh Sdc hdp din Can ban cang tiét
16 mot dac diém quan trong dé LEGO trg nén khac
biét. Mic du ¢6 thé ¢6 nhiéu cich thé hién khac nhau,
nhung nhiing bac cha me va tré em la khach hang chi
Iyc ctia LEGO déu yéu thich xay dung, lip rap; va véi
LEGO, ho c6 thé xdy dung bat ky thd gi ho muén.
Thong di¢p ctia ho 1a: LEGO la chit xic tic cho su
sdng (ao va tri tudng tuogng vi né mang lai nhing trai
nghiém vui choi tii viéc xay dung - mét quan diém
ma nhiing ngudi ham mo trudng thanh cia LEGO da
nhiéu lan chia sé vdi Kristiansen va Knudstorp.

Cudi clng, nghién cttu nay cho thdy trong khi
LEGO dang phai canh tranh & mot thi truong ngach,
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thi d6 van 1a mot thi trudng ngach c6 quy mo I1on véi
mot cong d6ng c6 su gin két voi thuong hiéu LEGO
lén dén hon 2 triéu ho gia dinh. Va thi trudng danh
cho nhiing trai nghiém vui chai sang tao tit hoat dong
xdy dung chua bao gig hét thai nhu nhing gi LEGO
lo s¢ trong su6t nhiing nim cudi thap nién 1990. Nhu
Knudstorp da khang dinh tai BrickFest, khong hé vo ly
khi dy tinh ring ngoai luong ngudi him md cé ding
ky véi LEGO, thi lugng ngudi him mo chua ding ky
trén thyc té€ ¢6 thé nhiéu gip 2, gdp 5 va tham chi gap
10 lan. Thém vao dé, nghién ctiu ciing nhin manh viéc
LEGO chi nén canh tranh trong phén khic dé choi
cao cip. Bing cach dat ra nhiing yéu ciu rit cao vé chit
lugng trong mbi san phdm ma ho lam ra, LEGO sé ¢6
co hdi thu hat nhitng khiach hang nhén ra gid tri to
16n trong san phdm chia cong ty va sdn sang trd nhiing
miic gia tuong xung dé s¢ hiiu ching.

Chuyén LEGO chi canh tranh trong phén khic
cao cip ctia thi trudng dé choi thong qua nhitng san
pham chit lugng cao va trai nghiém vui chai qua xdy
dung, ldp rap 1a quan niém vita chit ché nhung cling
vita mang tinh giai phéng vé tu duy. “Bing cich
dinh nghia LEGO la mét phong céch, Jergen da dua
ra mot trong tam cu thé” Askildsen néi. “Chuing toi
dat trong tam cta minh vao nhiing dita tré thich
xay dung, lap rap va xay dung nén mét thuong hiéu
cao cdp. Ching toi khong cin quan tam dén nhiing
gi ndm ngoai gidi han d6”
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Néu nan nhan dau tién trong cuéc khing hoang
cua LEGO la sy minh bach, thi nan nhan thi hai la
su tu tin. SuU ma rong “qud nong” cua cong ty va viéc
danh mit su tap trung, nhiing thi dan dén sy suy sup
trong nam 2003 clia LEGO, da lam lung lay nghiém
trong tinh than va sy tu tin clia cong ty tif trén xudng
dudi. Nhg xac dinh luc lugng khach hang dam mé
nhat ctia gach LEGO va tuyén bg van con co hdi 16n
dé bién nhiéu khach hang thong thudng thanh nhiing
tin d6 cta thuong hiéu, chuong trinh Stc hidp dan
Can ban da bat dau thap 1én nhiing tia hy vong trong
suy nghi ctia d6i ngti nhén vién ring LEGO vén c6 thé
tr6 lai dinh cao trong tudng lai.

TAP TRUNG VAO NHUNG KHACH HANG
QUAN TRONG NHAT

Vdi niém tin dugc cling c6 tir két qua cta chuong
trinh Stic hdp dan Can ban, Nipper va ddi ngii ctia anh
da chdm diit moi 16i ban ra tdn vao cho ring cong ty
nén tap trung vao da s6 tré em vén khong yéu thich dé
choi xay dung, thay vao dé anh bét ddu hudng su tap
trung ctia cong ty vao mot nhom tré em it hon, nhiing
dta tré van yéu mén gach LEGO va la ngudn Igi nhuén
tiém nang ctia cong ty. Cac nha diéu hanh da xac dinh
nhing thi truong ma cong ty phai bao vé bing moi gia,
noi ma LEGO van la vi vua - bao gom buic va cic nude
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thudc ban dao Scandinavia (trong khi dd, thi truong
My dugc xem nhu mot co héi tang trudng) - va loai
bo moi y tudng thiét ké ma ho cho ring sé khong hap
dan & nhing thi trudng nay. Déi luc, ho phai dua ra
nhiing ban mo td ngén, nhung roé rang va hiéu qua vé
nhiing khach hang dién hinh nhét cia LEGO: nhiing
cau bé Duc tit 5-9 tudi yéu thich d6 choi xay dung. Két
qua la ho da rat ngin danh sach cac san phadm “nén san
xudt nhiéu hon” xuéng con 4 san pham: LEGO Technic
danh cho lda tudi truoéng thanh hon; Mindstorms;
DUPLO cho tré tit 3-5 tudi; va LEGO City.

“Chung t6i cin thu hep linh vuc hoat dong ctia
minh,” Nipper khdng dinh. “Chung téi cin thu hep
moi thit d€ c6 thé quan ly dugc, gidm st dugc va dé
dang hanh déng khi can. T4t nhién, ching toi biét ring
tuong lai ctia Tap doan LEGO khong chi nim & Diic
Nhung néu khong thé thanh cong & nhiing thi trudng
dé, thi chiing t6i sé khong c6 tuong lai nao hét”

Két qua 1a mot sy thay d6i hoan toan so vdi giai
doan trudc. Céc chuyén gia thiét ké khong con chay
theo nhitng xu hudng ma ho thich nita. Thay vao dé,
ho tap trung phat trién mét dé choi cu thé, ching
han nhu xe cttu hoa trong bd LEGO City, danh cho
nhiing thi trudng da dugc gidi han r6 rang - nhiing
cau bé Dic tir 5-9 tudi say mé LEGO va muén mua
nhiéu d6 choi LEGO hon. D6i véi nhitng chuyén gia
thiét ké ky cyu nhu Henrik Andersen, ngudi tiing bi
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gat sang bén 1€ vi thich mé phong nhiing cong trinh
va xe ¢ trong ddi thuc hon la tao ra nhing thiét ké
vién tudng, thi su kién cong ty quay lai vdi viéc tao ra
nhiing trai nghiém vui choi va xay dung dua trén gach
LEGO “la mét su dong vién vo cung to 16n”.

DINH HUGNG TU CAP LANH DAO

Mads Nipper biét rang trong nhiing tinh hudng
ly tuong, viéc lua chon nén nhin nhan nhu thé nao,
cam nhan ra sao dé€ tim ra hudng di tiép theo cho
dong san phdm LEGO City khong nhit thiét phai dua
vao anh va mét s6 it nhiing giam d6c khéc; tot nhat la
trao quyén cho cac chuyén gia thiét ké va chuyén gia
tiép thi, nhitng ngudi c6 thé dua ra quyét dinh dua
trén nhiing kién thic uyén thdm ma ho c6 dugc ti
cac nghién cdu nhan hoc chuyén sau va cic chuong
trinh thi nghiém tap trung déi véi tré em. Cé6 mot
cau cham ngoén da c6 tir lau, nhung chua bao gid 16i
thdi: C6 hoc mdi nén khon. Nhung trong nhiing nam
khting hodng 2004-2005, trén thuc té khong c6 du
thoi gian thich hgp dé thyc hién nhiing nghién ciu
chuyén siu vé doi sdng cta tré em va kham pha xem
nhiing san pham nao c6 thé giip LEGO vuon dén
mot tuong lai xan lan.

Trong két luan tai budi noi chuyén vé thiét ké xe
ctiu hoa, Nipper da tom gon tat ca bang cach du doan



Bimatthé gidi LEGO m 261

2 phan ung sé xay ra khi moi ngudi lang nghe 13i kéu
goi tap trung vao nhiing diéu co6t 16i cia anh: mot
s6 ngudi sé “ngung lam viéc cho dén khi moi thu r6
rang va phan nan rang céc lanh dao cta cong ty co lé
da sai trong tinh hudng nay”, con nhiing ngudi khéc
“sé tin tudng nhing gi ching ta dang lam lic nay la
diéu ding dén cho cong ty... Lua chon thé nao la tuy
céc ban”.

Y dinh cta Nipper 1a nhan manh tinh trang khan
cdp dé toan bd cong ty thiy va thic giuc moi ngudi “nd
luc manh mé hon bao gid hét dé giip LEGO ton tai”.
Nhung khi yéu cdu moi nguai “tin tudng” rang nhitng
lanh dao da hudng cong ty di theo mét chién lugc
dung dan, thi anh cang dang ngidm tuyén bé ring dé
d6i mdi, LEGO ciing sé di theo phuong phdp lanh da
kiéu ra lénh va diéu khién cho dén khi nao cudc khan
hoang diu di. Hay quén di nhiing d6i mdi tii-dudi-lén
xudt phat tir doi ng thiét ké cia cong ty. Thay vi dé
moi ngudi tu do theo dudi dam mé va phit trién nhing
chti dé vui choi méi nhim tao ra mét LEGO “méi’, thi
d6i méi dé t6n tai c6 nghia 1a cac lanh dao ctia cong ty
phai dit ra nhiing muc tiéu ré rang va thién vé hanh
dong. Doi ngi phat trién sain phim va thiét ké sé tuan
thti chat ché nhing muc tiéu dé, nhu Knudstorp tiing
noi: “Hay hoan thanh nhiém vu”

Knudstorp thanh lap Uy ban Diéu hanh D8i méi
(Executive Innovation Committee), tip hgp ngugi
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phu trach cua tdt ca cdc nhém phat trién san phém,
ngudi ding dau thi truong tai cac khu vuc khac nhau
va dai dién ctia khéi san xudt — chudi cung ting. Nhiém
vu chinh ctia Uy ban la gidm sat va phdi hop céc n luc
d8i mai trong toan bo cong ty. Uy ban sé quyét dinh
lya chon nhiing du an d6i mdi nao dé thuc hién, phian
phoi ngudn luc, quy dinh trach nhiém giai trinh cu thé
va theo déi quy trinh phat trién. Khi nhé lai cach tu
duy da dinh hinh LEGO trong nam 2004, Knudstorp
da mo6 ta lai nhu sau: “Do6 la kiéu tu duy trong d6 chicé
duy nhat mét sy that va chi c6 dung hodc sai”

CUNG TRE EM SANG TAO

Mot trong nhiing nhén t6 khién LEGO lam vao
khiing hoang tai chinh la ty 1é d6 chai bi khai ti ngay
trong qué trinh phat trién khd cao. Trong sudt giai
doan Plougmann, cic chuyén gia thiét ké dugc khuyén
khich lam theo cam hiing va tao ra nhiing thiét ké
mang tinh cich mang, vugt qua gidi han cta nhiing
vién gach LEGO. Nhung su tu do ciing co cii gid cta
nd. Doi ngit thiét ké da lam viéc khong biét mét moi
dé cdch tan nhiing thiét ké ctia d6 choi LEGO chi dé
chiing kién cac nha lanh dao khai ti hau hét nhiing
tic phdm ctia minh.

Mot loat ndi that vong vi bi tif chéi da tac dong
tiéu cuc dén tinh than lam viéc cua doi nga thiét ké,
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ciing nhu lgi nhuén cta cong ty tii hoat dong nghién
ctiu va phat trién. Sy that 1a mét méau dé choi can 3
nam dé phat trién va ra mit thi truong chi khién cho
cdc chuyén gia thiét ké cam thdy cong stic ctia ho da
bi lang phi mot cach vo nghia. Déi v8i nguoi thiét ké,
that vo ly khi bo ra hang thang trgi, tham chi hang
nam trgi d€ thiét ké mot bo d6 choi sé ching bao gid
dén tay tré em.

Nhiam cai thién ty 1é thiét ké dugc phat trién
thanh san phdm thuc té, vao nam 2005, Hjuler va
nhém ctia anh phu trach viéc xem xét lai toan bo
Quy trinh Phat trién cia LEGO (LEGO Development
Success, LDP). Hinh thanh ti nam 1995, LDP bao
gom mot loat nhiing budc danh gia ctia cic cdp quan
ly vé mau thiét ké ctia cac chuyén gia phét trién, trong
d6 cac nha diéu hanh sé quyét dinh y tudng nao sé
dugc LEGO tiép nhan va trién khai. Nhung trong
thap nién ké tit khi LDP ra doi, mdi nhém san pham
lai dugc dp dung mot mau quy trinh khdc nhau.

Vi dy, nhém phit trién hudng dén tré em ti
5-9 tudi di tao ra mot quy trinh LDP ban dau hoat
dong khd (6t nhung cubi cung lai trd nén quan liéu
qua mdc. “Quy trinh d6 trd nén qua tri tré,” Hjuler ké.
“Cit méi budc, moi nguoi lai phai dién vao hang loat
nhiing mau don va ban kiém ké”

Trong khi d6, nhém phy trich san phim cho
tré em ti 9-16 tudi lai duy tri mot quy trinh LDP
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“thoang” hon, khong cin phai kiém ké danh gid nhiéu
nhung tao ra dugc nhiéu hon nhiing mau thiét ké “na
nd” nhau. Ly lé cta ho la: chi can thuc hién nhiing
bai thuyét trinh hip dan, doéi nga phat trién c6 thé
thuyét phuc cac giam déc chdp nhan thiét ké cua ho.
Nhung bat chap phuong phap nay, ty 1é y tudng dugc
trién khai trén thuc té trong giai doan trudc (thdgi
Plougmann) van & dudi mic 20%. Va ngay ca khi
nhing y tuéng d6 phat trién thanh sian pham thyc
té, trong d6 c6 Galidor, dung cu lam phim LEGO &
Steven Spielberg, Jack Stone va Explore, tit ca cudi
cung déu gay that vong.

Giai phap cua cong ty la tao ra mét quy trinh
phit trién toan dién ma moi san phdm déu ap dung
dugc. Quy trinh LDP mdi sé dugc xay dung dua trén
4 giai doan co ban: nhém san pham sé hop lai dé dong
ndo tim ra y tudng, chon Iya mau thiét ké dé chudn
bi cho nhiing giai doan phat trién sau, thit nghiém ké
hoach kinh doanh cho méi san phim tiém nang va
cudi ciing la phan phdi nguén luc va bam sat thiét ké
ciing nhu chién lugc kinh doanh cho loai d6 chai ma
LEGO sé dua ra thi trudng. Vi méi giai doan nhu
thé chi kéo dai vai thang, nén quy trinh mdi sé giam
ddng ké thai gian phat trién cho mot san phdm mdi tu
3 ndm xudng con 8 thang.

Diém c6t yéu cua quy trinh phat trién mai bao
gom sy lién hé lién tuc va gin gai voi khach hang.
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Tai mbi giai doan, cic nhém san phidm sé gip go
nhitng nhom tré em khéc nhau d€ cho chung xem
nhiing y tudng d6 choi mdi, quan sat tuong tic cta
tré voi cadc mau thiét ké va tim kiém nhiing chu dé
thuc su hdp dan véi ching. Sé khong c6 y tudng nao
dugc phép budc sang giai doan tiép theo néu khong
nhén dugc sy dong tinh tit phin I6n nhiing c6 bé cau
bé tham gia qua trinh thit nghiém.

Tat nhién, c6 rat nhiéu nha phat minh thanh céng
6 thdi d6 nghi ngd d6i véi phuong phap thii nghiém
tap trung. Henry Ford c6 cdu ndi néi tiéng: “Néu toi
héi moi ngudi mudn gi, chic chin ho sé néi minh
muén mét con ngya chay nhanh han” Con Steve Jobs
ciing t6 thai do khinh thudng phuong phdp nay trong
mot cudc phong van vai BusinessWeek: “Thyc sy rat
khoé dé tao ra mot thiét ké nhd mot nhém doi tugng
tap trung nao dé. Cé nhiéu lin he ching biét minh
muén gi cho dén khi thyc su nhin thdy sin pham.”

Tuy nhién, LEGO ¢6 mét phuong phdp thu
nghiém tap trung khac. Thay vi hoi tré mudn gi, doi
ngi phét trién ctia LEGO sé cho tré xem hinh minh
hoa hay nhiing nguyén mdu thiét ké ma tré cé thé
thich, ching han nhu dé choi chu dé khong gian hay
mo hinh mdy khai thic tinh thé trén Sao Hoéa (Mars
Mission Crystal Reaper) va sau dé ddnh gid phan ting
cuia tré. Muc tiéu ctia ho 1a thic ddy tri tudng tugng
cua tré em. Néu nhu mdy khai thac tinh thé Reaper
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véi nhiing mii khoan xodn cuc ky “ham hd” cé thé
khién tré nghi vé nhing tran chién, tudng tuong ra
nhiing cau chuyén va cé thé mai mé vui choi khong
biét chan, thi nhém phat trién san pham biét rang ho
da tim ra thiét ké thanh cong dich thuc. Nhung néu
cudc vui clia tré s6m tan sau mot thoi gian ngan, dé
la I4c chuyén sang mot lya chon khéc. Trong phuong
phdp nay, doi ngi phat trién van la ngudi chiu trach
nhiém tudng tugng ra nhiing gi hip dan déi véi tré
em. Nhung lam viéc ciing tré sé giip ho xac dinh,
phét trién va tinh chinh nhiing y tudng c6 kha nang
thanh cong cao nhit trén thi truong.

Nhém phu trach thiét ké LEGO City 1a mét
trong nhiing nhom déu tién 4p dung phuong phip
mdi. Mic du thiét ké xe citu hoa ciia Henrik Andersen
va phan con lai cha dong dé choi LEGO City nim
2004 hau hét dugc thiét ké trong tru s& clia cong ty,
nhung nhém san phim da bt dau vuon ra bén ngoai
dé tim kiém nguén cam hung va y tudng cho nhiing
trai nghiém vui chai thyc té nhat. Ca nhom da tham
gia cdc khéa dao tao citu hda, ldi xe canh sat, ngli mét
dém trong nha ti va ho da dua nhiing trai nghiém do
vao qud trinh tao nén nhiing san phdm thuéc dong
LEGO City.

Con & phién ban 2005 ctia dong LEGO City, vdi
su tham gia ctia tré em trong nhiing buéi thit nghiém,
da gop phan tang gdp ba doanh thu ctia dong san pham
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nay lén dén 350 triéu DKK (khoang 60 triéu do-la).
Khi LEGO City tiép tuc dugc md rong, doanh thu lién
tuc ting gap doi, dat muc 1,5 ty DKK (275 triéu do-
la) vao nam 2007. Tinh than cia nhém phu trach san
phdm LEGO City ctung vi thé tang cao. Diéu duy nhat
khién LEGO City nhudng lai vi tri dan ddu chinh la
mot ngoi sao méi trong thé gisi dé choi cua LEGO.

V6i nhiing budi thii nghiém cliing tré em két
hgp cling quy trinh san xuat da dugc chinh sta lai da
mang dén két qua la su cdi thién ddng ké trong ty lé
cac thiét ké mdi dugc ra mat thj trudng. Nhu chiing
ta da biét, sy m& rong vo toi va trong thap nién 1990
chi mang lai két qua la 10-20% ty l¢ y tudng cuia céc
chuyén gia thiét ké dugc hién thic héa. Con biy gio,
theo Hjuler: “Néu mot chuyén gia thiét ké thuc hién
10 y tudng thi phai dén chin trong s do xudt hién
trén thi truong”

Trong khi mét s6 ngudi 16 ra khoé chiu véi nhiing
giéi han méi do cong ty dit ra va quyét dinh nghi viéc
tai LEGO, thi nhiing ngudi khdc van tiép tuc lam viéc
hing say va dat dugc ning sudt t6t hon nhiéu so vdi
trudc. Da khong con chuyén nhiing y tudng va nguyén
mau do ho “mang ning dé dau” sudt nhiéu thing bi
khai tur trudce khi ra ddi. Trong hé théng mdi, néu cé
thé ching minh ring nhiing nhom tré em tham gia
thit nghiém yéu thich thiét ké dong thoi chiing minh
dugc kha nang kinh doanh caa y tudng, nguai thiét ké
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c6 thé chic chén rang thanh qua cua ho sé sdm xudt
hién trén cac ké d6 choi trén khap thé gisi.

Nhiéu nhém khiéc ciing di theo con dudng cta
nhém LEGO City. Nhém phu trach viéc dua thuong
hiéu DUPLO quay lai da théy r6 stic manh ctia phuong
phap méi khi thiét ké lai b6 d6 choi Intelli-Train, sén
phdm ra mat nam 2002 thudéc dong d6 chai Explore.
Dugc niém yét muc gia 99,99 do-la va “lap ddy linh
kién dién t1”, nha thiét ké Allan Steen Larsen nhég vé
san phdm khi d6 nhu sau: “Moi ngudi chang hiéu ho
vlia mua phai thi gi nita” B san phdm nay khi dé
chua titng dugc LEGO thit nghiém véi khach hang va
rét cudc trd thanh néi that vong 16n khién LEGO mit
13% thi phan xe ltta d6 choi.

Vao ndm 2005, Larsen la mot thanh vién trong
nhém phu trach thiét ké lai Intelli-Train. Nho st dung
quy trinh LDP da qua chinh sta, ldn nay nhém thiét
ké da thuc hién cac cudc thit nghiém véi tré em. Trong
$6 cac kham phd cta ho qua thi nghiém, nhom thiét
ké& nhén ra ring ho khong nhat thiét phai sit dung dén
nhiing linh kién co khi phic tap dé gitp chiéc xe ltia
c6 thé chay lbi. Khi mot cau bé 3 tudi mudn chiéc xe
Itra di ngugc lai, cu chi can nhic n6 1én va quay né
lai ma théi. “DPé la cach nghi cia mot dda tré ba tudi,
Larsen n6i. Nhiing kham pha bat ngd nhu thé da giup
LEGO gidam mot nita chi phi san xudt cta san phidm
mdi. Bo Train Starter, san phdm dugc trién khai cung
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sy héi sinh ctia thuong hiéu DUPLO, da bén rit chay
va dugc duy tri nhu mét san pham chinh trong dong
DUPLO trong su6t 7 nam.

MOT VAI BAI HOC

Chung ta nén rut ra diéu gi tit nd luc trd thanh
mot cong ty thuc su xem khéach hang lam trong tam?
Chuing t6i xin dé xuit 4 bai hoc quan trong nhit:

Trong mot cudc khung hoang, hay hanh dong,
sau d6 mdi 1én ké hoach. Trudc khi cong ty cé thé
xdy dung va van hanh quy trinh LDP méi, ho phu
thudc nhiéu vao nhiing giam déc kinh nghiém va tin
tdim nhu Mads Nipper d€ tim ra hudng hanh déng.
Trude khi phét trién mot phuong phdp thi nghiém y
tudng vai tré em, thi nhiing y tudng cta ho phai duge
Nipper va nhitng quan ly ky cuu khic kiém nghiém.
Nhiing danh gia tiic thoi ctia ho 6 thé khong phai 1a
danh gia Iy (udng nhat, nhung nhu viy cing du dé
nhiing y tudng cat canh.

Két hgp nhiéu giai phap khac nhau. LEGO
khong cé ging tim ra mét giai phap “dung dan” duy
nhit. Ho da tién hanh mét loat chuong trinh nham
két néi vai khach hang, tit nhitng nd lyc nho, it rti ro
nhu chuang trinh Dai st cho dén nhitng phuong phap
thi nghiém nhu khai thac y tudng cia ngudi him mé



270 = David C. Robertson - Bill Breen

trudng thanh cho LEGO Factory va cac du an to tat
nhu chinh stta quy trinh LDP. Qua thdoi gian, nhiing
gidm doc ctia cong ty sé chon ra nhing chuong trinh
khoéng hiéu qua va tim kiém nhiing phuong phap méi
nhim gan két véi khach hang.

Hay dé€ khach hang tham gia cung ban. LEGO
rat gioi tim ra nhitng phuong phap séng tao trong viéc
st dung cdc trang web nham két néi vdi tré em va
nhitng nguoi ham mo trudng thanh. Nhung nhiing
thay déi c6 tidc dong 16n nhaét lai dén tif hoat dong
tuong tac tryc ti€ép véi khach hang tai nhing sy kién
nhu BrickFest va cic budi thit nghiém cung tré em.
LEGO da nhan ra rang chi hoa nhap vdi khach hang
théi la khong du. Doi lic, ban ciing phai dé khach
hang hoa nhap cliing minh, dé ho tham gia xay dung
nhiing cau chuyén, nhan vat va nhiing trai nghiém
xdy dung dua trén y tudng ma ban dua cho ho.

Chi can dinh huéng va dé moi ngusi ty lam
cbng viéc cia minh. Khi quy trinh LDP mdi da hinh
thanh, cic lanh dao ctia cong ty bit ddu bét ra nhitng
chi dao d6i mdi tir trén xudng. Ho vdn quyét dinh
nhitng d6i tugng khach hang ma cong ty nhiam dén.
Va ho van la ngugi phan phéi ngudn luc, 4p dit quy
trinh va thiét lap nhiing uu tién. Nhung khi cdc nhém
phit trién bat dau tiép xic vdi tré, cidc nha diéu hanh
da dé cho cac nhom nay c6 thdm quyén manh hon
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trong viéc dua ra quyét dinh (ching toi sé ndi sau
hon vé diéu nay trong Chuong 10). Chinh cic nhém
san pham va tré em sé 1a ngudi quyét dinh cudi ciing
nhiing gi ma thi trudng mong muén, chit khéng phai

la cac lanh dao ctia cong ty.

MOT TAM NHIN CHUNG

Viao mua hé nam 2005, ngay thoi di€ém gip g&
ngudi ham mo tai BrickFest va c6 nhiing hiéu biét dau
tién ti két qua nghién ciu ctia chuong trinh Sdc hap
din Cin ban, Knudstorp béit ddu danh tam huyét soan
thao mot tai lieu nham vach ra mét hudng di cho Tap
doan LEGO va lam thé nao dé cong ty hoan thanh
nhiing muc tiéu da dé ra. ba dén lic chuyén tir viéc
xac dinh nhiing tran chién phai thing sang tim kiém
mét hanh trinh to I6n hon & phia trudc.

LEGO van con dang trong giai doan chat vit
dé t6n tai, nhung ho da tién dén gin mot sy thay dai
mang tinh budc ngodt. Vao cudi nim 2005, ho da gia
ting doanh s6 ctia minh 1én 15%. Tat nhién, sy ting
trudng nay thuc chit khéng qua dn tugng, khi LEGO
méi chi budc ra khoi nam té nhdt trong lich sti. Hon
nifa, ho da st dung hét nhiing lya chon cd ban nhu
cat gidm chi phi va tim kiém nguén tién - thanh ly
tai san, thanh loc doi ngi nhan vién, ngung trién khai
cac san phdm khong c6 kha ning sinh 16i va hoi sinh
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nhitng dong san pham chu luc nhu LEGO City - va
cong ty can c6 nhing nguyén tic dan dudng nham
tién xa hon trong viéc phuc héi ting trudng. Do vay,
Knudstorp dang phdi chiu stic ép tit nhiing nha diéu
hanh cap cao khac, dac biét 1a ban giam déc trong
viéc dua ra mot chién luge d6i mai dai han, déi lap
hoan toan véi nhiing sang kién thién vé hanh dong
clia ndm trudc.

“Kjeld bdo toi ring ban giam déc dang rat thit
vong vé tdi. Ho nghi t6i khong lac quan vé tuong lai
va ¢ thai diém do, c6 1é dung nhu vay that,” anh thia
nhén. “Ho cam thdy t6i 1a mot ngudi chi tap trung vao
nhitng muc tiéu ngin han va khéng cé tam nhin?”

Trén thuc t€, Knudstorp di c6 moét chién lugc
chuyén d6i LEGO ma anh di soan thao trong mot tai
liéu dugc goi la “Tidm nhin chung” Muc dich ctiané la
xdc dinh mot dién mao cho hét thay nhiing ngudi so
hitu, nhiing nha lanh dao va nhiing nhan vién cta Tap
doin, tif d6 xay dyng mét nén tang nham dua cong ty
trd lai vai con dudng tang trudng.

“Tam nhin chung” ra doi ti cac budi hop cta
Knudstorp v6i nhiing ngusi trong mang lugi quan hé
ctia anh, bao gom nhiing nhan vién ky cuu dang lam
viéc cho LEGO, trong d6 ¢6 ca nhitng nha diéu hanh
lan nhiing nhan vién binh thudng dang lam viéc truc
tiép véi khach hang. Ciing nhu nhiing gi Askildsen
tirng lam véi cong dong AFOL va nhiing buéi gap mit
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ndi bd véi cac nhan vién cta LEGO, Knudstorp da
didt ra mot cau hoi 16n cho moi ngudi trong nhiing
budi hop d6: Dién mao chung cua coéng ty nay la
gi? Anh da nhan dugc nhiéu cau tra 16i va mdi cau
tra 15i lai cho thdy mot phan nhiing gi thuc su t6i
quan trong vGi LEGO. Mot céu tra 16i la “tim kiém
lgi nhuan tit nhitng diéu cin ban”; mot cau trd 1gi
khéc 14 “LEGO can dinh vi & phan khic cao cap”
Con moét gidm ddc thi tra 16i rang, d6 chinh la bai
trinh chiéu ctia Nipper vé thiét ké xe citu héa. Ban
ddu, moi ngudi lo ring nhing cau trd 10i cta ho sé
dan dén nhiing dinh nghia vé vén, khic hin nhau.
Nhung trong thim tim cta Knudstorp, ho dang noi
cling mét tht, véi cach dién dat khic nhau déi chat
va diéu do6 thuc su khich 1é anh.

“T6i mudn chic chin ring ai ciing c6 thé dién
dat dinh hudng ctia cong ty,” anh gidi thich. “Khong
don gian la dung tif ngil giéng y hét nhau. Vi néu
moi ngudi thuc sy cé chung quan diém vé dinh
huéng dé, ho phii c6 kha ning dién dat né theo cich
riéng cua minh?”

Muc tiéu titc thoi cta “Tim nhin chung” la tim ra
nhitng ndi LEGO c6 thé tao ra sy ting trudng. Nhing
dé con 1a ca mot hé tu tudng, mot triét Iy nham givp
LEGO c¢6 hinh dung rd rang vé ban than va la kim chi
nam cho cong ty trong nhiéu nam sép tdi. Va diéu d6
ciing c6 nghia la ho sé két n6i lai véi mét trong nhiing
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gid tri c6 siic song trudng ton nhat cta Tap doan: “Chi
c6 t6t nhit mdi la du” - nhu cau tuyén ngdn cua Ole
Kirk. Trong nhiing nam gan day, su phat trién néng
voi ctia Tap doan LEGO da lam sai léch ton chi caa
ngudi sang lap khi khong ngling khuyén khich doi
ngi thiét ké phai sang tao, phic tap hoa va thiét ké
cang nhiéu cang t6t. Su hoan hao da bi lang quén trén
con dudng d6. Nhung Knudstorp da héi sinh tén chi
ctia Ole Kirk va tham chi con ning né [én mét tim
cao mdi: “Ngay ca t6t nhit van chua da”

Cich dién giai mdi cha Knudstorp da t6 ra hiéu
qua trén nhiéu midc dé khac nhau. Trudc hét, né cho
thdy tai trung tam ctia Tap doan LEGO la tim nhin
chung vé sy hoan my: bat ké cong ty dat dugc thanh
tdu gi trong tuong lai, ho sé khong ngiing nd luc dé
tr§ nén t6t hon. Thém vao dé, viéc xac dinh lai tim
nhin ciing nhic nh& moi ngudi ring LEGO dai thiét
lap lai dinh hudng va bay gi ho nhiam dén “tSt nhat’,
chit khong phdi “l6n nhit” Va tdim nhin mdi ciing
ldy cdm hing tit nhitng di san ma cac bac tién béi
da dé lai cho cong ty, qua d6 giup LEGO c6 mot dién
mao viing vang hon, qua quyét hon. Sau khi da “doan
tuyét vGi van hoa ca” trong suét giai doan sinh tén,
Knudstorp chuyén sang kéu goi moi ngudi tap trung
nghi dén viéc nhiing gia tri nén tang cla cong ty sé
dan dit hanh trinh d€ dat dén muc tiéu dai han: xay
dung mét doanh nghiép viing bén.
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Knudstorp tin ring dé chuyén déi LEGO thanh
mot t8 chuc viing chai nhu chinh nhiing vién gach
LEGO, anh va d6i nga cta minh phai tin dung tit
ca nhiing “tai san va nédng luc” da gitp cong ty duy
tri trong sudt nhiéu thap nién. Nhiing gi Knudstorp
biét d6 1a c6t 16i cia LEGO khong chi gidi han & san
phdm, khach hang thi trudng. Trong chién lugc “Tam
nhin chung”, Knudstorp va cic cong sy da xic dinh
c6t 16i cia LEGO con la gach LEGO va hé théng xay
dung, thuong hiéu va méi quan hé dacbiét ctia cong ty
v6i nhiing nhan t6 lién quan (d6 la ¢6 dong, nha ban
lé, d6i tac kinh doanh va khich hang). Nhiing ning
luc c6t 16i ctia cong ty bao gom kha ning st dung Hé
théng LEGO dé ddi mdi san pham, kién thiic chuyén
sau vé duc khuodn va ché tao ciing kha ning déi thoai
tryc tiép v6i khach hang, ti nhitng cuc déi thoai ma
réng tai cac sy kién nhu BrickFest cho dén qua trinl
déng sing tao cling tré em, moi goi nhiing ngudi yéu
mén LEGO tham gia cai thién san phim thong qua
LEGO Factory.

Biing cich hudng sy tap trung ctia cdp quin ly
va nhan vién vao nhitng tai sin va ning lyc vo gid
clia cong ty, Knudstorp da chi ra ring viéc trg vé vdi
c6t 16i thuc chadt khong chi la trd lai voi nhiing gia tri
v8n c6 ma con phdi trd nén tét hon. Theo “Tam nhin
chung’, qué trinh do6 sé dién ra qua ba giai doan trong
thai gian 7 nam.
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Trong giai doan thd nhat, “chién ddu dé ton
tai’, Knudstorp va Ovesen hudng coéng ty vao nhitng
tran quyét chién bao gébm thiét lap mét dinh hudng
rd rang, phuc hdi khd nang canh tranh bing cach tap
trung vao cdc nha ban lé va chi tap trung vao nhiing
dong san phim c6 kha ning sinh 16i t6t. Bi quyét dé
chién thing trong nhiing tran quyét chién 12 phai ndm
viing 2 (rong s6 7 chan ly cha sy d6i moi. LEGO can
phai tao ra mét vin héa thyc sy déi mdi, mot van hoa
ma trong dé déi nga phat trién cdn quan tam dén chi
phi va khd ning sinh ldi khong kém sy sdng tao, moi
ngudi dé cao chii nghia hoan hio trong van hanh va
luén néd luc “hoan thanh nhiém vu” Va LEGO phai
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vuon ra bén ngoai, két néi voi nhiing ngudi haAm mo
quan trong nhét va thuc su lay khach hang lam trong
tam. Nho gén két vSi nhitng cau bé tit 5-9 tudi yéu
thich xay dung va nhitng ngudi ham m¢ trudng thanh
yéu mén gach LEGO, cong ty d6 choi Pan Mach da ¢6
co hdi tét hon nhiéu dé kiém soét tuang lai cia minh.

Vao ndm 2006, Knudstorp du dinh LEGO sé tién
hanh giai doan hai nhu tai liéu “Tdm nhin chung” da
chi ra, véi muc dich xay dung mot “cin ci viing chic”
bao gom nhiing san phdm mang lai lgi nhuan cho cong
ty. D€ khai thac t6i da céc linh vyc kinh doanh chinh,
LEGO phii tan dung thém 2 chén ly d6i méi nita. Dau
tién, ho phai khai pha moi khia canh cta sy d6i méi.
LEGO khong thé cai thién bién Igi nhuin cia minh
chi don thuan dya vao d6i mdi sain phdm. Ho phai
phat trién moét loat nhiing d6i méi mang tinh b6 sung
khai pha nhiing kénh tiép can thi trudng mdi, hint
thanh cdc mo6 hinh kinh doanh mdéi va tai cdu tric
cac phuong phap lam viéc néi b va véi nhiing déi tac
bén ngoai. Thit hai, LEGO can phai m& cita qua trinh
d6i méi cia minh thong qua khai thic nhitng nguén
luc ctia cong dong. Vi cong ty dang khong ngiing tim
kiém nhing nguén lyc mdi, dong thdi cé su Gng ho
clia mot lugng ngudi ham m¢ khéng 16 c6 dam mé va
ky nang tuyét hao, nén LEGO vifa ¢ nhu ciu, vita ¢
phuong tién dé tim kiém nhiing cich thic méi trong
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hoat dong cong tac vdi cic khach hang sdng tao nhit
nham tim ra nhiing trai nghiém vui choi méi.

Néu LEGO c¢6 thé duy tri dugc tinh hinh tai
chinh t6t dep va thu vé lgi nhuan tit cac linh vuc
kinh doanh chinh, thi dén nam 2008, ho cé thé budc
sang giai doan cu6i cling trong chién lugc “Tdm nhin
chung” ctia Knudstorp - khdm pha nhiing dong luc
tang trudng mdi. D€ dat dugc su ting trudng ty than
(organic growth) - c6 nghia Ja ting trudng dua trén
hoat dong kinh doanh chi khong nhd viéc sép nhap
céc cong ty khiac - LEGO cén phai van dung dén 2
chan ly d6i mdi cu6i cung: hudng dén nhiing thi
trudng “dai duong xanh” va thuc hién déi méi mang
tinh dot pha. Mot khi cong ty bit ddu c6 lgi nhuén va
tang trudng trd lai, ho sé phai hoc céch dé khai thac
nhiing ky.néng xudt phat tit su da dang va sang tao
ctia d6i ngd nhén vién.

Knudstorp da tom tit chién lugc “Tam nhin
chung” cta anh chi trong mdt slide trinh chiéu duy
nhit. Khi gidi thiéu ké hoach nay vao nim 2005, anh
da mang lai cho moi ngudi trong cong ty mot dinh
huéng va nhiing thong tin hgp ly vé viéc tuong lai
cta cong ty sé nhu thé nao (vdi gia dinh la moi thi
dién ra theo ké hoach). Giéng nhu Plougmann, muc
tiéu cia Knudstorp la bién LEGO thanh mét thuong
hiéu 16n manh trén toan cdu. Nhung nho nhiing
cudc trd chuyén véi nhitng ngudi nhu chién lugc gia
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kiém tac gia sach Chris Zook va Gidm d6c Tai chinh
Ovesen, vi tan CEO da két luin ring su d6i mdi lién
tuc can ¢6 thi ty va nhip d6 nhit dinh. Trudc khi lam
mdi thuong hiéu, viéc trudc tién ho cin lam la dua
thuong hiéu trg lai. Knudstorp qua quyét ring néu
LEGO khong thé phuc héi su cin d6i vé tai chinh va
tdi cdu tric hoat dong ctia minh, thi thuong hiéu nay
sé khong bao gid tda sang nita.

Vao mua hé nam 2005, moi ngudi dan c6 niém
tin vao su lanh dao ctia Knudstorp. An tuong hon ca,
anh da thanh céng trong viéc thuyét phuc Kristiansen
ban quyén s& hiiu 4 cong vién LEGOLAND cho mét
cong ty diéu hanh cong vién giai tri dén tit Anh la Tap
doan Giai tri Merlin (Merlin Entertainment Group),
thanh qua khién cho nhiing ai nghi ngo kha ning
ctia Knudstorp phai im ling (LEGO van giit 30% c6
phén tai cic cong vién nay). Trong mét bic anh chy
Kristiansen va Knudstorp tai BrickFest, ngudi ta gt
dong chu thich: “Su phu va dé tir”. Cé thé Kristiansen
van la bac thay hiéu ré nhit vé LEGO. Nhung véi su
tién b ctia Knudstorp, LEGO da that sy c6 mét nha
linh dao mai.

Nhung di da c6 mét chién lugc rd rang, nhiing
thach thic vin con vo s6. Nhitng nha lanh dao cha
Tap doan LEGO cén phai khéi phuc kha ning sinh
10i ctia cong ty va su ting trudng doanh thu. Ho vin
phai chuyén d8i LEGO thanh moét cong ty déi mgi
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nhanh hon, thong minh hon va quan tdm dén chi phi
hon. Ho phai thuc hién tit ca nhiing diéu nay trong
thdi di€ém ma thj truong do choi dang ngay cang tré
nén chat choi, nhitng nha ban lé I6n khéng ngling phét
huy kha néing thuong lugng gia ca, tré em ngay cang
“truong thanh nhanh hon” va 1gi nhuan cta cong ty
trén doanh s6 ban ra chi dat ty 1é 7%, it hon gan gap doi
so v3i muc tiéu 13,5% da dat ra vao nam trudc. LEGO
c6 thé dang trén da thang lgi trong cudc quyét chién
dau tién, nhung hanh trinh ctia ho véan con rat dai.



Khai pha moi khia canh
cliia déi méi

Bién nién sud Bionicle

(B8 - 2% & 0

Bionicle la sdn phdm da citu song LEGO.

- JORGEN ViG KNUDSTORP,
CEO cuia Tap doan LEGO

im 2005, sau khi di két néi LEGO vd
Nnhﬂng khéch hang va thi trudng chu luc,
Knudstorp, Nipper va nhiing nha lanh dao khéc cta
cong ty két luin rang ho khong thé lam cong ty ting
trudng dai han ma chi dua vao viéc lam mdi dong san
phdm LEGO City. D€ mang lai du lgi nhuin nhim
dua LEGO dén mét tuong lai vitng bén, ho cin phai
huéng dén sy d6i mai da dang va tao ra nhiing thij
trudng mdi. D€ hinh dung ra con dudng tiép theo, doi
ngii quan ly da nhin lai qua khit gdn day ctia cong ty.
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Khi nghién ciiu lai 3 san phdm d6 choi thanh
cong nhit trong lich st LEGO, bao gém Chién tranh
giita cdc vi sao, Harry Potter va Bionicle, ban quan trj
ctia c6ng ty nhédn thay nhiing dong san phdm nay c6
mot di€ém chung: méi dong san phdm déu khai thac
toan dién cac khia canh d6i méi d€ bd sung cho nhiing
bo san phdm co ban cha LEGO. C6t truyén phong
pht, nhan vat hip dan va viéc mua lai ban quyén khai
thac nhitng thuong hiéu nhu Chién tranh gitta cdc vi
sao da mang dén nhing dong doanh thu méi va thic
ddy doanh s cia cac bo d6 choi vugt 1én ca nhing ky
vong cua Billund. Vin dé duy nhit véi dong d6 choi
Chién tranh gitta cdc vi sao tii goc nhin cta Tap doan
LEGO d6 la mét phan déng kélgi nhuan caa dong san
phdm nay chay vé tui ctia Lucasfilm theo thoéa thuin
gilta 2 cong ty.

Gidng nhu Chién tranh giita cdc vi sao, thanh
cbdng vang doi cia Bionicle ciing bat ngudn tif nhiing
d6i méi mang tinh bd sung. Bionicle bat dau dugc
trién khai ti naim 2001, dugc xdy dyng xung quanh
mot mé hinh kinh doanh mdi, tién phong khai thic
nhiing kénh ban hang va thj trudng mdi, ciing nhu
dugc xiy dung dua trén mot ¢St truyén hip din ma
ngudi ta c6 thé trai nghiém trong nhiéu nam, tit d6 c6
thé mang lai doanh thu cao ngit ngudng cho LEGO
vé lau dai. Diéu thu vi nhat 1a vi Bionicle la thanh qua
sdng tao cla Billund, nén da s6 Igi nhuan ban quyén
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thudc vé LEGO. Vi vay, khi Knudstorp va cic cong su
bat ddu tién hanh giai doan hai trong chién lugc “Tam
nhin chung” - tim kiém 1gi nhuén va chuin bi cho su
ting trudng — nhom thiét ké tao ra Bionicle 43 ma ra
mét hudng di d€ dua LEGO dén tuong lai.

Goroast, mét nhan vét Bionicle t dong san ph&m Mistika ndm 2008.
Theo lego.com: “Makuta Goroast dugc cd thé gidi biét dén vi suc
manh nguyén sd va cuéng bao cua no.”

Cau chuyén vé Bionicle thuc sy bét ddu vao mua
hé nim 1999, khi mét nhém phat trién san phim cta
LEGO ghé tham vdn phong cia Advance, mét cong ty
quéng cdo c6 tru sd tai Copenhagen, mang theo mot
mau thiét ké d6 choi LEGO rit khac so v6i nhiing
thiét ké trudc day. Thiét ké d6 ban diu dugc dit tén
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1a Voodoo Heads va dong nhén vat hanh déng trong
rit bit mat nady dugc nhiam dé trd thanh mot “thé loai
do choi gay s6t” (craze category) theo cach goi ciia cac
chuyén gia trong nganh cong nghiép d6 choi: do la
nhiing san phdm mang tinh hién tugng, tao ra con sét
trén thi truong chi trong mot mua va sau dé ha nhiét
dan. K& hoach ctia nhém la déng géi Voodoo Heads
vao nhiing chiéc hop nhua réi ban véi gid dudi 10 do6-
la/hép. LEGO da tham khao y kién tii Advance, trong
s6 d6 c6 mot giam d6c nghé thuat tén 1a Christian
Faber, d€ thiét ké hinh nén st dung trong cic quing
céo cho Voodoo Heads.

V6i cong viéc mdi dugc phan cong, Faber, ngudi
tiing lam viéc v6i dong d6 choi Chién tranh giita cdc
vi sao, chot nghi vé ly do tai sao nhiing cét truyén hap
dan tu dién anh va nhitng nhan vat tha vi lai c6 thé
giip LEGO mang vé nhiing khoan doanh thu ky luc
nhu vdy. Voodoo Heads khién Faber lién tudng dén
anh hudng cta thuong hiéu Chién tranh giita cdc vi
sao vdi thanh cong cia nhitng b d6 choi LEGO. Liy
cam hiing ti nhiing chiéc vong deo cd cua cac thiy
phu thiy (voodoo), cic nhan vt trong Voodoo Heads
khong giong bat ky d6 choi nao ma Billund tao ra.
Chung trong nhu nhiing bic tugng dang sg va xuong
xdu. Faber say mé nghi vé nhiing co héi ma chiing cé
thé mang lai. Thay vi ng6i vé hinh nén quang céo, Faber
quyét dinh ddy Voodoo Heads di xa hon, phic hoa mét
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cudc phiéu luu hao hung, ddy hiing khéi va c6 nhiéu
phéin nhu bo phim Chién tranh gitia cdc vi sao, mot y
tudng c6 thé ddy manh doanh thu cia LEGO trong
nhiéu nam sép téi.

Déi véi Faber, cam hiing dé€ tao ra mot c6t truyén
mdi ndy dén tit chiing bénh u ndo ma anh vita mic
phai. D6 la mét khéi u lanh, nhung né sé phit trién
néu Faber khong tiém thudc hing ngay'. Khi néi vé
chiing bénh da gitip minh kich thich tri tuéng tuong,
Faber néi: “Toi c6 suy nghi la cit méi lan tiém thudc,
toi lai giri mot d6i quan nho vao trong co thé minh va
ching thay mit toi chién ddu dé gitp t6i héi phuc stic
khoe. Va y tudng tir d6 ndy ra”

Faber tudng tugng nhiing hop Voodoo Heads
1a nhitng lo thu6c nho dang tién vé dau nio ciia mét
ngudi mdy khéng 16, dang hon mé do bi nhiém virus.
Nhitng thanh phan nang dong trong lo thuéc chinh
la d6i quan gém nhiing sinh vét siéu nhd ngoi trong
nhiing phi thuyén c6 hinh dang nhu vién thudc, tién
vao co thé clia ngudi may khdng 16 va chién dau véi la
virus xdm ling. Cau chuyén dién ra trong mot thé gisi
chi ¢6 thé quan sat bing kinh hién vi, nhung déi véi
nhiing cu dan “nia sinh hoc, nifa mdy mé6c” ctia no,
thé gidi d6 van hét siic rong 16n. Faber ti€p tuc vé ra

1 That may la thu6c da phat huy tac dyng va 10 nam sau, Faber cé
thé k& lai cho chung ta cau chuyén cia minh (TG).
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mot hon déo cung nhiing cu dan trén d6, dong thoi
dé xudt céi tén cho dong san phdm mdi véi cac dong
nghiép tai LEGO: Bionicle, su két hgp giia 2 ti tiéng
Anh biological (sinh hoc) va chronicle (bién nién su).

Mot nhoém nhén vién LEGO tiép tuc dam nhéin
phan viét kich ban va c6t truyén dau tién cuia Bionicle,
khégi ddu véi moét nhém gom 6 nhan vat anh hung,
dugc goi la Toa Mata, khi ho dat chin 1én mét hon
dao nhiét déi tén la Mata Nui. Ho bat dau phiéu luu
trong mot thé gidi ky la véi nhiing vom da, dam lay
va hang dong dudi nudc khdng 16, noi ho d6i mit véi
nhiing quai vat khdng 16, hung bao Rahi, Bohrok va
Piraka - tit ca nam dudi quyén chi huy ctia Makuta
Teridax, mt 4c nhan siéu pham. Cac Bionicle cling cé
ngoai hinh thu vi khong kém cét truyén, khién ngudgi
ta nhé dén nhitng ding si robot va sau nay trd thanh
mot san phdm vo cung hédp dan tré em.

Véi ngoai hinh c6 phdn gai goc va mot c6t truyén
c6 v 56 canh chién d4u, Bionicle la m{t san pham gay
ngac nhién cho Poul Plougmann va céc cong su - do
la thanh cong hoan hao duy nhit cia LEGO, bén canh
cac dong d6 choi Chién tranh giita cdc vi sao va Harry
Potter ramit vao dau thap nién 2000. Bionicle da khéo
1éo két hgp trdi nghiém xay dung cung LEGO vdi c6t
truyén va cudc phiéu Iuu ctia nhiing nhén vat hanh
dong. Va né cung cép ddy da nguyén liéu cho sy déi
méi va sang tao, bao gom nhiing c6t truyén lién tuc
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ra mat trén web, mdt loat sach, nhiing bé phim dugc
phat hanh tryc tiép trén dia, phu kién nhugng quyén
va truyén tranh. Bionicle trd thanh “bom tin” trén
toan céu va gan nhu mét minh dong san phdm nay da
ganh vac can cén tai chinh cia LEGO trong su6t thai
gian khiing hoang.

Trong ndm 2001, nam dau tién ra mit, doanh thu
ctia Bionicle da vugt qua con s6 160 triéu do-la va Hiép
hoéi Cong nghiép D6 choi da trao danh hiéu “D6 choi
cach tan nhat” cho Bionicle. Niam 2003, naim ma cac
dong san phdm con lai cia LEGO thua 18, doanh thu
ma Bionicle mang lai chiém dén 25% t6ng doanh thu
va hon 100% lgi nhuan ctia cong ty (vi cic san phim
con lai déu phai chiu canh 16 rong) va dong dé choi
ndy trd thanh chiéc mo neo gitip LEGO khong bi danh
bat bodi con bao khung hoang. Gitta nim 2004, khi
Knudstorp va Ovesen vain con dang ban ron ky quyét
dinh ngung trién khai cdc dong san pham khong mang
lai lgi nhuédn va thanh ly bét tai san clia cong ty, thi
trang web Bionicle van c6 trung binh 1 triéu lugt ngusi
ghé thim méi thing va gép phén tao ra nhiéu trang
web do ngudi hAm mo ldp nén. Nam do, cit mai 1,4
giay troi qua sé c6 mot bo do choi Bionicle roi ké dé
dén tay khach hang. Va vao cuéi ching dudng 9 nim
cta Bionicle, LEGO da bén dugc khoang 190 triéu
nhan vat Bionicle, nhiéu hon déin s6 ctia 3 nudc Phép,
Anh va Y cong lai. C6 85% cau bé mang quéc tich My
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tudi ti 6-12 biét dén thuong hiéu Bionicle va khoang
45% tré em s& hitu it nhat mét nhan vat Bionicle. B
sach vé Bionicle c6 s6 lugng 1én dén 46 tua sach va
thudng xuyén dan dau danh sach ban chay nhit trong
muc sach khoa hoc vién tudng danh cho thanh thiéu
nién. Nam 2003, bd truyén tranh Bionicle do hang
truyén tranh DC Comics thuc hién c6 s6 lugng phat
hanh tif 1,5 dén 2 triéu ban mdi thang, tré thanh bo
truyén tranh dugc doc nhiéu nhit trén thé gisi khi dé.
V6i c6t truyén co sic lan toéa va thé gidi nhén
vat phong phi, Bionicle cing la tai san tri tué' tu
phat trién thanh cong déu tién cta cong ty. Co thé
néi, Bionicle chinh la phién ban Chién tranh gitta cdc
vi sao “cay nha la vudn” ma LEGO da ty minh phat
trién, qua do gil vai trd cda ngudi chuyén nhuong
ban quyén va déng ddu thuong hiéu lén quyén sd hitu
clia v6 s6 san phdm. Nhiing ciu bé say mé Bionicle c6
thé nhin dugc qua ting la mot nhan vat Bionicle sau
khi dung mét phan dn Happy Meal ciia McDonaldss,
hay di choi cung ban beé véi nhitng chiéc giay Bionicle
cua Nike, nhan dia tro choi dién ti Bionicle kém theo

1 Chung 16i sif dyng ti “tai s&n tri tué” (intellectual property) dung
@8 chi khai niém bao gém bing phat minh, thuong hiéu va ban
quyén. Nhing tai san nay c6 thé trd thanh nhing tai san gia tri
nh4t ctia mdt cong ty. Trong khi LEGO phai chia sé mét phén Igi
nhuan ti dong a8 choi Chién tranh gida céc vi sao cho cong ty s&
hiu ban quyén b phim 1a Lucasfilm, thi ho nhan dugc toan b Igi
nhuan ti Bionicle vi 1a ngudi s& hiu tai sdn tri tué cta Bionicle.
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moét hop ngt c6¢c Honey Nut Cheerios ciia General
Mills, khoe véi ban bé hop dung com trua déng mac
Bionicle ctia DNC, t6 diém cho ngoai hinh bang 40
thun, giay va ba-16 Bionicle ctia Qubic Tripod hay mo
nhiing gidc mo hoanh trang trong thé gidi cta cac
nhan vit trén chiéc giuong trang tri theo phong cach
Bionicle ctia Dryen. Vi LEGO la cong ty sang tao ra tai
san tri tué Bionicle, nén moi dac quyén khai thac va
budn ban nhiing san phdm trén déu mang lgi nhuin
chay vao tui cong ty do choi Dan Mach.

Khi Knudstorp nhin lai su ra doi cia Bionicle,
anh thdy d6 1a su xudt hién ciia mot “cd mdy in tién”
cuc ky thanh cong trong lich st cong ty. Dong sin
phdm nay da chiing minh cho ti€ém ning kién tao gia
tri xudt phat tu viéc theo dudi mot loat nhiing sing
tao vita mang tinh cach tén, viia c6 lién hé cuc ky
chit ché véi nhau. Trong ltic ca doan tau LEGO dang
mit phuong hudng trong dém t6i, nhém phu trach
Bionicle di khong chi tao ra mét thé loai dé chai
mdéi, mot dong nhan vat hanh dong lip rdp ma con
tao ra mot mo hinh kinh doanh méi va nhitng méi
quan hé d&i tic da dang, khai pha thi truong mdi,
dung lén mét quy trinh phat trién san phim dugc
t6 chiic hgp ly va mang dén cho khach hang trai
nghiém vui choi v6 cing phong phu. Vi vay, Bionicle
chinh 12 nguyén mau th6 so cho mot mé hinh ¢6 kha
ning phit trién va mang dén cho khach hang nhiing
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su d8i mdi toan dién trén moi khia canh. Vio cudi
nam 2005, khi Knudstorp tim céch phéi hop nhiing
nd luc ddi mdi rodi rac trong cong ty, anh da tim ra
mot md hinh d6i mdi tif qua trinh da sinh ra Bionicle.

Tém lai, nhom phu trach dong san phdm Bionicle
da trién khai 8 sy d6i m&i mang tinh bd sung sau day,
gop phin dua LEGO dén mot ky nguyén mdi, ky

nguyén cta su sang tao dem lai 1gi nhuan cho cong ty:

MOT NEN TANG XAY DUNG MG

Sy ddi méi toan dién bat ddu vdi moét nén tang
san phdm du vitng chic dé lam co s& cho mot lugng
16n nhiing sang tao cach tan mang tinh b6 sung khac.
Vao ndm 2005, Knudstorp da c6 2 mo hinh khac nhau
dé xem xét: Bionicle va Galidor. Ca hai dong d6 choi
nay déu ¢ ging xay dung nhiing c6t truyén phuc tap,
trai nghiém vui choi phong pht va c¢é nhiéu nguén
doanh thu khéc nhau. Nhung vi trai nghiém xay dung
va lap rap han ché, c6t truyén khong mdy 4n tugng ma
Galidor tré thanh mdt thit bai gay ra nhiéu thiét hai
cho cong ty, trong khi két qua ciia nén tang Bionicle
lai hoan toan khac.

Khéng it gidm déc ky cuu cia LEGO tin ring
Bionicle qua khéc biét. Theo quan diém truyén théng,
Bionicle da pha v& nguyén tdc vui chdi ty do (open-
ended play) cia LEGO. Chinh cau chuyén Bionicle
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chit khong phéi manh ghép hay nhiing vién gach mdi
mang lai y nghia cho dong d6 choi nay. Mot cau bé
c6 thé lap rap hoan chinh mét nhén vat Toa Mata,
nhung khi lip xong, ciu sé chdng hiéu d6 1a cai gi tri
khi ndm dugc c6t truyén. Ngoai ra, cdt truyén kha
rung ron cua Bionicle cling gay ra nhiéu tranh cai.
Vi du, Bohrok, mét sinh vét thudc ching tdc cé hinh
dang c6n trung bi diéu khién bgi nhing ky sinh trung
chuyén an nao goi la Krana. V6i nhiing nhan vat nhu
Krana va Bohrok, Bionicle dé khién ngudi ta lién
tudng dén bo phim khoa hoc vién tudng kinh di Qudi
vat ngoai hanh tinh (Alien) hon la nhitng bo d6 choi
than thién véi gia dinh nhu hinh dung cua Godtfred
Kirk, nguai thira ké thi hai ciia Tap doan LEGO.

Tuy nhién, Knudstorp khong dong tinh véi
nhiing 16i phé binh danh cho Bionicle. J Bionicle,
anh nhin thiy mét d6i nga gian nhu dang di ngugc lai
véi nhitng nguyén ly cin ban vé d6 choi, nhung nhd
do lai gép phin lam héi sinh nhiing nét dic trung cta
d6 choi LEGO.

Mic du Bionicle tuong d6i khdc biét so véi
nhing san phdm mang thuong hiéu LEGO ra dsi
trudc déay, nhung thuc chat, né lai bat ngudn tu
nhitng nguyén ly nén ting ctia cong ty. Ngudi choi
can phai ldp rdp cic nhan vit, ciing nhu d6i véi gach
LEGO. Bionicle ciing sl dung cac phu kién tit dong



292 u David C. Robertson - Bill Breen

Technic nhu banh rang va truc quay, c6 nghia la mét
thanh phan tu bo Bionicle nay cé thé lip chung véi
thanh phan thudc cac b Bionicle khdc cing nhu sy
an khép gitia cac vién gach LEGO thuéc nhiéu b
d6 choi khac nhau. Va Bionicle ciing mang dam trai
nghiém vui choi dic trung ctia LEGO - “niém vui
sdng tao” - ngay ca khi n6 mang dén cho tré mot nén
tang xay dung LEGO hoan toan mdi.

C6t 161 cha nén tang xdy dung lam nén Bionicle
va ciing la tinh chét déc trung ciia dong d6 choi nay la
hé théng két néi bing khdp cdu (ball-and-socket). VGi
co ché két néi kiéu nay, chan tay ciia moét nhén vat sé
c6 nhiing ddu khép hinh céu, gin vita khit vao mot
16 tron trén héng clia né. Nhg vay, td chi c6 thé dé
dang xoay chuyén. Lan d4u tién, cac cau bé c6 thé lap
rdap moét nhan vat LEGO c6 ddy da dau va ti chi véi
cac khdp néi dé dang xoay chuyén, mang lai mdt cam
gidc hét stic thuc té ma nhing nhan vit d6 chaoi khac
nhu minifig khong c6 dugc. Sang ché dot pha c6 gia
tri hang ty d6-la nay da thyc su bd sung chit “hanh
dong” vao dong d6 choi Bionicle va lam né trd nén
néi bat gitta mot riing cac san phdm bat chudc dén tu
cac hang d6 choi khac nhu Mega Bloks va Hasbro. Do
dé, nén tang xay dyng ctia dong dé choi Bionicle da
tao ra mot huéng di mdi cho Hé théng D6 chai LEGO

ma van khéng xa roi nhitng nguyén ly can ban.
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Heé théng két ndi bdng khdp cdu gidp cdnh tay va déi chdn cda nhan
vét c6 thé xoay chuyén ty do 1a mét tinh ndng dugc phat trién riéng
cho Bionicle. Phén tryc dé néi ban tay vdi cdnh tay dugc nhom phét
trién “mugn” tir dong Technic.

Bionicle khong phai 1a mét thanh cong bat chot.
LEGO da phai mat gan 5 nam va trdi qua rit nhiéu
thit nghiém “thit va sai” méi c6 thé cho dong d6 choi
nay ra doi. S¢ di Bionicle c6 thé tif mét y tudng bién
thanh mét san phdm thyc t€ phan 16n 13 nhd nhém
phét trién c6 du kién tri dé khong ngiing tim cach
vugt qua mét vin dé ddy thach thdc: 1am thé nao dé
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nhiing dia tré da qua tudi dé€ choi nhitng b d6 choi
LEGO khéac (nhu LEGO City) khong roi bo thuong
hiéu LEGO trudc khi dat dén d6 tudi va cé da ky nang
dé choi nhiing san phdm d6 chdi ning cao hon nhu
LEGO Technic. Nhung ho sé khong thé kién tri néu
khoéng than trong. Cac lanh dao ctia Tap doan khong
thé dénh cugc vao Bionicle néu nhu trudc dé6 nhém
phét trién Bionicle khong trién khai 2 du 4n khac la
Slizer va RoboRiders, qua d6 hoc dugc kinh nghiém
thuc t€ vé nhiing gi hiéu qua va khoéng hiéu qua.
Mic du Slizer chi la mét thanh cong nhd, trong khi
RoboRiders la moét that bai thé tham, thi nhing du 4n
nay ciing di tao diéu kién d€ nhém c6 thé thi nghiém
thi trudng va hoc hai ti thiéu sét cia minh.

Nhiing mau thiét ké sém nhit cia dong d6 choi
Bionicle da ra doi ti giita nhitng nam 1990, khi LEGO
giao cho nhém phit trién mot nhiém vu chién lugc,
dé 1a tao ra mot dong do6 choi c6 vai tro lam cdu néi
gitta LEGO Technic va nhiing san phdm danh cho
do tudi nho hon. Muc tiéu cta ho la tao dong luc dé
khéch hang mua sdm cang nhiéu cang t6t bang cich
tao ra nhitng mé hinh ddy mé hoic, hay nhu cum tit
ma Christian Faber da dung - “gay s6t”, nhg vay tré
em sé mua that nhiéu bo d6 choi dé€ suu tam.

Ngay tif luc déu, trong nhém phit trién san phim
di dugc chia thanh nhiing phin nhém véi chic ning
khic nhau va ban thdn nhom phat trién Bionicle la
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moét phén tift nhém thiét k&€ LEGO Technic tach ra. Méi
nhém déu déng gop nhiing y tudng hét siic sang tao.

Nhom thiét ké da dua ra quan diém réng
cdc m6 hinh LEGO méi nén ldy cam hing
tll manga, nhiing b truyén tranh Nhét Ban
c6 hinh anh linh hoat va trong néi dung c6
cac yéu t6 nhu robot, du hanh khéng gian va
nhiing chit d¢ phiéu luu - hanh dong mang
dam chét anh hiing.

Nhom ky su thi sang ché ra hé thong két néi
bang khop ciu, giup tré cé thé tao ra nhiing
md hinh nhén vat c6 kha ning chuyén dong
linh hoat.

Trong khi dé, mét s6 nhan vién 1am nhiém
vu tiép thi thi dé nghi ring cong ty c6 th’
ban san phdm mdi théng qua nhing nh.
bén lé phi truyén théng (d6i véi LEGO) nhu
tram xang hay ciia hang tién lgi.

Dua trén nhiing quan niém va sy sang tao nhu

trén, nhém phat trién da xac dinh cac yéu t6 co ban

trong trai nghiém ctia khach hang: dong d6 choi

md&i cé thé dung d€ suu tdm; trong cic bo d6 chai

phai c6 nhitng nhan vit khién tré em phai nhé dén;

gia ca phai hgp ly dé€ tré (thay vi chi c6 phu huynh)
ciing c6 thé mua dugc va san phdm nay phdi ban &
nhiting dja diém ma tré thudng xuyén dén méi tuin
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hodc mébi thang. Tu trudc dén nay, chua cé bo d6 choi
nao ctia LEGO két hop dugc ca 4 yéu t6 trén.

Nhém phat trién Bionicle da khong chi xéa
nhoa khoang céch giita cac bo phéan trong cong ty khi
lan dau tién do6i nga ky su, tiép thi va thiét ké phdi
hop cuing nhau trong mét du an, ma ho con mé rong
quan niém vé nhitng gi tao thanh trai nghiém vui chai
ctia LEGO. “Chung t6i thuc su muén khudy dong thé
gidi nay,” Seren Holm, ngudi tiing ding dau doéi thiét
ké cha nhém du an Bionicle, phét bi€u. “Chung t6i
c6 moét cau than cha: dé€ lam ra thiét ké, can c6 thai
d6 dung dan. Lac d6, trong cong ty c¢6 khé nhiéu su
canh tranh [gitfta cdc nhom phat trién khdc nhau caa
LEGO]. Nhém nao giéi nhidt? Nhém nao mao hiém
nhat? Chinh la ching t6i. Chung t6i da ddm mao
hiém ngay thoi khac quan trong.”

Két qua ban ddu ma sy mao hiém cta nhém
mang lai chinh la Slizer, mét trong nhiing dong do
choi nhan vat dau tién ma LEGO tu phit trién trong
lich st cong ty'. Slizer bao gébm 8 robot dén tif nhiing
hanh tinh dang géy chién v&i nhau dé gianh lanh thg (¢
My, san phdm nay dugc dit tén la Throwbots, dua trén

1 Thyc ra, vao ndm 1979, LEGO ting gidi thiéu mét bd dé choi xoay
quanh mot chli dé tén 1a Fabuland, c6 ddy di nhan vat, c6t truyén
va mét bd truyén tranh lién quan dén ndi dung cla bé a6 choi nay.
Tuy nhién sén phdm nay khéng thanh céng va khéng con duge
phat trién trong nhiing nam tiép theo.
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kha nang phdng nhiing chiéc dia nho c6 kha nang thu
héi cia nhitng chi robot nay, lay cam hing tif nhiing
chiéc dia Tazo ting kém trong nhiing géi khoai tay
Frito-Lay). V&i ngoai hinh giong nhu dugc ché tao tu
chiéc may tdi va linh kién ciia may bay truc thing,
Slizer trong giéng nhu nhiing tao tac dén tit hanh tinh
khac hon la d6 choi cia LEGO va cdc lanh dao trong
cong ty khong thé thong nhat cach dat tén thuong
hiéu cia dong d6 choi nay.

“Liéu nén goi né la Slizer thuéc LEGO hay LEGO
Technic Slizer? Hay LEGO Slizer thuéc dong Technic?
Ho rit sg sé hay hoai nhiing gi dugc coi la truyén
théng ctia LEGO khi buédc vao thé gii hoan toan méi
nhu vdy,” Holm nhd lai. “Dé la mét du én thuc su gip
nhiéu khé khin. Ho nghi né sé khong hiéu qua”

B4t chép su hoai nghi tit cip lanh dao, Slizer da
gitip céng ty phat hién ra mét co hoi cuc ky hip dan
trén thj tridng. N6 dugc trinh lang nhu mét sain phadm
tién phong: dong nhén vat hanh dong lip rap dau tién
trén thi trudng. Va khong gidng nhu da s6 cac by do6
choi khic ctia LEGO, Slizer dugce dinh gid va quing
ba dé c6 thé ban quanh nim. Do d6, cong ty cé thé
san xudt va ban Slizer lién tuc vao moi thdi diém trong
ndam. Dugc trién khai vao dau nam 1999, Slizer da tao
ra doanh thu vugt qua 600 triéu DKK (khoang 100
triéu do-la). LEGO da thu dugc thanh cong to 16n trén
ca mong dgi cua nhiing ngudi ding diu cong ty.
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KENH TIEP CAN THI TRUONG MOI

Sau Slizer, LEGO lai bdt ngd “chuyén thing
thanh bai”. Chién lugc cta ho la ngung trién khai
Slizer sau mdt nam dé€ thay bing mét dong san pham
d6 choi suu tdm ngan han khac. Vao luc RoboRiders,
moét dong d6 choi gobm 6 moé hinh mé-t6 ¢6 hinh dang
ky qudi va sic manh dic biét, gia nhap thi truong
vao thang Mu6i hai nam 1999, da qua tré d€ LEGO
c6 thé dao ngugc thé co va tiép ndi thanh cdng caa
Slizer. Céc lanh dao cong ty chi c6 thé hy vong thanh
cong cua Slizer c6 thé tiép ltia cho man ra mat cua
RoboRiders.

Giéng nhu Slizer, RoboRiders cling c6 c6t
truyén riéng: 6 chiéc mo-t6 chién ddu chéng lai mot
thé€ luc hing manh dang t4n cong thé gidi cuia ching.
Tuong ty, RoboRiders ciing c6 muc dich 1 trd thanh
d6 choi gid ré, dung d€ suu tdm ma tré c6 thé mua tai
siéu thi va cac dia diém béan hang phi truyén théng
khac. Bén canh d6, RoboRiders ciing gidi thiéu mot
sang tao khéc thudng nhat vé hinh thic déng goi san
phdm cda LEGO. Nhom thiét ké da tao ra hop dung
dang lon nudc ngot d€ dung cac moé hinh RoboRiders,
v4i y tudng la LEGO c6 thé bén nhing lon dung
RoboRiders qua mdy ban nudc tu dong.

Mic du su déi mdi toan dién bat ddu véi viéc
tao ra mot san phim c6 kha ning dinh nghia mot
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thi trudng mdi, thi né cing phai bao gém khoanh
khic quyét dinh khi san phim gap khach hang. Ban
RoboRiders qua may ban nudc tu dong la mot kénh
ban hang cuc ky méi la doéi véi LEGO. Trong khi
nhiing dong d6 choi khac clia cong ty dén tay khach
hang thoéng qua céc chubi clia hang ban 1é 16n tai My
va céc ciia hang d6 choi nho von rat da dang tai Chau
Au, RoboRiders lai m& ra mo6t mit tran hoan toan
mdi: nhiing ctia hang tién 1gi dat trong cac tram xang
va céc cia hang tap hoa khac. Tt bai hoc Slizer, nhém
thiét ké da 1én ké hoach trién khai RoboRiders trong
nhiéu ndm néu san phiam nay thanh céng.

Nhung RoboRiders da khéong thé thanh céng
nhu mong dgi vi nhiing nhén vat cta né thiéu ca tinh
hay cd tinh khong di hdp dan dé€ thu hit tré em. Doanh
s6 thap thé tham va cong ty budc phai rit RoboRiders
khoi cac kénh ban 1é sau chua ddy mét nam.

Bat chdp su thdt vong khi Robo Riders thait
bai, nhém phat trién van tin tudng rang ho da tim
ra cong thic dung din dé€ thanh cong. Phan hoi tu
thi trudng thong qua doanh s6, cic bdo cdo tir doi
ngi nhén vién kinh doanh cita LEGO ciing mét ban
phén tich rit sic sdo vé nhiing yéu té tich cuc va tiéu
cyc da gitp nhém phdt trién thiét lap lai chién lugc
ma ho sé dp dung cho sin phdm ma sau nay dugc goi
1a Bionicle.
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MOT CAU CHUYEN MANG TiNH SU THI

Slizer da ching minh rang nhiing dong dé choi
€6 c6t truyén va nhén vt c6 thé thuc ddy khach hang
tai tiéu thu va mang lai doanh thu quanh nidm cho
nha san xudt. RoboRiders lai ching minh ring dé6
chai gia ré va phan phéi thong qua cac kénh bén hang
phi truyén théng rit c6 tiém ning, nhung tinh cich
ctia nhan vat nhat thiét khong dugc qué tritu tugng.
Dé€ thu hut sy thich thu cua tré, cac dong d6 chai dya
trén nhan vat phai dugc dit trong mot c6t truyén dai
ky v6i nhitng tinh tiét lién tuc dugc hé 19, cho biét con
nhiéu cudc phiéu luu & phia trudc. Hon nita, ca hai
du an Slizer va RoboRiders da cing nhau mang lai
cho nhém phit trién mét bai hoc quy gia: ho khong
thé ctt mdi nam lai cho ra 16 mot dong san phdm hoan
toan mai. Lua chon hgp ly hon la huéng dén mot c6t
truyén géom nhiéu chuong, giéng nhu mét bo phim
truyén hinh dai tap. Su sdng tao nhu viy c6 thé md
ra mét dong doanh thu chay lién tuc qua nhiéu nam.
Dua trén nhiing quan niém d6, nhém phit trién da
xé4c dinh lai chién lugc cho viéc thiét ké dé choi nhan
vat hanh dong ldp rap tiép theo: Voodoo Heads, thiét
ké sau nay tré thanh Bionicle vao mua hé ndm 1999,
khi Christian Faber cuing cic dong nghiép & Advance
tham gia vao du 4n cia LEGO'.

1 Thiét k& Voodoo Heads da dugc sua di slfa lai nhidu 14n, dugc goi
1a Voodoo Bots réi Bone Heads.
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V6i Voodoo Heads, nhém phat trién da gii
lai nhitng yéu t6 cdn ban trong trai nghiém khach
hang ma ho phat hién tit du an Slizer: d6 choi dung
dé€ suu tdm, cé nhan vat va c6t truyén, gid ca phai
ching va dugc ban qua cac kénh ban 1é tiép xuc véi
khach hang hing ngay. Nhom cing da dua vao dong
d6 choi méi nhiing sang tao nhiéu tiém niang nhat
tit RoboRiders, ching han nhu phong cich déng géi
trong lon va cach quang ba qua céc trang web, lic dé
van la mot khai niém hét siic mdi la trong nganh do
chai vao cudi thap nién 1990. Nhung diéu ma thiét
ké méi can nhét van la mot c6t truyén mang tinh sd
thi giéng nhu moét tac phdm dién anh, von la yéu t6
c6 thé gitp duy tri su quan tdm cta khach hang va
doanh s6 ban hang trong nhiéu nam.

Trong s6 nhing
sang tao dot pha giup
Voodoo Heads tién
héa thanh cau chuyén
mang tén Bionicle,
c6 ba sidng tao ndi bat
nhat. Thit nhit, do6 la
sy tudng tugng phong

phu cta Faber vé thé M@t trong nhdng nguyén méu
gidi Bionicle, véi mot Voodoo Heads d4u tién.

hon dao nhiét déi, nai c6 ngon ni lita khéng 16.
“D6i vdi t6i, moi cau chuyén tudng tugng khong
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bat ddu bing nhan vat ma bit ddu bing dia diém,
Faber nhd lai. “Anh phai mang bon tré dén mét noi
that hdp dan dé vui chai”

Sang tao tiép theo l1a khi Bob Thompson, ngudi
phu trach d6i phat trién c6t truyén Bionicle, st dung
nhitng phac hoa ctia Faber dé x4y dung lai cic nhan
vat. Ly cam hing tif nén van héa cia ngusi Maori',
Thompson da thay d6i tén cua 6 nhén vat chinh dién
ti nhiing cai tén quen thudc trong tiéng Anh gom Axe
(riu), Blade (1ugi dao), Flame (ngon lia), Kick (cu da),
Hook (méc ciu) va Claw (méng vuét) thanh nhiing
cédi tén khoi goi tri tudng tugng nhiéu hon: Lewa,
Kopaka, Tahu, Phoatu, Gali va Onua. Nhiing ci tén
nay doc lén c6 vé v6 nghia, nhung chung lai khién tré
thich thi vi dé lam tré lién tuéng dén mot vung dat ky
thu, xa la vi thé gidi quen thudc cua ching.

Sang tao cudi cung xudt hién khi nhém phiét
trién lam viéc cung doi nga “bién kich” cua Bionicle
dé tao ra cic bdo vat Mit na Su s6ng Kanohi (Kanohi
Masks of Life), thit phat ra mét nguén nang lugng cuc
16n cho bt ky ai s& hitu n6. Cudc tim ki€ém Mit na
Kanohi ctia cidc nhan vat chinh sé dan dat cau chuyén.
Bionicle khong chi la cau chuyén vé cugc diu tranh
gitia thién va 4c ma con la nhiém vu tim kiém nhiing

1 Ngudi Maori la mdt dan toc ban dia & New Zealand, c6 gbc
Polynesian. Ho l1a mét dan tc cé nén van héa r4t dac sic va la
mot phan khong thé thiéu trong van héa clia New Zealand.
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bao vat day quyén nang. Hon nita, nhiing chiéc mat
na nhanh chéng tré thanh cic mén d6 suu tam hap
dan nhit trong dong d6 chai Bionicle. Cang nhu cac
nhén vat Bionicle, tré tin 1a minh c6 thé sd hitu stc
manh so v6i ban bé néu cé trong tay Mit na Kanohi.

“Erik Kramer, giam d6c san phdm phu trich
Bionicle, da cit ngang moét cudc hop chi dé cho toi
xem chiéc mit na [nguyén ban],” Nipper hoi tuéng.
“Anh 4y néi: ‘Chung ta c6 nd day roi. Chiéc mat na
nay sé lam nén tat ca sy khac biét’ Va anh 4y néi ding.
Trudc do, chung t6i da gip nhiéu kho khan khi trién
khai Bionicle. Chung tdi khong biét chic y tudng nay
tot nhu thé nao. Nhung sau khi chiéc mit na ra doi thi
ngodn tli, ciu chuyén va ké ca cich dong goi san pham,

tdt ca bong tudn chiy nhu sudi”

M§t chiéc mat na Kanohi.
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MOT PHUONG PHAP MO
DE KET NOI VO1 KHACH HANG

Nhiing d6i méi toan dién khong chi tao ra gia
tri thong qua san phdm va dich vu mdi cho khach
hang ma con qua nhiing thay d6i trong mé hinh kinh
doanh, quy trinh ndi by va tham chi ca vin héa clia
cbng ty. Va déi véi LEGO, tao ra Bionicle qua thuc la
moét sy kién c6 tac déng to 16n dén nén vin hoa cta
ho. Théch thiic tao ra mét trai nghiém vui chgi méi da
thic ddy nhom phat trién Bionicle thu thap phén hoi
tit bén ngoai, ma & thap nién 1990, d6 la mot su dot
pha déng ké trong hoat dong cta Tap doan LEGO. Tu
su ra doi ctia gach LEGO cho dén nim cudi cung cla
thé ky trudc, cac nha thiét ké clia cong ty rat bao thu
déi véi nhiing gi ho cho 1a minh biét r6 vé mong muén
cuia tré em va ho hiém khi vugt ra ngoai bifc tudng cta
Billund dé tim hiéu nhitng gi thuc sy dién ra trong dgi
séng cua tré va dp dung nhiing kién thitc dé vao thiét
ké. Va néu phai ling nghe tré em hay nhiing ngudi him
mo trudng thanh, thi nhiing sy trao d6i d6 cing dién
ra mét cach mién cudng hon la thuc tam. C6 rit it dip
dé cac nhém khéch hang tap trung c6 thé ty do danh
gia, phé binh san pham. Ho chi dugc tap hgp trong
mot vai lan dé gép thém y kién va hgp thic héa nhiing
quyét dinh phé duyét cho cic sin phdm ma cong ty da
quyét dinh dua ra thij truéng tu trudc.
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Vi Bionicle ciing nhu nhiing ngudi “anh” cia né
la Slizer va RoboRiders muén gidi thiéu dén khach
hang mot thé gidi tudng tugng véi cot truyén hap
dén, nén kiéu tu duy “ngudi thiét ké biét diéu gi la tot
nhit” budc phai thay déi. Bat ddu véi nhiém vu dan
dén sy ra doi ctia Slizer, nhom thiét ké da c6 gang tim
hi€u sau hon vé nhiing khach hang tiém néing va sy
dung su hiéu biét d6 d€ dinh vi cdc mau thiét ké va xac
dinh phuong hudng phét trién san pham.

N6 luc nay bat ddu khi nhom phu trach Slizer
doc céc nghién citu vé hanh vi ctia cac cdu bé va hoat
déng vui choi ctia ching, tit d6 xay dung ho so chi
ti€t vé 4 nhém nguai tiéu dung khéac nhau, dugc ho
dit cho nhiing cdi tén khdc nhau. Nhém dau tién la
Anthony DPiép vién, gobm nhiing ciu bé thich phim
hanh dong va nhiing ciu chuyén phiéu luu. Nhém
thit hai 12 Siegfried Cong nghé, gom nhiing ciu bé yéu
thich cong nghé. Nhom thi ba 1a Arthur Nghé si, véi
dac trung 1a nhiing ciu bé cé nang khiéu nghé thuat
bim sinh. Va cudi cung la Bob Di dan, nhitng anh
chang dé phan tam nhung 1a ngudi 6n ao nhat trong
dam - nhing dda tré kho co thé 1a d6i tugng khach
hang dién hinh ctia LEGO va cong ty ciing chua bao
gio nghiém tic nghi dén d6i tugng khach hang nay.
Tat cad 4 nhom khach hang ké trén da cung cdp dit

liéu d€ gitip nhém phat trién tao ra Slizer va Bionicle,
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nhung khong nhém nao mang lai nhiéu thong tin
nhu nhém Bod Dt dan.

“V6i ki€u tinh cach ctia nhém khach hang Bob
Dit dén thi tinh nang, ngoai hinh va cdm nhian ma mé
hinh mang lai phai rit khac biét,” Holm néi. “Ching
toi bat dau tao ra nhiing thiét ké c6 nhiéu dac diém
ctia sy canh tranh hon danh cho nhém khéach hang
nay. Ngoai ra con c6 khia canh xa hoi khién ching
toi phai nghi xem céc cau bé sé chai theo nhém nhu
thé nao thay vi choi mét minh. Khi ching téi lam ra
nhiing thiét ké nhu vay, ca thé gidi nhu md rong trudc
mat. Chung t6i cam thdy minh vita khdm pha ra diéu
gi d6 rat quan trong”

N6 luc tiép can v6i tré em cta nhom phét trién
da dan tdi mot phat hién cuc ky quan trong ngay tit
giai doan phét trién ddu tién cha Bionicle. Khi thi
nghiém Voodoo Heads, nhdm phat trién kha lo ling
vé su mau thuan xudt hién cung voi thiét ké ban dau
nay. Mét phan caa trai nghiém vui choi ma nhom dy
dinh thiét ké bao gdm viéc cac nhan vat giao dau va
d6i luc c6 thé “ddm bay ddu” d6i thu. Nhom phit trién
nghi ring tré em My da qua quen véi nhiing bé phim
va chuong trinh ti-vi bao luc, do dé ching sé thich
thu véi tinh nang trén. Nhung diéu ngac nhién la thi
nghiém cta ho lai chi ra diéu ngugc lai. Bao lyc la
thu tré khéng thich vi tré em My xem vui chai cung
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d6 choi nghia la vui choi ciing nhitng ngusi ban thuc
thu'. Ngoai ra con c6 mét vadn dé thuc té khac: nhiing
cau bé néi v6i nhom phat trién khi thit nghiém ring
nhitng chiéc ddu ma ching day cong suu tdim chéng
mady choc sé mat hét néu dé lia khoi than nhu vay. Sau
khi nghe phan héi tit phia khach hang, nhém phit
trién lién quay lai chinh stia thiét ké cia minh.

Khi cac mau thiét ké phat trién ti Slizer, Robo
Riders, Voodoo Heads cho dén Bionicle, nhitng cau
bé Bob Dit dén cing dan chuyén minh trd thanh
nhiing cau bé Bionicle, tic nhitng khich hang di dau
trao luu v6i kha nidng tap trung ngan han, thich thyc
hién nhiéu viéc cing moét luc va muén dugc théa
min nhu cdu nhanh nhit cé thé. Déi voi doéi nga
thiét ké, nhém khach hang Bob Dit dan va sau nay la
nhitng cdu bé Bionicle chinh la chi dan quan trong
dé dinh huéng qua trinh phét trién dong san phim
Bionicle. Khi nhom thiét ké cam thdy mat phuong
hudng, ho quay lai tham khao thong tin tif nhém
khach hang nay va nhiing cdu bé luén nhic ho nhg
rang: “Hay mao hiém hon chit nifa,” nhu cich néi cua
Holm. Vi thé, ho tiép tuc thuc ddy viéc tao ra cdc tinh
ning ma vé sau khién cho Bionicle trd nén doc ddo:

c6t truyén sinh dong va nhiing nhéan vét phong phu,

1 .. va chdc chan la tré khéng mudn ban cla chung bi “ddm bay
d4u” chut nao.
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khong qua dat véi tré nhung lai mang dén phong céch
hién dai, phu hop véi lia tudi, danh thic ham muén
suu tdm ctia nhiing cau bé va trén hét, dong d6 choi
nay cuc ky thu vi.

2 nam sau khi Bionicle ra mit thi trudng My vao
mua hé nam 2001, nhém phat trién bat dau lam viéc
cung tré em va mot s6 ngudi ham m¢o trudng thanh
dé€ nho ho giup dinh hudng c6t truyén. Viéc nay dién
ra ciing kha tinh ¢&. Nam 2003, ngay lic gidi truyén
thong bat ddu dua tin vé nhing vdn dé tai chinh cua
Tap doan LEGO, di c6 mét tin don lan ra gitia cac
nhém khach hang rang cong ty sé ngung phat trién
Bionicle. Greg Farshtey, ngudi dong vai tro cay but
chinh phu trach viét sach va kich ban truyén tranh
cho Bionicle, da tham gia mot trang web ctia ngudi
ham m¢ d€ pha nhén tin dén. Gan nhu ngay lap tuc,
anh nhan dugc 50 dén 100 email hdng ngay tif nhiing
tré em hadm mé dong do6 choi nay. Anh nhanh chéng
nhén ra ngudi him mé chinh la nguén luc vo gia dé
thtt nghiém nhiing y tudng va tang cudng chit lugng
ctia c6t truyén.

“Rat nhiéu phdn toi viét cho cudn sich [cla
dong do chai Bionicle] va trén web la nhd nhitng phin
héi chia tré vé nhiing gi ching muén xem va doc;’
Farshtey néi. “Néu tré ndi rang chiing khong hiéu mét
phan nao dé trong cudn sach, toi sé biét la minh cdn
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phéi chinh stta néi dung trong cudn sach tiép theo.
Toi ciing tham khéo y kién ctia tré v6i nhiing cau hdi
nhu: ‘Trong 8 ndm qua, nhén vt ndo ma cic chiu
mudn thdy trong biét doi Bionicle nhit?’ Sau d6 t6i sé
st dung két qua binh chon d€ xay dung biét doi trén
thuc té. Tuong tac véi tré em gitp ching toi ¢ cai
nhin tic thoi vé két qua cua nhing gi minh da lam”

Trong nhiing nam ti€p theo sau khi Bionicle
dugc trién khai, nhiing nhém phat trién khac ctia Tap
doan LEGO da tiép tuc tién xa hon trong viéc khai
thac cac phan héi bén ngoai bd phéan thiét ké cha
cong ty. Nhung hon bét ky san phdm nao khac, chinh
Bionicle da gitip LEGO c¢6 nhiing buéc thi nghiém
dau tién hudng dén viéc xay dung ciu néi gitta ho véi
tré em va ngudi ham mo trudng thanh.

MOT QUY TRINH PHAT TRIEN M1

Cung vdi viéc thay ddi van héa thiét ké ctia Tap
doan LEGO biing céch chiing minh gia tri ctia viéc
thu thap thong tin phan hai tir khach hang, Bionicle
con dé lai ddu dn khi gép phan thay d6i quy trinh phat
trién san phdm cha cong ty. Vi Bionicle dua trén mot
c6t truyén nhiéu ky va nhiing san phdm mdi ra mit
nifa nam mot lan vao thoi diém thang Taim va thang
Mét, nén nhom phit trién da sit dung mot phuong
phip mdi d€ quan ly thai gian ca minh. Quay trd laj
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cudi thip nién 1990, cic nhém phét trién khac cta
LEGO c6 thé sit dung bao nhiéu thoi gian tiy y dé
tao ra nhiing thiét ké d6 choi méi va sau d6 trinh lén
cap quan ly khi thiét ké dé da gan hoan chinh va chi
can cho dénh gid. Nhung nhém phét trién Bionicle lai
khong dugc phép c6 su xa xi d6. Ho thiét lap nhiing
lich trinh khd cdp bach trong khoang thaoi gian 6
thang, chinh sia thiét ké, giam bét cac chi tiét phic
tap d€ dap ing lich trinh ngan ngai nay. Chinh quy
trinh phat tri€n “chay dua véi thoi gian”, mét thuc té
khong mdy xa la trong lang d6 choi, noi ma cac quan
ly luén dé ra thai han gép rut va khong ngai ngén diéu
chinh du an dé theo kip thdgi han, lai 1a mét chuyén
qud méi véi LEGO va sau nay tré thanh yéu t6 chinh
xudt hién trong Quy trinh Phat trién LEGO stta ddi,
trong d6 mdi du 4n phat trién d6 choi mdi sé dugc
chia thanh céc giai doan kéo dai 3 thang.

Quan trong khong kém, kha ning ci 6 thang lai
cho ra d&i mot cau chuyén va mot bo nhéan vat méi
ctia nhém phat trién Bionicle da ching minh cho
Knudstorp thdy LEGO hoan toan c6 thé rat ngén thai
gian d¢€ phat trién nhitng sin phdm mdi, ma & thai
diém niam 2004, thdi gian trung binh d€ tao ra san
phdm mdi cua LEGO van & muc rdt cham chap la 3
nim cho méi san phdm. Khéng lau sau khi dugc bé
nhiém chiic Giam déc Diéu hanh, Knudstorp di trién
khai Dy 4n Ting téc (High Speed Project), vi muc
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tiéu bién LEGO trd thanh mot cong ty c6 tdc do trién
khai nhanh, cé thé phéan ting nhanh chéng méi khi c6
co héi trén thi trudng xudt hién. Khi c¢6 ngudi nghi ngo
vé viéc lieu LEGO c6 thé cit giam moét nita thai gian
phat trién sén phdm hay khong, Knudstorp chi can chi
vao trudng hgp cua Bionicle va néi ring: “Co thé”
Trong thoi gian hau trién khai (postlaunch) ctia
Bionicle, nhém phu trach dong san phdm nay ciing
tiép tuc thuc hién nhiing hoat dong phat trién theo
cach rat khac so v6i phan con lai cia LEGO. Quy
trinh phat trién san phdm ctia LEGO vao cudi thap
nién 1990 trd nén rit quan liéu, véi nhing budc di
ciing nhic, bao gobm mot loat cac ki€u danh gia, hang
déng gidy td can phai dién va cic nhom phat trién
khong thé chuyén qua budc tiép theo néu khong c6
su phé duyét cta cdp trén. Nhom Bionicle da tich
hin khoi phuong phép lam viéc trén va thay vao d¢
chi tap trung vao nhiing thong tin then chét ma ban
quan tri cin, vi nhitng thong tin dé méi chi ra chinh
xéc hon ring nhom phat trién c6 dang di ding dudng
hay khong. Mot phan nhitng dit liéu d6 dén tit phia
khiach hang. Trong khi cic nhom phat trién khac
thudng cho san pham lén ké vdi rat it thong tin thu
thap tit khach hang, thi nhém phit trién Bionicle ludn
tim cach diéu tra ky luéng hon vé nhiing gi tré em
mudn & mét nhin vit hanh dong ldp rap dé€ gitup ban
quan tri hi€u ré hon vé nhitng gi c6 thé giip LEGO
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ban dugc hang. Thanh cong dic biét ctia Bionicle da
tao dong luc cho ban quén tri mai khi bat ddu dam
nhén céng viéc quan ly cong ty vao ndm 2004 dé thuc
hién nhing nghién cttu vé tam ly khach hang va thi
nghiém san phdm vdi su tham gia ciia tré em - nhiing
yéu t5 chinh trong quy trinh LDP stra do6i.

Dé dam bao cong viéc di dung hudng, nhom
phat trién Bionicle da thuc hién nhiing budi danh gia
thudng xuyén véi quan ly cap trén. Trong nhing budi
dénh gid nay, cac lanh dao ctia cong ty sé xem xét va
cho y kién d6i v6i cac mau thiét ké va kha nang kinh
doanh cta mot phién ban nhan vit Bionicle mdi.
Vi LEGO hédu nhu chua bao gid phat trién moét san
phdm c6 c6t truyén, nén nhém da t6 chic nhiing budi
danh gid nay that thich hgp d€ dua nhing lanh dao
ctia cong ty vao thé gidi tudng tugng ctia nhitng mé
hinh. Trong bai thuyét trinh nam 2000 vé thiét ké cha
Voodoo Heads (sau nay dugc ddi tén la Bone Heads),
nhom phat trién da stt dung nhiing khéi bot bién 16n
dé tao ra canh tugng cia mot hon dao la 1am, xa xoi
v0i nhiing vach dé dung ding va nhiing hang dong la
noi cu tru cta nhiing sinh vat c6 dang vé xuong xau.
Cidi tén tam thdi ma nhom thiét ké dat cho dong do
choi méi giéng nhu tya dé cia mét by phim kinh phi
thdp trinh chi€u vao thap nién 1950: Ngudi Ddu Lau
J bdo Voodoo (Bone Heads of Voodoo Island). Trong
tri nhé ctia Holm, Kristiansen va Plougmann da t6 ra
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hét siic ngac nhién trudc sy chuyén nghiép va man bai
tri déng cdp trong bai thuyét trinh ctia nhém. Nhung
chinh kha nédng bi€u cam sau sic cia nhiing nhan vat
Bone Heads, nhiing nhéan vét khién ngudi ta nhé dén
nhiing tro diia ma quai trong ngay ciia ngudi chét', maéi
chinh la yéu t6 khién cic lanh dao ctia cong ty cho phép
nhom phat trién tiép tuc trién khai nhiing thiét ké nay.

Trudc khi Bionicle ra mit cong ching vao nim
2001, khong c6 nhém phat trién nao khac cia LEGO
phai d6i mat véi nhiéu trd ngai nhu nhém phét trién
Bionicle. Khong chi doi thiét ké phai giai quyét thich
thic ctia viéc tao ra mot loai d6 choi hoan toan méi,
ma con c6 mot ddi kich ban phu trach bién soan cét
truyén cho Bionicle, d6i tin hoc c6 nhiém vu xay dung
ndi dung ky thuat s6, doi tiép thi phai tao ra mot chién
dich quang b4 nhu mot bd phim dién anh, dji dong
go6i thi tim cach st dung hinh thic déng géi trong
lon va cudi cung la ddi ban quyén phai phéi hgp véi
mot loat cong ty mudn hgp tic khai thic thuong hiéu
Bionicle. Va sau d6, d€ duy tri su tudi moi va nhu cau

cta khach hang déi véi Bionicle, moi ngugi con phai

1 Nguyén van: Day of the Dead (tiéng Tay Ban Nha: Dia de
Muertos). Day la 18 héi truyén th6ng ciia ngudi Mexico ban dia
va ngay nay da tr& thanh mét 18 hoi quéc gia cia dét nuéc nay.
Trong dip 1&, moi ngudi thudng deo mat na c6 hinh ma quy hoac
d4u 1au ngudi, t8 chuc tidc tung va xem day la thdi diém dd doan
ty gia dinh.
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tham gia xay dung c6t truyén méi, nhan vit méi va
céc b nhéan vat méi sau méi 6 thang.

Da c6 nhiing lic nhém phat trién tudng nhu
lac 16i. Nhung trong su6t 9 nam trién khai Bionicle,
nhém da giit viing huéng di ctia minh, cht yéu 1a nhg
ho da tim ra mot cach rat khéac biét dé tu t6 chidc moi
hoat dong cia nhom.

Trudc khi Bionicle xuit hién va néi 1én nhu mét
hién tugng, cic nhém phat trién san phdm caa LEGO
gan nhu tach biét han véi nhau va dé choi do cidc nhém
nay tao ra hau hét déu dugc phat trién theo thi ty nhu
sau: bo phan thiét ké tao ra cic mo hinh va sau dé
“ném” sang cho cac ky su, nhiing nguoi sé ché tao ra
cac nguyén mau d€ san xudt roi chuyén qua bong sang
cho nhoém tiép thi... Hiém khi nhém nay budc vao dia
phéan cta nhom khac dé€ dé xudt hay yéu cau phan hoi
vé cong viéc. Néu moi thu dién ra t6t dep, san phim
ctia nhém sé xudt hién trén thi truéng sau 2-3 nim.

Thoi han 6 thing ctia nhém phat trién Bionicle
da budc ho phai nghi ra cach lam viéc khac, doi hoi
moi ngudi phai lam viéc song song véi nhau thay vi
tuin tu nhu cic nhém khdac va dac biét la phai c6 tinh
than hgp tac cao do. Mot khi dan y cho chuong tiép
theo trong cudc phiéu luu cua thé gisi Bionicle dugc
vach ra, thi nhitng bo phin dam nhiém cac chitc néng
khac nhau sé phéi hgp, trao d6i y tudng, dénh gia cac
mé hinh va khéng ngting nd lyc dé cung nhau dap
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ung thdi han va xay dung nhiing san pham tiép theo
t6t hon cho Bionicle.

“Chuing t6i 1a mét nhém du én vé cung tuyét
voi,” Farshtey néi. “Nhom chiing t6i khong chi sang
tao thoi dau; con c6 nhiing ngusi dén ti Cong ty
Advance va ti cac bo phan tiép thi, kinh doanh, sy
kién, quan hé cong ching - tit ca nhitng bé phan
khédc nhau trong cong ty. Tat ca déu gép mat tay dé
dua du 4n tién vé phia trudc”

Vib¢ phén tiép thilam viéc tructiép véi cic chuyén
gia thiét ké nén cac chién dich quang cdo ctia Bionicle
¢6 quan hé rét chit ché véi sain phdm. Nhiing tim ép-
phich quéang cdo cho Bionicle trong nim dau tién cé
thiét ké va mang lai cdm xic nhu nhiing tim ap-phich
quang cdo phim dién anh vi Bionicle mang trong minh
nhitng hinh anh manh mé va mét ¢t truyén giong hét
cdc bom tén trén man bac. “Chung toi vita mudn sin
phdm c6 kha nang truyén tai t6t hon, vita muon nhiing
gi ching t6i truyén tai thé hién nhiéu y nghia hon vé
san phdm,” Faber cho biét. “Diéu d6 c6 nghia la dgi ti€p
thi phai tham gia vao ngay thdi gian ddu ctia qua trinh
phat trién san phdm, nhu vy ciu chuyén sé khong lac
dé khoi san pham. Ching t6i mudn san phim c6 thé ty
n6 ké lai cau chuyén ctia chinh minh.”

“Chung t6i co mét sy két hgp theo kiéu chin
vac, trong do tiép thi, c6t truyén va san phdm phai
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chuyén dong cung nhau,” anh néi tiép. “Khdng c6 yéu
t6 nao trong do6 la mai nhon ca, vi méi yéu té can phai
hé tro va truyén cam hiing cho nhiing yéu t6 khac”
Vian dé véi phuong phap lam viéc theo ki€u tuan
tu, tuyén tinh do la néu nhu b phén tiép thi khong
tham gia ngay tit dau quy trinh, c6 thé ho sé khong
phat hién ra nhiing thiéu sot trong kha ning truyén
tai ndi dung cho dén khi thiéu sét d6 tré nén nghiém
trong hon va vi vay gay t6n kém néu mudn diéu chinh.
Tuy nhién, v6i nhom phat trién Bionicle, su bat tay
chit ché giita thiét ké, tiép thi, ky thuét va cac bé phan
khéc da giup cho nhiing vdn dé nho khéng trg thanh
vdn dé 16n trudc khi nhém c¢6 thé chinh sta ching.
Hon nifa, vi mdi doi phai ddu tu cong sic cia minh
xuyén su6t toan bo du an, thay vi chi lo “4n cay ndo,
rao cay ay”, nén moi ngudi déu cé phan trach nhiém
trong viéc dua du én tién vé phia trudc. Diéu nay gidp
nhém du én duy tri nhiét huyét trong qua trinh van
hanh va déng gép khong biét mét cho ching dudng 9
ndm cha Bionicle.

MOT PHUONG THUC MOI
2 s a < < ~ 2
DE LAM VIEC CUNG CAC BOI TAC
Khé ning khai thac nhing d6i mdi toan dién
ciia nhom phat trién Bionicle dd mang dén két qua
1a su ra doi ciia mot thé loai dé choi hoan toan mdi,
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moét kénh ban hang mdéi, moét quy trinh phat trién san
phdm da qua chinh stta va nd lyc ddu tién nhim thu
thap y tudng tir khich hang. N6 cing chiing minh
rang viéc pha v& van hda c6 lap cua Billund va hop
tac chdt ché véi cac d6i tac co thé gia ting manh mé
1gi nhuén ctia cong ty. Ciing giong nhu chua c6 nhom
du 4n nao bi thic bach phai lam viéc voi t6c dd nhanh
nhu nhom phat trién Bionicle, chua cé doi tiép thi
nao phai lam viéc cting nhiéu déi tic bén ngoai nhu
doi tiép thi ctia dy an Bionicle. Mot loat nhiing san
phdm in theo nhu ba-16, do thun, 4o nga va do6 choi
da gop phdn tang lgi nhuén ctia dong d6 chai Bionicle
nhd tién ban quyén, chi phi van hanh thap va hau nhu
khéng c6 rai ro. Hon nita, nhiing san phdm truyén
thong ma LEGO bédn ban quyén nhu loat truyén
Bionicle (do Cong ty Scholastic phat hanh), truyén
tranh (DC Comics), tro choi dién tif (TT Games) vi]
phim phat hanh duéi dang bing video (Miramax) 1
nhiing co s¢ dé md rong tdm anh hudng cia thuong
hiéu Bionicle. D€ theo kip ké hoach, nhom phat trién
Bionicle phai ddm bdo ci mbi 6 thing, khi phién ban
tiép theo cua dong dé choi ra ddi, thi tit ca sdch,
truyén, ba-18, khdn trii giudng va nhitng san phim
khac phai thé€ hién dugc hinh anh, cdt truyén mdi ctia
Bionicle ciing nhu nhiing gia tri cia LEGO.

Dé gitp d& tit ca cic cong ty khic dang hop
tic voi LEGO, cong ty d6 choi ban Mach da lap ra
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Nhém Ban quyén (Licensing Group) cé vai tro doc
lap. Nhém nay sé bao cao truc tiép cho mot phé cha
tich cap cao khéc thay vi bdo céo cho nhém phat trién
Bionicle, c6 trach nhiém dam béo ring moi sin phdm
ctia d6i tac sé gop phan lam gia ting 4nh hudng cla
thuong hiéu Bionicle va phan dnh nhiing dic trung
ctia LEGO. Qua nhiing budi dénh gia san pham, cac
giam d6c c6 kinh nghiém ctia LEGO sé danh gia moi
ké hoach kinh doanh cdc san phdm st dung thuong
hiéu Bionicle, xem xét thiét ké va cac san phdm mau.
Va Nhom Ban quyén sé theo doi sét sao tién d6 trién
khai céc san phdm mang thuong hiéu Bionicle ctia cac
d6i tidc. Bao cdo cua nhom sé canh bdo cho LEGO
trong trudng hgp tro choi dién tii tiép theo vé Bionicle
lac dé khoi cét truyén hay mot chiéc do thun Bionicle
c6 mau sic khong phut hgp. Nhiing y kién gop y va
bdo cdo nay sé gilp nhom phat trién Bionicle phéi
hop chit ché cing mot loat nhitng déi tac khac nhau
xuyén sudt 18 14n ra mit cdc san phdm mdi thudc
dong Bionicle.

Vi mdi phién béan Bionicle c6 thoi han sif dung
rit ngin, nén nhom phat trién khong thé cho doi dén
lan ra mit phién ban mdi tiép theo dé khac phuc sai
lam ctia mét déi tac. Pay 1a mot bai hoc ma nhém
phat trién da phai tra gia dat mdi hoc dugc. Trong
niam dau tién Bionicle ra mat thi truong, LEGO phai
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miét kha nhiéu thai gian dé€ phé duyét thiét ké cua cac
san phidm an theo, nén mai dén cudi vong doi 6 thang
ctia mot phién ban Bionicle, nhiing sain phdm &n theo
phién ban d6 mdi xuat hién va gay anh huéng tiéu cuc
lén doanh thu cta nhitng san phdm nay. Nhan thic
dugc yéu cdu vé tdc d6 trién khai, nhém phat trién da
bién soan Hudng dan Phong cich Bionicle (Bionicle
Style Guide), nham gitp cac dai tac ting toc 46 trién
khai san phdm va phéi hgp chit ché véi LEGO.

Ban hudng dan c6 do day gin 50 trang vdi ndi
dung bao gém chién lugc, cdt truyén va thiét ké cta
Bionicle, dugc gti dén céc d6i tac nhuong quyén
nhiéu thang trudc khi mot phién ban méi ra lo. Vi dy,
trong phién ban hudng dan nim 2006, LEGO da dua
ra mét cai nhin téng quan vé chién lugc xiy dung cét
truyén trong vong 3 nam cua Bionicle cing v6i nhitng
md ta bing hinh dnh va vin viét vé nhiing nhan vt
sép ra doi nhu Zaktan va Toa Jaller. Hudng dan nay
tham chi con dé cap dén nhiing chi tiét nho nhét nhu
cich trinh bay (“tén thuong hiéu phai dugc viét hoa
toan b¢”) hay cich bd tri logo cta Bionicle (“ludn
ludén dugc dat 1én dau moi b cuc”).

Ban hudng dan nam 2006 da giup cic d6i tic ctia
thuong hiéu Bionicle c6 hinh dung cu thé, ro rang vé
cich phéi mau, phong nén, cich déng goi san phim,
thiét ké... cho mdi phién ban mdi. Két qua la cac
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d6i tac c6 thé theo sat nhiing huéng dan mang tinh
chién lugc cuia thuong hiéu. Nam 2008, khi cac giam
déc cta Tap doan LEGO nhin lai chién lugc ban ban
quyén khai thac thuong hiéu ctia cong ty, dong san
phdm Bionicle dugc danh gia la du 4n thuc hién tét
nhat viéc phéi hgp véi céc d6i tac, vuot qua nhiing
biéu tugng khéc ctia Tap doan nhu bo dé choi LEGO

City va cac nhan vat thu nhoé minifig.

MOT LO TRINH MG1 DE DOI MGI

Xuyén suét nam 2005, khi Knudstorp va cdc nha
diéu hanh khac cua Tap doan LEGO vat 16n tim cach
gidi quyét nhing thach thic dé khoéi phuc lgi nhuan
théng qua viéc khai thic toan dién moi khia canh ctia
d&i méi, thi muc tiéu hang ddu cta ho la thiét lap cic
chi tiéu, xay dung nhiing sdng kién va thiét lap mot
trinh ty nhdm giai quyét nhitng muc tiéu da dé ra. Va
moét 1an nita, Knudstorp lai nhin vao tdm guong cta
nhém phit trién Bionicle dé tim ra giai phép.

Sau nhiéu thang dao sau tim hiéu dé tim cich
vugt qua thach thic cua viéc tao ra mot mo hinh dai
mdi toan dién viing chic, c6 mot nhém cong tic da dé
xudt mdt quan diém rit thuc dung cho toan bd cong
ty: d6i mdi 1a “tap trung dp dung mot y tudng mdi...
c6 kha nang cai thién san pham, trai nghiém, su giao
tiép, két qua kinh doanh va quy trinh” Nh& mé rong
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dinh nghia d6i mdi, khong con chi bao gébm bé phéan

chiu trach nhiém tao ra nhing san phdm mdi, dinh

nghia nay da thach thic moi bd phédn con lai chia

LEGO, tif kinh doanh, tai chinh, san xuit... dé dua

ra nhing céch thiic c6 thé thay déi tinh thé nham cai

thién hiéu qua kinh doanh cta cong ty.
Céc giam d6c caa LEGO da xéac dinh 4 loai déi

mdi quan trong, bao gom:

«  Doi mdi sdn pham bao gom d6i méi d6 chai va
nén tang d6 choi. 4 nam trudc, khi du an Bionicle
dugc trién khai, nhém phat trién da tién hanh
d6i méi ca hai linh vuc nay. Ho da sédng ché ra
dong nhén vat hanh dong lap rap dau tién trong
nganh do chai. Va khi tao ra nhing thé hé nhan
vét Bionicle ti€p theo, nhom pht trién da to ra
khéo léo khi chi thyc hién nhiing chinh stta don
gian nhung lai mang dén lgi nhuan & mic cao
cho dong sén phdm ctia minh. Va véi hé théng
két néi khép cau, Bionicle cling trinh lang mét
nén tang xy dung méi cho LEGO.

«  Ddi mdi giao tiép bao gobm nhiing cach thiic
mdi la trong tiép thi va két néi véi khich
hang. Greg Farshtey da ti€p can khach hang
théng qua cédc trang web danh cho ngudi ham
mo Bionicle, thong qua dé thu thap thong
tin d€ cai thién san phim, stt dung mé hinh
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1»

“kiém nghiém nguyén mau'” nhim thu thip
phan héi tit ngudi ham mé (LEGO sau nay da
md rong nhitng thi nghiém cua Farshtey va st
dung rong rai cho dén ngay nay).

e Dgi mdi kinh doanh bao gébm md hinh kinh
doanh méi (chidng han nhu phuong phap dinh
gia méi hodc cach diang ky mua hang dai han
mdi) hay cac kénh ban hang mdi. Ti lan ra mat
nam 2001, Bionicle da mang dén nhiing d6i mdi
tuy nhoé nhung rit dang chad y & ca hai linh vuc
ndi trén. VGi viéc ra mat san phidm vao 2 thing
khong phai cao diém la thang Mot va thang
Tam, véi muc gia phai ching tuong duong mét
vai tudn tién tiéu vit cta tré em, Bionicle da ldp
day nhiing khoang tréng vé thoi gian va nhan
khdu hoc trong thi trudng caa LEGO. Mic du
né luc ban d6 choi qua may ban hang tu dong
khong thanh céng, nhung Bionicle da gidi
phong tu duy cta doi ng tiép thi, khuyén khich
ho tim kiém nhiing cich “khong binh thudong”
dé khéng chi ban hang thong qua nhiing kénh

1 Kiém nghiém nguyén miu (proof-of-concept) la thlf nghi¢m mét
phuong phap hay mét y tudng nao dé trén thyc té nham xac dinh
tinh kha thi cGa phuong phap/y tudng dé hodc ching minh vé
nguyén ly ring mét ly thuy&t hay mét khai nigm mdi c6 tiém nang
sl dyng hay khéng.



Bi mat thé gidi LEGO m 323

trung gian truyén théng nhu Walmart hay Toy
“R” Us. Nhung déng ké nhat c6 1é van 1a mét loat
cac san phdm ra d6i nhé LEGO ban ban quyén
khai thac thuong hiéu da tao ra mét dong doanh
thu lanh manh ti tién ban quyén cho cong ty. Va
két qua la cac nhom phat trién khac bat dau hoc
theo mé hinh cta Bionicle, tim kiép su hgp tac
tll bén ngoai nham khai thac nhiing tai san tri
tué do LEGO tu phat trién dé ddy manh doanh
thu va lgi nhuén.

«  D&i mdi quy trinh bao gdbm cac quy trinh then
chét (nhiing quy trinh giup cong ty lam ra tién)
hay nhiing quy trinh cép phép (ching han nhu
quy trinh phat trién san phim méi). O day,
Bionicle lai di tién phong. Quy trinh phat trién
da dugc don gian héa va nhing nghién citu vé
khach hang ctia nhém phét trién Bionicle da tré
thanh nguyén liéu chinh tao nén Quy trinh Phat
trién LEGO (LDP). Bionicle da chiing minh
ring cdt giam thoi gian cta quy trinh phat trién
san phdm xudng con mot nia la hoan toan kha
thi, nh& dé tiét kiém chi phi dang ké cho LEGO.
Va ho ciing cho thdy nghién cttu khach hang ky
ludng c6 thé cai thién ty 1é san phdm ra dgi dugc
tré em chao dén néng nhiét. Va tit nhién diéu
do sé thic ddy doanh thu ctia cong ty.
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Sau khi da xac dinh nhiing linh viic d6i mé&i ma
LEGO nén theo dudi, nhém cong téc ciing nhan ring
“d6i mai” khong nhat thiét phai qua “quyét liét” - ¢c6
nghia 1a nhiing co héi khac nhau doéi hoi cac miic
do d6i méi khac nhau. M6 hinh mdi da chi ra c6 ba
phuong phép phan loai cac kiéu thay d6i nhdm gitp
LEGO dat dugc muc tiéu cia minh. Phuong phap thi
nhat va ciing la kiéu d6i méi don gian nhét chinh la
chinh stta nhitng san phdm hién hanh, ching han nhu
lam méi mét dong san phdm c6 siic s6ng bén bi nhdm
thu hut khach hang méi ma khong cén tiéu t6n nhiéu
cong stic phat trién ciing nhu chi phi sdn xu4t. Sau l4n
d4u tién Bionicle ra mat, nhitng phién ban tiép theo
chi 1a nhiing ban chinh stta, b sung thém cta phién
ban trudc. Thém tinh ning mdi, ¢St truyén mdi va sau
dé 1a thém phuong tién di chuyén cho cac Bionicle -
tat ca chi la nhitng thay d6i nho nhung mang lai nhiéu
loi nhuan cho cdng ty. Phé chu tich cip cao Per Hjuler
nhé nhu in phan (ing cia cac giam d6c LEGO khi anh
noéi: “Tdi cam thdy minh cang luc cang bé nho trudc
sdc manh cua nhitng y tudng con con nay”

Su d6i mdi tiép theo va ciing day thach thiic han
14 tdi cdu tric (reconfigure) - tic la thay di hé théng
hoic nén ting xay dung hién tai dé mang lai cho
khach hang nhiing trdi nghiém méi. LEGO da c6 mdt
san pham 4n khéch 1a bo d6 chai Chién tranh giia cdc
vi sao cung mot thanh coéng nhé nhung diy hita hen
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v6i Slizer. Két hop khai niém cua 2 bo d6 choi nay
dé tao ra mét dong nhéan vat hanh déng lap rap vei
c6t truyén phong phu, dai ky cé nghia la LEGO da di
tién phong trén mot con dudng tao ra lgi nhuan mdi,
nhung con dudng d6 lai khdi dau tit mét noi rat quen
thudc. Két qua la ho da cho ra doi mot san phdm gay
sOt trén thi trudng, mang lai doanh thu dédng ké trong
gan mot thap nién. Viéc tdi dinh hinh da gép phan
thay déi cuc dién cua cudc canh tranh trong mét thi
truong dang ton tai.

Su d6i méi khé khan nhét va ciing la khoé luong
nhét 14 tdi dinh nghia (redefine) moét thé loai d6 choi.
Trudng hop dién hinh 1a b6 Mindstorms RCX ra doi
nam 1998, nd luc tiép cian cong nghé robot dau tién
ctia LEGO (phién ban thi hai ciia Mindstorm, ra dgi
nim 2006, 1a mot sy d6i méi mang tinh chét tdi dinh
hinh ctia LEGO). M6t vi du khac la LEGO Universe
mot trd choi tryc tuyén ma tré em trén khip thé gic
c6 thé két ndi va vui choi cling nhau. Trong 2 chuong
tiép theo, chiing ta sé tim hiéu 2 né lyc tdi dinh nghia
trdi nghiém vui chai nay cia LEGO.

Cac giam d6c cép cao cta Tap doan LEGO da
dat tat ca nhitng dinh nghia nay lén mot trang gidy
va goi d6 1a ma tran d6i mdi (innovation matrix). Ho
st dung ma tran nay dé€ xac dinh ho nén theo dudi
loai d6i mdi nao. Trong ndm déu tién ké tit khi khing
hoang bat du, cdng ty da tap trung hiu hét né lyc vao
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nhiing d6i m&i mang tinh chinh stta, khu vuc it rai ro
nhat va c6 két qué chic chin nhit trong ma trin. Sau
d6, khi LEGO da c6 dong luc va bat ddu ¢ lgi nhuan
trd lai, ho tiép tuc theo dudi nhitng su d6i mdi nhiéu
tham vong hon, dé6 la tai cdu tric va tai dinh nghia.
Nhung LEGO luén dam bao ring ho van tiép tuc tim
kiém nhitng d6i mdi hing ngay véi muc dich don
gian 1a b3 sung cadc mit con thiéu hay nhing han ché
cho céc dong san phdm dang git hai lgi nhuan cho
cong ty. Chitng nao LEGO con d6i mdi xoay quanh
khach hang, kénh bén hang, quy trinh kinh doanh...
LEGO sé khong cén phai vit 6c tim cich tao ra mot
san phdm bom tin nhu Bionicle méi ndm nita. Ma
khi d9, chi can nhing chinh stia don gian trén nhiing
dong san phdm dang thanh cong la da.

Nhu nhiing gi ching ta da thdy, Bionicle dat
doanh thu dinh cao vao nam 2002 va sau d6 bit dau
duy tri lgi nhuén kéo dai nhung ciing tuong déi cao
cho LEGO. Vao thdi diém LEGO ngung trién khai
Bionicle vao nim 2009, dong san phdm nay giong nhu
ngon nui lta khdng 16 Mata Nui dang ngti vii — van to
16n va huing vi ddy, nhung siic manh cta né da bi suy
giam dang ké. Nhung vdi rit nhiéu nhan t6 xuit phét
tif Bionicle da dinh hinh nén tu tudng vé d6i mdi ctia
Tap doan LEGO, nhém phat trién ctia Bionicle da d&
lai nhitng d4u 4n khong thé phai md& trong lich st
cta Tap doan. Nho Bionicle ma nhiing gi trudc day
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con xa la v8i LEGO nay da tr6 thanh nguyén ly nén
tang trén con dudng phat trién clia cong ty.

Bionicle da chiing minh rdng LEGO c6 thé cho
ra doi san phdm mdi mbi 6 thang moét 1dn thay vi 3
nam. Nho xay dung hé so chi tiét vé cic phan khic
khach hang khéc nhau, nhém phit trién Bionicle da
di nhiing budc dau tién dé€ cé sy thdu hiéu siu sic hon
vé thé gidi dudi goc nhin cta tré em va s dung nhitng
kién thic d6 dé€ lam ra nhiing mén d6 choi hdp dan
hon. Vao cuéi thap nién 1990, nhiing diéu nhu viy bj
coi la “khéc thudng” tai LEGO. Con ngay nay, da cé
hn mét nhém phu trach nghién cttu khach hang rat
tan tdm trong cong ty, voi vai tro hét sic quan trong
trong moéi dy 4n caa LEGO.

Nhiing bing chiing r6 rang hon vé énh hudng
ctia Bionicle d6i véi qué trinh d6i méi cua LEGO la
su hop tac giilta cac bd phan chic ning ma ngay nay
da tro thanh “chuyén thudng ngay” & day. “Trong tit
ca cdc nhom luén cé nhitng méi hop tic ba bén viing
chic,” Seren Holm ndi. “Thiét ké, ky thuat, tiép thi, tat
ca déu phdi hgp chit ché cung nhau” Bén canh dé,
viéc nhitng nguoi viét kich ban cta Bionicle khong
ngiing thu thap nhiing y kién va phan hai tif khach
hang dé xay dung kich ban méi cling la diém bao cho
thdy su bung nd vé sau ctia nhitng nd luc déng sang
tao cung ngudi ham mé. Va mé hinh kinh doanh
theo hudng ban ban quyén khai thac thuong hiéu cua
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Bionicle cling chi ra con dudng méi d€ hop tac véi
céc nha sin xuit cia nhiing san phdm bd sung cho d6
choi ctia LEGO.

Nhiing quy trinh va hoat dong thuc tién cua
nhém phiét trién Bionicle trong viéc khai thdc moi
khia canh d6i mdi ngay nay da dugc toan bd cong
ty hoc hoi va tré thanh di sdn truong ton nhét cha
Bionicle. Gig day, néu cdc nhém phat trién san phdm
chi d€ xuit sain phdm mdi thoi la chua da, ma cic nha
diéu hanh con yéu cau nguai lanh dao ctia cic nhém
phai xdc dinh vi tri clia n6 & dau trén ma tran déi méi
va chitng minh xem nhiing d6i méi bé sung nao c6
thé gép phén gia ting doanh thu ctia loai d6 chai méi.

Bionicle khong chi la san phdm da gitip LEGO
thoat khdi cdnh pha san nim 2003 ma con mang lai
cho LEGO mét dinh nghia rong hon rat nhiéu vé doi
méi, mot dinh nghia khong chi géi gon trong nhitng
d6i méi vé san phdm. Bionicle con cho thiy khong
phdi moi d6i méi déu c6 anh hudng tuong duong
nhau, ma thdm chi ngay ca nhiing d6i méi nho bé
nhdt cing cé th€ mang lai hiéu qua cuc ky 16n, dic
biét la khi ching két hop d€ b6 sung cho nhau. LEGO
da tom tat nhiing kién thiic nay thanh ma tran déi
mdi va yéu cdu moi nhém phat trién san phdm phai
dinh vi y tudng ctia ho trén dé6. Két qua la ma tran nay
dam bao sy d3i mdi toan dién sé khong chi 1a nhitng
két qua ngau nhién ma phai la nhiing két qua c6 dugc
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theo yéu cdu cta cong ty. Va trong Chuong 10, ching
ta sé thdy LEGO t3 chiic lai cong ty xoay quanh ma
tran d6i mai, qua d6 1am ro bd phan nao sé chiu trach
nhiém thuc hién loai d6i mdi nao. Vi vay, c6 thé néi
nhém phat trién Bionicle da cung cdp cho LEGO mét
vi du dién hinh, c6 anh hudng lau dai dé dan dudng
cho nhiing nd luc d8i méi sau rong chia cong ty. Bang
cach tham khéo truéng hgp cta Bionicle, Knudstorp
da nhin thdy dugc anh sidng cho tuong lai cia Tap
doan LEGO.



Nuéi dudng tu duy mé
trong doi mai

Mindstorm, Architecture
va Tri tué cia dam déng

Anh khong thé sa thdi ho,
vi anh khéng phdi la 6ng chii ctia ho.
- SOREN LuUND,

Gidm déc phy trach dong san phim Mindstorms NXT

6 la mét ngay cudi thang Tu nam 2010

Dvé nha thi ddu Georgia Dome dang rung
chuyén bdi hang nghin ngudi him m¢é sin phim
LEGO Mindstorms da c6 mat tai trung tam thanh
phé Atlanta d€ chitng kién vong chung két thé gisi
ctia gidi ddu robot FIRST LEGO, mdt cudc thi gidng
nhu ky Olympic Tré danh cho cic by mén khoa hoc
va toan hoc dugc t6 chitc d€ moi thanh thiéu nién
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trén thé gisi c6 thé tham gia. Giai ddu dugc t6 chiic
nhd sang kién cia Dean Kamen, ngudi sing ché xe
Segway', cling véi t6 chiic phi lgi nhuin cta anh 14
FIRST. Day la mot giai dau kéo dai ba ngay vdi nhitng
cudc tranh tai dya trén tinh than “vui la chinh” gita
81 doi véi tdng cong 800 “bac thidy” Mindstorm tudi
tir 9-16, cung véi hang tram c¢6 dong vién ngudi 16n
dén cG va. Ca 81 do6i thi ddu déu la nhitng ddi xudt sic
nhét tiing chién thing & cac cudc tranh tai cip khu
vuc va quéc gia trén toan thé gidi véi trén 16 nghin
doi tham gia.

Muc tiéu cua méi doi la thiét ké va lap trinh moét
chi robot Mindstorm, st dung nhitng linh kién, dong
cd, cam bién va nhiing vién gach “thong minh” do
LEGO cung cép, giup robot cia ho c6 kha nang len
16i qua moét 16 trinh ddy chudng ngai vat, thuc hién
mot loat nhiém vu phuc tap va quan trong hon ca la
phai nhanh hon robot cta céc doi khac. Pugc vi la
su két hgp gitia nhiing tiéng reo ho ddy phan khich
cta giai vo dich d6 vit thé gici (World Wrestling) voi
su kich tinh va vinh quang cta giai dua xe NASCAR,
giai vo dich thé gioi FIRST la gidi ddu ton vinh quyén
ning cla tri tué so v8i stiic manh khi tri tudng tugng
cuing su tinh thong ky thuat ctia nhiing c6 bé, cau bé

1 Xe Segway la m¢t phuong tién giao théng ca nhan c6 2 banh,
hoat déng trén cd ché ty can bang nhd hé th6ng may tinh, ddng
cd va con quay héi chuyén gén trong xe.



Bi mat thé gidi LEGO m 333

tham gia cudc khi két hgp cung LEGO va céng nghé
ky thuat sé.

Khi khong phai tham gia thi ddu, tré em thudng
tu tap rdt dong tai quay LEGO Mindstorms, ndi nhan
vién ciia LEGO dua ra nhiing huéng dan, goi y dé€ giup
chung 1ap rap nhiing robot tét hon va nhiing ngudi
choi trudng thanh c6 thé trung bay cac tic phdm caa
minh, ching han nhu chu robot Mindstorms Moon
Rovers' va moét phién ban LEGO khién ngudi ta ngd
ngang cta chi robot Wall-E, mot nhan vat budc ra ti
b6 phim hoat hinh cling tén ctia Disney/Pixar.

Trong giai ddu ndm dd, c6 mét nhém cac chuyén
gia lap trinh phidn mém ctia LEGO va mét s6 nhan
vién khéc rgi khoi quay va di dén mot hanh lang trong
trong nha thi ddu. Tai d6, ho gip moét hoc sinh méi
13 tudi va ciing 1a thanh vién tham gia thi ddu tai giai
v6 dich FIRST dén tit Beaverton, bang Oregon tén 1a
Tesca Fitzgerald. Nhung ho gip Tesca khong phai dé
mang cho cd bé mot sin phdm mau, ma la d€ xem mot
chuong trinh tri tué nhéan tao (artificial intelligent,
Al) d6 s6 ma Tesca da viét cho doi ctia minh.

V3&i mai téc nhudém dé ruc, mic chiéc do thun
mau cam hiéu Day-Glo - déng phuc ctia ddi ché
tao robot mang tén Nhitng Cha Vit Nhya Phun Lua

1 Phién ban mé phdng lai nhing robot dung dé kham pha Mat
Trang cla cac cd quan nghidn clu va try trén thé gidi.
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(Fire-Breathing Rubber Duckies), Tesca da diing trudc
mit cac lap trinh vién caa LEGO va dong dac thuyét
trinh vé viéc c6 bé da bo ra dén 440 gio dé lap trinh,
thi nghiém va chinh stta moét thuat toan phiic tap danh
cho phian mém dan dudng dua trén tri tué nhan tao ctia
minh. Chuong trinh nay giap robot cta Tesca c6 thé
ty minh dinh huéng va tim dudng di trong mét moi
truong bénh vién tiéu chudn. Véi nhing so d6 phic
tap trai dai dén hon 6 m trén san nha, Tesca da gidi
thiéu véi cac lap trinh vién ciia LEGO vé chuong trinh
cua minh va tra 16i cau hoéi cia ho vé bd ma (code) chia
chuong trinh ciing nhu nhiing yéu t6 ndo ma c6 bé thdy
can phai cai thién trong phin mém ctia Mindstorm.
Khi c6 bé két thic phan trinh bay ctia minh, nhiing
nhan vién ctia LEGO cam thdy cuc ky 4n tugng trudc
tri tué ciia moét c6 bé mdi 13 tudi va ho da mai nha lap
trinh “than dong” (cung cha me cta c6 bé) dén tham
du Héi thao Lap trinh vién clia LEGO & Billund vao
ndm sau d€ trinh bay vé cong trinh cta minh.

Giam doc tiép thi cua dong d6 choi Mindtorm
la Steven Canvin sau nay da noi vé qua trinh tiép cin
chuong trinh phat trién phian mém Al thong qua
LEGO cua Tesca nhu sau: “That khoé tin. Hét nhu ¢6
bé nay da tao ra chuong trinh I6n nhit titng dugc
Vviét ra trong phin mém cua chung t6i” DPong thai,
thanh tyu ctia Tesca chi 1a mot cot méc trén hanh
trinh ddng nhd cua LEGO, khi ho chuyén dai tit mét
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cong ty rat don doc va biét lap, trong d6 chi cé giam
d6c phu trach PR la ngudi giao tiép véi cong chung,
tro thanh mot cong ty sén sang dén nhén y tudng tit
nhiing khach hang sang tao nhat, hoc hdi tit ho va qua
do khai thac su sang tao cua ho.

TAO RA ROBOT LEGO DAU TIEN

bé thdy LEGO tiing c6 lap nhu thé nao trong qué
kht, hay quay lai véi nhiing gi tiing xdy ra vao nim
1998, khi LEGO cho ra méit b Mindstorms dau tién.
Véi mic gia ban 1é 199 d6-la/bo, bo d6 choi ban dau
bao gém moét ing dung phan mém ma khéach hang c6
thé sit dung d€ 14p trinh nhitng vién gach théng minh
dugc diéu khién bang chip mdy tinh, goi la RCX (viét
tat cia Robotic Command Explorer), ba dong co, ba
cam bién va mét bo linh kién gom khodng 700 vién
gach LEGO, thanh ddm, banh rang, truc xe va banh xe
6 thé lap thanh nhiéu dang robot khic nhau.

Trong nhiing thang dau tién sau khi Mindstorms
ra mat, cac chuyén gia ciia Tip doan LEGO da hét
stic ngac nhién khi biét ring qua nghién ciu, 70%
nhiing ngudi dam mé Mindstorms khong phai la tré
em ma la ngudi 16n. Mic du dugc thiét ké véi du dinh
danh cho tré em, nhung Mindstorms lai thu hut sy
chd y ctia hang nghin ngudi dam mé may méc & tudi
trudng thanh.
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Khéng lau sau khi Mindstorms lén ké, mét
nghién cttu sinh tai Pai hoc Stanford da thao nhiing
vién gach RCX ra va cho thé gidi thiy bén trong dé
la gi. Anh tham chi con ddo ngugc bé ma lap trinh
ctia gach RCX ciing nhu nhiing phan mém c¢6 dinh
(firmware) bén trong va dang tai nhing kham phé caa
minh 1én mang. V&i b6 ma déc quyén ctia Mindstorms
gio day duoc phd bién rong rai trén LUGNET (mot
mang ludi trén toan ciu danh cho nhiing khach hang
ctia LEGO) cling nhu cac nhém cong nghé robot va
vi tinh, moét ky su phan mém ma cong viéc thudng
ngay la lap trinh cho Motorola da st dung bé ma nay
dé tao ra mot cong cu lap trinh dugc goi la Not Quite
Z (viét tit l]a NQC), moét ngdn ngii lap trinh dya trén
vin ban' (text-based) dé ngudi yéu thich Mindstorms cé
thé stt dung nhim bé sung thém nhiéu chi tiét giup ho
diéu khién phan ciing cta bo d6 choi®. Va gin nhu
déng thai, mot nghién ciiu sinh nganh khoa hoc may
tinh tai DPai hoc Karlsruhe (Duc) ciing phét trién mot hé

diéu hanh ma nguén m& (open-source operating system)

1 Ngbén ngd 1ap trinh dya trén van ban (text-based) la ngdn ngd lap
trinh ma khi s dyng, ngudi ta s& nhap di liéu d4u vao (input) bang
ch (text) va nhan dugc k&t qua d4u ra (output) ciing bang chd.

2 LEGO sl dyng mét ngén ngd 1ap trinh dya trén bidu tugng (icon),
goi 1a RCX-code. RCX-code khéng cé céc tinh nang manh mé
nhu NQC nhung d& hoc va dé& sl dyng hon, do d6 phis hgp Vi tré
em hon (TG).
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goi 1a legOS, cho phép cac 1ap trinh vién cé thé lap
trinh gach RCX ¢6 kha ning hoat dong nhanh gép 4
lan so véi phién ban gach RCX gdc.

Khéngngac nhién khimoétsé giam d6ccaa LEGO
to ra lo lang trudc sy viéc bo ma ctia Mindstorms bi
“danh cap” va phé bién qua mang Internet chi sau vai
tuan, din dén viéc nhiéu ngudi tiép tuc khai thic b
ma, tao ra nhiing bo dd choi robot tu ché cé kha ning
lam suy giam thi trudng cia Mindstorms dang manh
nha hinh thanh. Cac luit su cta cong ty tham chi con
to ra lo lang hon. Ho lién tuc canh cdo nhiing nguoi
“danh cap” bo ma voi nhing toi hau thu doi nhiing
ngudi nay chdm dit ngay hanh dong khai thac trdi
phép tai san tri tué ctia cdng ty. “Bo phéin phép ly gin
nhu phat ré vao thoi diém d6,” ngusi ding ddu nhom
phu trich Mindstorm ndm 2006 la Seren Lund néi.
“Cd nhu thé ho muén la Ién rang: ‘Kia, miy ngugi dé
dang cho ca thé gidi xem by ma ctia ching t6i! Ho sé
sao chép ching mat!™

Nhung cudi cuing, thay vi kién cdo, LEGO quyét
dinh dé cho nhiing hacker nay dugc tu do hanh
dong. Khong giong nhu bo phan phap ly, nhém phat
trién Mindstorm tin ring viéc danh cdp di liéu cta
Mindstorms cho thdy ho da tao ra mét sin phim
thanh cong. Nhiing ngugdi yéu thich Mindstorms sé
chéng bao gio tu rudc ric réi vao than khi “dap hop”
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nhiing vién gach RCX va viét bd ma thay thé néu ho
khong nghi ring nén tang cia Mindstorms déng dé
ho bo cong ra phit trién. Sau khi nhitng cuéc thio
luan vé Mindstorms lién tuc nd ra trén mang Internet
va ngay cang nhiéu lap trinh vién tham gia cudc chai
tu viét iing dung Mindstorms ctia riéng ho, LEGO bit
dau tim cach thic ddy su sing tao trong cong ddng
khach hang tiép tuc sinh s6i ndy né. Trudc tién 12 ho
b3 sung “quyén khai thac di liéu” vao diéu khoan st
dung phan mém ctia Mindstorms va xiy dung moét
trang web Mindstorms v3i dién dan thao luan riéng,
mdt budc di tdo bao d6i v6i mot cong ty trude nay
luén kiém soét chiat ché hinh anh ctia minh. LEGO
chua hin da nghi dén viéc khai théc su séng tao cla
cong dong & thai diém d6. Ho chi mudn tao diéu kién
cho su thanh céng nhanh chéng ciia Mindstorms.
Tuy nhién, moét s6 ndi s¢ 16n nhat cua cic
lanh dao cong ty da tré thanh hién thuc khi LEGO
voi va cho ra mit moét bo linh kién méi danh cho
Mindstorms nhung khéng dugc ngugi tiéu dung chao
doén. “Khéach hang viét 1én bang tin nhdn, ndi rang bo
linh kién m&i dugc dinh gid qué cao nhung né ching
dang mot xu,” Tormod Askildsen, ngugi ding ddu by
phan phit trién cong dong ciia LEGO, nhd lai. “Va
phan dng tif mot s6 nhén vat cao nhét trong cong ty
d6 1a ching toi khong thé d€ ngudi ta néi nhiing diéu
nhu vay trén mot trang web ctia LEGO, ching toi phai
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x6a nhiing binh luan tiéu cyc d6 di. Nhung ching
toi cing dap ring déng cira dién dan thi chung toi
lam dugc, nhung can thiép hay chinh stra thi khong.
Va néu déng cua dién dan thi cudc thao luan doé sé
chuyén sang ché khac ma thoéi. Vay tai sao ching ta
khong nghi thoang hon, thita nhan c6 van dé véi san
phdm va tim céch d€ giai quyét n6?”

LEGO sau cluing da rét sang su6t khi khong can
thiép vao dién dan va tham chi con st dung trang
web nay dé€ gidi thiéu mot bo phat trién phan mém
mién phi, c6 thé tai xudng d€ nhiing ngudi yéu thich
Mindstorms am hiéu vé cdng nghé tu tao ra @ing dung
Mindstorms ctia riéng ho. Khi lam nhu vy, LEGO da
chuyén ti viéc dung phdp luat chéng lai nhitng ngudi
khai thac dit liéu cha Mindstorms sang chu dong
khuyén khich ho gép phan sang tao Mindstorms theo
nhitng cich ma LEGO chua bao gi® nghi dén.

Két qua dat dugc khién nhiéu nguoi phai sing
s6t. Khach hang da khong ngiling khudy dong trang web
chinh thdc ctia Mindstorms, ciing nhu LUGNET va
hang ta nhitng trang web Mindstorms ty phét khéc bing
cach dang tai nhiing cht robot LEGO ky la va hét sic
tha vi. Cuing voi nhiing biic anh va doan phim vé céc tac
phdm Mindstorms, ngudi ham mé trén toan cdu da lap
ra hang tram trang web c¢6 hudng dén chi tiét dé nguoi
khéc c6 thé lam lai nhiing robot tuong tu. Su sét sing
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cua ho véi Mindstorms da md ra ca mét bd moén tha
cdng, v4i nhitng cudn sach hudng dan cach lap rap va
lap trinh robot LEGO, ciing nhu din dén su ra dgi cua
hang loat cong ty kha&i nghiép chuyén ban linh kién
cam bién va phan ciing danh cho Mindstorms do bén
thi ba san xudt.

Trong cé vé rat ngau nhién khi ca mét hé sinh
thdi bao gom nhiing dién dan tu phat trén Internet,
sach v&, cac cong ty nhoé va nhing cudc thi ddu nhu
FIRST LEGO dugc sinh ra xoay quanh Minstorm.
Askildsen ti€p tuc hoéi tudng: “Moi ngudi khong
ngiing cai thién san phdm va dung ching dé€ dap tng
nhiing nhu ciu ngach ma LEGO khoéng thé phuc vu
dugc” Pugc dong vién khi su sdng tao ciia ngudi ham
mo vdi Mindstorms 16i kéo thém nhing khach hang
khac vao quy dao cta san pham, LEGO di ban dugc
80 nghin bo chi trong 5 thdng ddu tién ké tif khi san
phdm dugc ra mit. Bo d6 choi trd nén phé bién hon
du dodn cla cong ty va khién LEGO hét sach hang
du trit cho dip Giéng sinh. Bt chdp sai ldam kho c6
thé tha thit d6, Mindstorms van tiép tuc trd thanh san
phdm don ban chay nhit trong lich sif cong ty. N6
ciing thay d6i dang ké phuong phép quan tri d6i méi
cuia Tap doan LEGO.

Qua Mindstorms, LEGO da bédt dau nhin
thdy lgi ich cta viéc khong chi cho phép ma con
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khuyén khich cong dong khach hang ctia minh tham
gia bd sung nhiing su d8i mdi cho dé chdi mang
thuong hiéu LEGO. Khi khach hang viét nhiing ting
dung méi cho Mindstorms, ho da gép phan mé rong
thi trudng béng cach lam cho nhiing ngusi khic quan
tam dén trao luu Mindstorms, ching han nhu moét
nha may ldp rap c6 thé tu lip rdp mot chiéc xe hoi
LEGO hay mot chiéc may ban hang c6 thé nhén tién,
cho ra keo hodc nudc ngot va thoéi lai lugng tién thira
chinh xdc. Véi viéc dang tai nhiing \ng dung cta ho,
nhiing khich hang sédng tao nay da md rong kha nang
ctia Mindstorms. Vao cudi thip nién 1990, viéc khai
thac mot mang ludi cdc nha phat minh tinh nguyén la
“mét mo hinh kinh doanh hoan toan khéc biét”, nhu
Mads Nipper sau nay phat biéu. “Méc dit khong dugc
tra tién, nhung ho lai giup ting cudng trai nghiém m:

moi ngudi cé thé c6 véi mot bo Mindstorms co ban -

d6 1a cach hét sic tuyét voi dé khién cho san phdm tré
nén hdp dan hon”

Cung luc, Mindstorms da chiing minh mét cach
thuyét phuc cho cic nha quan ly va chuyén gia phat
trién san phdm ctia LEGO thdy ring ho ¢ thé tan dung
nhiéu thi ti nhiing ngudi dam mé tinh thong cong
nghé va nhiing thin dong nhu Tesca Fitzgerald. Van
dé nay dugc nhin manh hon nita vao mua thu nim
1999, khi LEGO va Phong Nghién cttu Truyén thong
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MIT t6 chiic mét su kién dugc goi 1a MindFest, quy
tu khoang 300 ngudi ham m6 Mindstorms, bao gém
nhiing ngudi say mé tim hiéu vé cong nghé robot, gido
vién va cac bac thay xay dung LEGO & moi lda tudi
(tu gita thap nién 1980, LEGO da phéi hop cung véi
mo6t thanh vién cia Phong Nghién citu Truyén thong
MIT la Seymour Papert - mét trong nhiing nhan vat
tién phong trong nghién ctu vé tri tué nhan tao va
la tac gia cta cudn sach Mindstorms, cai tén ma sau
nay LEGO da dung dé dit cho dong do choi ndi tiéng
cta minh - dé nghién cttu xem tré em hoc héi nhu
thé nao théng qua thu nghiém va vui chai). Trong
tdm 16n ma Hoéi thao MindFest ban luén la tuong lai
ctia viéc hoc tap; con déi v6i nhém phat trién LEGO
Mindstorms, héi thao da mang lai co hoi d€ ho hoc
hoéi thém nhiéu diéu.

Bai hoc I6n nhét xudt hién trong mot cudc hop
nhém gita mét doi hacker “trong mo”, trong dé
c6 Kekoa Proudfoot, nghién ctu sinh cua Dai hoc
Stanford, ngudi tiing ddo ngugc by ma lap trinh cla
gach RCX va Markus Noga, ngudi viét nén h¢ diéu
hanh legOS. Nhém nhan vién dén tit LEGO khong
khdi hd hc mdm khi nghe nhing hacker khét tiéng
trinh bay vé tiém ning ciia gach RCX trong viéc tao
diéu kién dé tré em va nhiing ngudi dam mé khac c6
thé xay dung nhiing c6 may ky di ma céc chuyén gia
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phat trién san phdm ctia LEGO chua bao gio tudng
tugng ra. Tiép dd, dén lugt Ralph Hempel phat biéu.
Ralph Hempel, mét ky su hé thdng nhing' dén tu
Owen Sound, Ontario, da viét mot hé théng lap trinh
béo Iuu bd nhé tén 1a pbForth cho Mindstorms. Sau
khi d&n lai mét 6 16i than phién tit nhiing ngudi dam
mé tim hi€u cong nghé robot rang RCX khong c6 du
dung lugng bo nhé can thiét, Hempel nhac lai mot
trong nhitng thanh tuu vi dai nhét trong lich st cong
nghé, d6 la chuyén ha canh xuéng Mit Tring dau tién
ctia NASA. Hempel ndi, v6i RCX, cac nha phat trién
dang ndm trong tay mot chiéc may tinh c6 ning luc
tuong duong voi cac 6 mdy da dua con ngudi lén
Mit Tring. Thong diép cua Hempel la: Sé la néi xdu
hd cho mét cong dong nhu chiing ta néu khong thé viét
ra nhiing dong ma tuyét vdi cho gach RCX.

“Dé la 1an dau tién chung toi truc ti€p gip cac
hacker va tat ca déu nghi: ‘Chuyén nay kho tin qua,”
ngudi diing dau nhom phat trién Mindstorms la Seren
Lund nhd lai. “Sau d6 ching t6i di uéng bia ciing ho
va ngay lap tlic cdm thdy ring ching t6i va ho gidng
nhu dang ¢ ciing mot déi binh ding véi nhau, tu duy

cung nhau”

1 Hé théng nhing (embedded system) la thuat ngi dé chl mot hé
théng c6 kha nang ty tri dugc nhang vao trong mot moi trudng hay
mét hé théng me.
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KHAI THAC TRi TUE CUA DAM DONG
6 nam sau, ngay vao lic LEGO dang loay hoay

tim cach thodt khoi con khiang hoang tai chinh cta
minh, ho mdi bdt ddu chuin bi dé quay trd lai thé
gidi cong nghé véi sain phdm Mindstorms NXT, thé
hé tiép theo cuia dong d6 chaoi cong nghé robot. Sau
lan ra mét dinh dam cua phién ban dau tién, LEGO
quyét dinh nho cay dén tai nang cta nhing ngudi
choi Mindstorms sang tao nhat trén thé gisi bing
cach moi moét s6 ngudi tham gia dong phat trién bo
san phdm mdi. Day la su viéc chua tiing c6 tién 1€ tai
LEGO. Mic du LEGO tiing mdi goi mot vai ngudi
ham mé c6 chuyén mén déng goép y tudng va thiét ké
mau cho cic bo d6 chai thuéc nhém LEGO Factory,
nhung chua bao gio ho cho phép ngudi ngoai tham
gia vao qua trinh phat trién chinh cia mét dy 4n bi
mat. Tuy nhién, viéc mai goi nhitng khach hang phu
hgp tham gia thiét ké Mindstorms la mot thuc té
khong thé tranh khoi. “Ro rang viéc mai goi ho tham
gia la rat hop ly,” Nipper ndi. “Ho biét nhiéu thd ma
ching toi khong biét”

D6 la nd luc dau tién cta Tap doan LEGO nhdm
thuc hién mot trong nhiing ly thuyét déi méi kinh
doanh dugc ban luan nhiéu nhat trong thap nién trudc
- khai thac “tri tué cia cong d6ng” d¢€ tao ra nhiing
san phim dot pha. Nén nhé vao nam 2004, LEGO da
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bit ddu thit nghiém hoat dong khai thiac nguén luc
cta cdng dong trudc ca khi James Surowiecki cho ra
mat cudn sach gay sot The Wisdom of Crowds, trong
d6 anh chi ra rang vi céc tap thé “thuong théng minh
hon nhiing ngudi thong minh nhét trong chinh cac
tap thé d6” va “tri thong minh tap th€” ciia mot ddm
dong sé tao ra két qua t6t hon mét nhém nhod géom
vai chuyén gia. K€ tit khi cuén sach ctia Surowiecki va
nhiing cudn sach khac vé chit dé dong sang tao cing
khich hang dugc xudt ban, nhitng du an lién quan,
tit LINUX' cho dén Wikipedia va hon 240 nghin du
4n phat trién phin mém ma nguén md khac (theo
SourceForge.net) 1a qua du dé€ ching minh ring khai
thac nguén luc cia cong dong co thé ma ra trude mat
mot cong ty hay moét t chiic vo s6 nhiing hiéu biét
va ¥ tudng ma tu than cong ty hay t6 chiic d6 khong
hinh dung néi.

Tuy nhién, d6i v6i nhiéu cong ty van diéu hanh
theo kiéu truyén théng, khai thic nguén lyc ctia cong
déng van 1a chuyén khong dé dang tiép thu va tham
chi con déng sg. Lam thé nao mdt cong ty c6 thé cdi
mé trudc dam doéng ma van bao vé dugc nhitng bi
mat kinh doanh ctia minh? Lam thé nao cac nha phat
trién c6 thé phan biét mét vai y tudng giau cdm hing

1 LINUX la hé didu hanh ma nguén md danh cho may tinh, do Linus
Torvalds viét vao nam 1991.
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xudt phat tit ddm dong véi vo s6 nhitng y tudng v4 van
khac? Va lam thé nao cac nha quan ly c6 thé tan dung
sy sang tao cuia khach hang ma van dam bao ring su
nhiét tinh cta cac “thugng d€” khong théi phong chi
phi va thoi gian thuc hién d€ cudi cung du 4n d6 bé?
Bat chdp nhing thach thic d6, LEGO da khai théc
hitu hiéu nhiing tai ning bén ngoai cong ty va tit d6
trién khai thanh cong thé hé Mindstorms tiép theo,
vugt qua ca thé hé Mindstorms trudc day. Trén thuc té,
chinh céch tiép can c6 phuong phap va ky luat cua Tap
doan LEGO da gitp ho vugt qua nhing thach thiic
tiém 4n trong viéc khai thac nguén luc ctia cong déng.

Thach thiic: O nhiéu cong ty, nha quan ly thudng
hoai nghi rang liéu nhiing lgi ich khi cong ty cia ho md
ctia vdi thé gidi bén ngoai c6 ddng dé phdt 16 nhitng rii
ro ¢6 thé xdy ra?

Vao nam 2004, khi Knudstorp cung d6i ngi
quan ly méi cha anh dang chat vat tim cach dua
LEGO thoat khoi khiing hoang béng cach ban bot tai
sdn va dong clta nhiing dong san pham gay thua 16, ho
cling tim cach xay dung mét danh muc san phdm c6
kha ning sinh 16i t6t hon cho ndm 2006 (& thai diém
dé, phai mit trung binh 2 nim dé LEGO phat trién
va trién khai mét dong san phdm mdi). Du san phim
Mindstorms dau tién da mang vé thanh cong vang déi
trong 2 nam dau tién trén thj trudng, nhung thé hé
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Mindstorms tiép theo chua thé lap tic thé hién nhiéu
tiém nang dén the.

Trong nhiing nam ddu cta thap nién 2000, du
viéc két hgp gitta gach LEGO va cong nghé robot
dugc xem la mot chién luge thong minh dé giup
LEGO theo kip thai dai ky thuat s6, nhung cong ty da
b6 bé phan 1én viéc phat trién Mindstorms khi lo dau
tu cho nhiing dong san phdm can kinh phi l6n nhu
Explore va Galidor. Nam 2001, sau khi gidi thiéu mot
ban cap nhat khiém tén cho Mindstorms, LEGO da
cho gii tdn nhom phat trién ca dong san phdm nay,
déng thoi ngung hoat dong tiép thi cho Mindstorms.
Mic du ho van tiép tuc san xudt mot s6 lugng sar
phim tuong déi nho, nhung khong lau sau khi mét
s6 cay viét trén mang bat dau viét 16i cdo chung cho
dong san phdm nay va dy doan ly do tai sao mot san
phdm tiing gy s6t nhu vay lai khong dugc cic nha
diéu hanh ctia LEGO quan tim. “Chdng khédc nao
chiing t6i da tim cach hty bo dong san phim dé trong
nhiéu nim,” Lund buén ba nhd lai. “Vi ching téi hiu
nhu ching 1am gi dé hé trg né tiép tuc phit trién ca”

Nhung khi Knudstorp va Nipper nhin lai dong
san phdm dua trén cong nghé robot ciia LEGO vao
nim 2004, ho két luan ring da dén lic héi sinh
Mindstorms. Du LEGO khong con quan tam dén s6
phan ctia Mindstorms nhung khach hang van chua
bao gio thoi yéu mén san phdm nay.
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Sau lan t§ chic dau tién vao nam 1998, gidi ddu
FIRST LEGO da gia tang quy mo tii 1,6 nghin tré em
tham gia 1én 50 nghin vao nim 2004. Con sy dam mé
ctia nhiing ngudi ham mé trudng thanh ciing chua
suy giam bao nhiéu. Bang ching la sy xudt hién cua
hang loat cic trang web tu phat va hon 20 cuén sich
viét vé Mindstorms tii nhiing tic gid ching hé c6
quan hé véi Tap doan LEGO. Dong san phdm nay vin
dugc tiéu thu déu din voi 40 nghin san phdm ban ra
moi ndm ma khong cin quang cdo. Hon niia, y tudng
khuyén khich hoat dong vui choi tu do (open-ended
play) thong qua nhiing chu robot dugc lap rap bang
gach ciing rat phut hgp véi chién luge quay trd lai
véi gach LEGO dé€ giai cliu cong ty clia Knudstorp,
v6i nhitng lgi ich dén tit nhiing vién gach gin chip
mady tinh c6 thé giup LEGO trd nén khéc biét trong
mot thé gidi ky thuat s6, thé gidi ctia mdy nghe nhac
MP3 va tro choi dién ti. Dya vao nhiing tin hiéu tich
cyc noi trén, Nipper da yéu ciu Seren Lund va Paal
Smith-Meyer, ngudi sau nay trd thanh Giam déc Sang
tao cia LEGO, phu trach phat trién mét bo san pham
Mindstorms mdi.

Gan nhu ngay ti khi bat ddu, bo déi da dong tinh
v&i nhau réng viéc hop tac cing nhiing ngudi dam mé
Mindstorm am hiéu siu séc vé cong nghé, trong dé c6

mot s6 ngudi ma ho quen biét, 1a budc di sang suét can
8 q 8
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thuc hién. Tuy nhién, mét s6 nha quan ly trong cong ty
lai dit van dé rang néu khong bao mat t6t, mot s6 dsi
thu sé biét vé ké hoach ctia ho va vi thé do du khong
dam quyét dinh thuc hién mot cach lam dot pha nhu
véy. “Trong nghién ctu va phit trién, ban khong thé
néi véi ngudi la la ban dang lam gi,” Lund néi. “Bay gi&
nhin lai thi c6 vé [viéc dong sang tao cling khach hang]
rat dé dang, nhung khi d6 la ca mét rao can vin hoa
16n, mot thach thiic 16n cin phai vugt qua” Mot thoa
thuan ma cé qua nhiéu nguai biét thi tinh bao mat
sé thdp, bdi néu c6 thong tin bi ro ri, chiing ta ciing
khoéng biét viéc d6 bat dau tir ai. Va bién phap thuong
dugc ngudi ta sit dung trong trudng hop nay - kién
cdo - la khong thé chdp nhan dugc néu dp dung voi
nhiing khach hang quan trong va c6 anh hudng rat lén
trong cong dong khach hang cia ban.

Trudc khi Lund va Smith-Meyer mao hiém tién
hanh mai nhitng nha sang tao ngoai cong ty tham gia
vao nhom phat trién Mindstorms, ca hai da ¢6 ging
tim ra ly lé d€ bao vé cho quyét dinh ctia ho. DPiu tién,
ho tin ring viéc khai thac kién thiic va géc nhin ctia
nhiing chuyén gia ngoai cong ty sé cai thién triét dé ty
1é san phdm mdi sé trd nén dn khach trén thi trudng.
Tht hai, qua viéc mai goi nhitng khach hang cé chuyén
mon, nhiing ngudi rit dugc trong vong trong thé gisi
Mindstorms, nhitng khach hang nay c6 thé trg thanh
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dai sti quang ba cho thé hé Mindstorms tiép theo.
Ho c6 thé gép phan xiy dung mét méi lién hé chat
ché hon, dang tin cay hon gitta LEGO, von dugc xem
1a khong danh nhiéu sy quan tam cho Mindstorms
trong thai gian qua, v8i cong déng ngudi him mé.
Thi ba, ciing nhu nhiing gi Apple sau nay thuc hién
v6i cac nha phat trién (ing dung cho iPhone, Lund va
Smith-Meyer cing muén lam diéu tuong tu véi cac
nha phat trién tu phat cia Mindstorms, trao cho ho
coéng cu va sy hé trg ma ho can dé tao ra nhitng sy
d6i mai bs sung, tit thiét bi cdm bién cho dén ngén
ngi lap trinh, hudng dan lap rap. T do, LEGO c6 thé
cung c¢6 va m& rong nén tang ciia Mindstorms.

Cuéi cung, vi LEGO dang ngép trong con khing
hoang tai chinh, nén san phdm Mindstorms cé thé sé
nhdn duogc rét it sy ho trg vé tiép thi. Vi thé Lund va
Smith-Meyer muén chuyén sang mot chién lugc tiép thi
dua trén quan hé cong ching va tiét kiém cong suc hon.
Néu khich hang cé thé giip ho tao ra mét san phim
dot pha, thi by do6i ctia LEGO tin ring ho sé c6 mét cau
chuyén gay tiéng vang trong gidi kinh doanh va truyén
thong, véi tong chi phi gin nhu bing khong. Lund két
ludn: “Vi ching ta ¢6 mét ngan sach cuc ky han ché, nén
chiing ta phdi lam viéc cung ngudi him mo”

4 nhén t6 noi trén - tao ra mot san pham tét hon,
thic ddy ngugi ham m¢, tao dung mat thi trudng ung
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dung phu b6 sung va tao ra mot cau chuyén c6 stic
anh hudng I6n - ciing v6i nhau trd thanh nhiing yéu
t6 quyét dinh cho viéc két hop vdi cic cong tac vién
bén ngoai. Néu nhu c¢6 bat ky su phan d6i nao trong
néi bo cong ty, 4 yéu t6 nay sé nhac nhd rang lgi ich
ctia sy hop tic véi ngudi him moé hoan toan vugt qua

nguy co rui ro.

Thach thic: Cdc nha phdt trién tu nguyén rét
thong minh, nhung khong phdi liic nao ho ciing ding.
Ho c6 thé tiép qudn mét du dn va dua né di chéch hudng.

Céc giam doc thiét ké lam viéc cho nhém
Mindstorms da vach ra mét ranh gidi rit ré rang
vé nhilng gi ddm dong c6 thé gitp va nhiing gi ho
khong thé. Mic du Lund va Smith-Meyer déu rit
cdong quyét trong viéc hop tic vai cdc nha phat trién
bén ngoai nham cii tién toan bé dong san pham cha
minh, nhung ca hai da thuc hién mét s6 quyét dinh
cd bin lién quan dén thiét ké trudc khi mai goi bat
ky su déng gop nao tit cong déng. Bit chip kién thiic
sdu rong va kha ndng sdng tao tuyét voi ctia hiu hét
nhitng khach hang Mindstorms cé chuyén mén va
dam mé, khong ai trong s6 ho c6 kinh nghiém va kién
thic chuyén nganh d€ tao ra nhiing trai nghiém xay
dyng hdp dén d6i véi tré em. Chuyén dé van thudc vé
trach nhiém ctia cong ty.
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Lund da thdy nhing san pham Mindstorms thé
hé dau tién qua kho da6i vaoi tré ti 10-12 tudi, nén tré
khong thé tu xay ma khong nhd ngudi 16n hay nhiing
da tré 16n hon giup d5. D6i véi thé hé Mindstorms
tiép theo, anh mudn tré ¢4 nhiéu trai nghiém hon ngay
tir 1an dau tiép xic voi bo d6 choi. Do dd, cac nha phat
trién da dit ra muc tiéu: tao ra mét boé d6 choi ma
tré c6 thé dung dé€ lip rap mot robot trong vong 20
phut ké tif sau khi mé hop. Vi vdy, nhém quyét dinh
chi dua vao bo d6 choi méi nhitng bo phan khéong c6
dinh tan tir LEGO Technic. Nhitng b6 phan tit LEGO
Technic thuong khong cé hang dinh tan giéng nhu
céc vién gach LEGO thong thudng, do do6 tré sé ty do
hon khi lp rap va cudi cuing c6 thé tao ra mét chu
robot manh mai hon, b4t tho kéch hon.

Ngoai ra, mét quyét dinh co ban khac do bé doi
Lund va Smith-Meyer dua ra la thay vi chi

g A

tan trang”
lai san phdm c@, ho da quyét dinh xay dyng mot san
phdm thé€ hé mdi hoan toan. Doan tuyét vdi qua kha
do6ng nghia vdi viéc bd Mindstorms mdi sé khong thé
tuong thich véi b Mindstorms thé hé diu tién. Mat
khdc, nhiing vién gach c6 thé 1ap trinh va phan mém
diéu khién ctia phién ban Mindstorms cii 6 thé dugc
thay thé bing mét phién ban gach cap nhat théng minh
han, goi la NXT. Khi nhén thdy raing LEGO khong c6
dt nhan lyc dé ty phat trién phan mém Mindstorms,
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Lund va Smith-Meyer da quyét dinh hgp tic véi Cong
ty National Instruments (Austin, Texas) dé xay dung

mot nén tang phan mém thén thién vai tré em.

Vién gach Mindstorms NXT 2006 (r&i) su dung hé théng két néi cua
dong LEGO Technic (st dung céc I6 bén héng dé gdn két véi nhau)
dé I4p rdp cung nhing thanh phén khéc cung bd. Phién ban trudc dé,
gach RCX (phai), c6 thé két n6i béng hé thdng cla Technic (16 bén
héng) hay nhidng hang dinh tan truyén théng cia LEGO (& mat trudc).

Béng cach chét lai nhitng quyét dinh co ban vé
thiét ké nhu st dung cac bo phan khong ¢ dinh tin
va chinh stfa toan bo phin mém diéu khién trong bd
san phdm mdi trudc khi kéu goi su tham gia clia cong
déng ngudi ham m¢, Lund va Smith-Meyer da giam
thiéu kha nang cac nha phat trién bén ngoai c6 thé
lam dy an di chéch hudng. Véi nhitng quyét dinh tdng
thé da dugc dua ra, ho da sin sang bét tay cung khach
hang dé dong sang tao san phaim Mindstorms NXT.
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Thach thic: Sy hgp tdc vdi cong dong c6 the tiéu
tén thgi gian va lam phdn tdn nhiing nguén luc dung
cho duy dn.

Mot trong nhiing thach thic 16n nhit trong bat
ky du 4n déng sédng tao nao la tim cich lam viéc véi
cong dong ma khong dé ho bién thanh mot ddm dong
chuyén phé v& nhiing quy tac. Gidi phap cta nhém
phat trién Mindstorms la dét ra nhitng giéi han dai
véi cong dong va chi d€ mot sé lugng rat han ché cac
nha phat trién bén ngoai tham gia vao doi ngi thiét
ké. Nh& han ché t6i da s6 lugng ngudi tham gia, chi
mdi goi nhitng ngudi dam mé tai giéi nhat, Lund
va Smith-Meyer tin rang ho sé cé ty 1é y tudng hiu
ich cao hon. Nhung céu hoi cin dat ra la: ai trong
s6 hang tram, hang nghin khéach hang cuia dong san
phdm Mindstorms sé dugc chdp nhan dé tham gia
ciung nhém? “Néu chon sai ngudi, ching toi sé di sai
huéng,” Lund néi.

Cic gidm d6c tham gia du én Mindstorms da ¢
gang tim ding ngudi thong qua sy tu vin cia cong
dong khach hang. Ho lién tuc theo déi dién dan trén
trang web cia Mindstorms va cic nhém thao luan,
khong ngiing dé€ mét dén nhiing ngudi thudng xuyén
dugc ca ngoi la “bac thdy” trong linh vuc nay. Sau
khi lap ra mét danh sach khodng 20 cai tén, ho giam
s6 {ng vién xudng codn 4 ngudi cudi cung, trong do6
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moi ngudi déu c6 chuyén moén trong mot linh vuc
quan trong vdi su phat trién ciia Mindstorms. Steve
Hassenplug, mot ky su phan mém dén ti bang
Indiana, dugc dénh gid cao nho ky nang lip rap
siéu viét; John Barnes, ngusi dang diéu hanh cong
ty Hi-Technic & New York va phat minh ra loai cam
bién siéu am danh cho phién ban Mindstorms dau
tién, rd rang la lua chon cho vi tri phu trach phan
cling cua san phim; Ralph Hempel, nhan vat hacker
tling gay ngac nhién tai Mindfest, dugc lya chon nho
su tinh thong trong viéc phat trién phan mém c6
dinh cho san phdm va cudi cung la David Schilling,
mdt gido vién & Minneapolis, ngudi ndi tiéng nha su
dung Mindstorms dé day todn va vat ly.

Cudi nim 2004, mét nhan vién cua LEGO da gui
thu dién tit dén 4 ngudi noi trén (cung véi mot nhan
vét thi nim nhung ngudi nay da khong phan hoi) voi
néi dung: “Chung t6i rdt han hanh moi ban gia nhap
nhém AFOL tham gia trién khai mét du an toi mit.
Du én nao u? Toi sé khong néi dau! [t nhét 1a cho dén
khi ban ky va gti lai cho ching téi ban théa thuin
khong tiét 1o thong tin dinh kém trong thu nay”

Biic thu ciing giti cho 4 khach hang tai ning nay
dudng dan truy cip vao mét dién dan bi mit, trong
d6 ho lap ra Bang Thao luidn Ngudi ding Mindstorms
(Mindstorms User Panel, MUP), qua d6 giup LEGO



356 = David C. Robertson - Bill Breen

hinh dung ra y tudng vé san pham thé hé tiép theo'.
LEGO khéng dé nghi mot khoan thu lao cu thé nao
danh cho 4 nhén vat trén, ngoai trii co héi hop tic
véi nhom nghién cdu va phat trién ctia Mindstorm
trong mot nam. D€ dép lai viéc ho tinh nguyén tham
gia dong gop y tudng va y kién cho Mindstorms NXT,
nhom MUPs sé dugc nhan vai bo d6 chai mién phi
cung véi su cong nhéan khi c6 co hoéi tré thanh nhan
vién chinh thic ctia LEGO va tham gia sang tao cic
bo doé choi cho ca thé gidi. Chi vai gio sau khi nhan
dugc buc thu, ca 4 ngudi déu dong y tham gia. Bic
thu tiép theo ciia LEGO guti dén ho la vao thang Muoi
hai: “Miing Gidng sinh an lanh. Cé mét géi hang dugc
gui cho ban kém theo bic thu nay” Khi mé& ra, nhém
MUPs thdy trong goéi hang la mdt nguyén mau giai
doan dau danh cho thé hé tiép theo cta sain phdm ma
ho rat yéu thich, Mindstorms.

Ban dau, nhém MUPs tin rang LEGO mu6n ho
thit nghiém cac mau thiét ké ma trong d6 nhiing tinh
nang co ban da dugc dinh hinh sin. Nhung khi ho biét
thuc ra LEGO chua hoan toan quyét dinh cac thong
s6 va chi tiét ky thuat ciia san phdm, thi nhém MUPs
cam théy rit phin khich. “Khi ho noéi vdi tdi ring toi sé

1 Vi tén viét tit ting Anh cla Bang Thao luan Ngudi dung
Mindstorms la MUP, nén nhém 4 cdng tac vién tham gia dy an
Mindstorms NXT vé sau cing dugc goi la nhém MUPs.
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tham gia phat trién thé hé Mindstorms tiép theo ngay
tit khi n6 con dang la ban vé, t6i cam thdy diéu d6 con
tuyét hon ca mét gidc mo,” Hassenplug nhé lai.

Nhém MUPs dugc ty do lam bt ci diéu gi ho
muén: trd 16i cdu hoi, van dong dé€ dua vao san phim
mét s8 tinh ndng mdi, gép y cho cac ban thiét ké nhap.
“Chung t6i khong tim céch sap xép thai gian bi€u cho
ho bing bat ky cach nao,” Lund néi. “Nhung ho khong
bi d&i x nhu nhitng ngudi xa la. Ho la mét phin cua
nhém chiing t6i” Lund la ngudi rit than thiét vi nhoém
MUPs trong qua trinh trién khai dy én. Tuy nhién, rat
khé tranh khoi va cham trong qué trinh dong sdng tao.
Nhém Mindstorms lién tuc gip khé khén trong viéc
dinh huéng kha niang lam viéc tu do cia nhom MUPs
dé1am nay sinh y tudng. Vé phan ctia ho, nhém MUPs
ciing phai nd luc rit nhiéu mdi c6 thé dép dng dugc
thdi han cong ty giao ma vin dam béo chi phi va cic
nguyén tic co ban dé bo dé choi mai c6 thé thu hut ca
tré em chit khong chi nguai lon.

Vin dé vé tinh can bing giita su nhiét tinh, hang
hai ctia nhém MUPs va nhiing ranh gi¢i ma cong ty
dit ra nim & sy khac biét giita “cdc anh phai thé nay,
thé no” va “tdi c6 the” Nhu cich gidi thich ctia Lund,
nhén vién ctia LEGO cing nhu hdu hét ngudi lam
thué trong doanh nghiép déu lam viéc trong nhiing
moi trudng “bat budc’, trong d6 cong viéc dugce chi dinh
va hoan thanh cong viéc la chuyén nhét dinh phai lam.
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Trong khi d6, nhém MUPs xuit than tif mot moéi
truong tu do hon, trong dé ho duoc tu do lua chon
cai minh lam hoic khong lam. “Ho c¢6 thé giup hodc
quyét dinh khong giup. Va su that la anh khong thé sa
thai ho, vi anh khéng phai la 6ng chia cia ho”

Bang cach quan tri nghich ly gita céi “bat bu¢c”
va cai “cé th€, Lund va Smith-Meyer da khai thac
thanh cong stic manh ctia sy tan tdm dén t nhing
ngudi tinh nguyén. B6 do6i nay hi€u rang, moi ngudi
kho long cong hién hét siic luc cho mot du an néu
nhu ho chi tham gia, chit khong phai dugc chi dinh
thuc hién du an d6. Vi nhém MUPs chi lam nhiing gi
ho muén va dugc tudng thudng bing su céng nhan
cta nhiing d6ng nghiép, nén LEGO nhin dugc mot
loi ich rét 16n: long nhiét huyét va sy tin tdm ngay
cang 16n ctia nh6m MUPs danh cho su thanh bai cia
Mindstorms. “Niém dam mé cung vdi kién thdc va
sy tinh thong vé ky thuat ctia ho gidng nhu mot ly
cocktail mang huong vi cta chién thang,” Lund noi.
“D4¢ la ly do 16n nhét dé ching t6i mai ho tham gia”

Thach thic: Gdn nhu luén c6 mét nha qudn ly
hay mét thanh vién c6 vai trd quan trong trong nhom
tin rang cdc cong tdc vién sé lam nhém dy dn phan tam
va tén cong sic vo ich.

Mic du Lund va Smith-Meyer déu rat quyét tam
hgp tac cing nhém MUPs, nhung phan con lai caa
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nhém dy an khong may hoan nghénh y tudng cta
ho. Mét ky su tiing phan ddi cho ring “tdn giu trén
mang” v6i mét nhom ngudi him mé chi khién anh
ta phi thoi gian. Lund da phai dua ra moét théa thuan
nhu sau: trong 2 tudn, ngudi ky su do6 sé danh ra 30
phut mdi ngay dé tro chuyén véi nhém MUPs. Néu
nhu sau thoi han 2 tuin d6 anh ta van tin ring nhém
MUPs ching thé déng gop dugc gi, thi Lund sé cho
phép anh ta khong can lam viéc v8i nhém MUPs nita.
“Cubi cung thi cau ky su d6 lai 1a ngudi danh nhiéu
thoi gian trao dai trén dién dan nhiéu hon bt ky ai,”
Lund chia sé. “Cau ta thdy ring ho rat tai gioi va thu
dugc nhiéu bai hoc sau khi trao d6i cling ho”

Doéng gép lon nhdt cha nhém MUPs nim &
nhiing gép y khong biét mét moi cua ho déi véi cac
nguyén mau thiét ké ctia Mindstorms, nha d6 gitp
nhém thiét ké danh gid ding két qud va tién do
cong viéc. Trong nhiing thing ddu ctia dy an, nhém
MUPs di dao sau tim hiéu moi dé xuit cdi tién ch
Mindstorms NXT. Ho déng gép mét loat y tudng de
nang cdp cam bién, chinh sia phin mém va phin
mém c6 dinh cta san phim. Ho tham gia thuyét phuc
nhém chuyén sang st dung b xit ly 32-bit, vén can
thiét cho bt ky du an robot nghiém tac nao. Ho ciing
yéu cdu dong co manh hon va vén dong thanh cong
viéc sit dung mot bo phéan két néi khong day giap
NXT c6 thé giao tiép vdi cic thiét bi bluetooth.



360 = David C. Robertson - Bill Breen

T4t nhién, LEGO khong 4p dung toan bd dé xuit
t nhém MUPs. Vi dy, nhém MUPs tiing dé nghi
dung bo sac dién mét chiéu (thay cho bd sac dién
xoay chiéu it phé bién hon ma phién ban Mindstorms
trude day st dung) va thém dung luong bé nhé cho
gach NXT, nhung LEGO cho ring ca hai dé nghi trén
sé lam tang chi phi cho du 4n. Va déy la mét bai hoc
quan trong cho bat ky doanh nghiép nao muén khai
thdc tri tué cia dam dong: nhiing ngusi dong sng tao
khong nhit thiét phai ngang hang. Mac du Lund danh
gia cao kha nang sang tao cia nhém MUPs, nhung &
nhiing thdi diém quan trong, LEGO méi 1a ngudi c6
quyén quyét dinh cuéi cung.

“Rét nhiéu nguoi goi day la sy déi mdi do ngudi
tiéu dung dan duong”, Lund néi. “Nhung & day khong
phai nhu vay, ngusi dan duong van la LEGO. Ving,
day dung la sy dong sang tao. Nhung khong ai dugc
quyén nghi ngd vé vai tro lanh dao ctia LEGO.” Tuy
nhién, cic nd lyc ddu tranh khong ngiling nghi cta
nhém MUPs dé dua vao san pham nhiing déi méi
quan trong nhét doi lic van thing thé, ngay ca khi
LEGO ¢6 lan di bac bo nhiing dé nghi nay.

Vi dy, vao thang Tu nam 2005, c6 mat sy viéc
dién ra khi Hassenplug va Schilling dén Billund dé
tham gia mét cugc tranh luan vé Mindstorm tai tru s§
ctia Tap doan LEGO. Chuyén di danh ddu cuéc hop
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tryc tiép dau tién ctia ho véi nhém nghién citu va phat
trién Mindstorms. Trong ngay d4u tién ctia chuyén di,
ho dugc dua tGi toa nha Ddi méi va Tiép thi Toan
céu (Global Innovation and Marketing), noi ma trudc
day hau nhu chi cho phép nhan vién LEGO budc vao.
Sau khi budc vao khu vuc nghién cliu Mindstorms,
Hassenplug khong khoi ngac nhién: “Téi thdy anh
ctia minh trén tudng. Ho d€ tén va anh cta chung t6i
[nhém MUPs] 1én trén d6. Toi thay hoi sg. Ho biét ro
chiing t6i la ai”

Lund cho 2 ngudi dén tit nhém MUPs dugc nhin
cin canh nguyén mau bang mach dién ctia gach NXT
ciing nhu cich sip xép cac bo phén khong co dinh tén
ldy tit dong san phdm LEGO Technic. Hassenplug to
ra thit vong khi thdy b nguyén méu nay thi€u khép
néi 90 do. Trén mot td gidy, anh phdc hoa mét khop
néi hinh ch@ L nho, c6 kha ning giup nhiing thanh
ddm Technic gin vdi nhau ding géc ma chi cin mét
déng tac lién mach duy nhit. Néu khong c6 khép néi
kiéu nay, anh cho ring sé cdn dén mot sy két hgp réi
rim véi 7 thanh ddm mdi lam dugc diéu tuong tu.
Lund thich y tudng ctiia Hassenplug nhung lai n6i anh
khong thé yéu cau thuc hién viéc nay dugc. Nhiing
gidi han FMC cuta cong ty sé khong chdp nhén thay
d6i theo cich caa Hassenplug - Lund giai thich. Chi
phi dé tao ra khuén dic méi dé€ san xudt khép néi
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theo phdc hoa ctia Hassenplug sé khién chi phi ca dy
an Mindstorms bi d6i 1én. “Nhung ho van tiép tuc trg
lai,” Lund ké. “Va ho tiép tuc thic giuc ching t6i chip
nhén dé nghi cia minh”

4 théng sau, tai mét budi gap mat tai hdi nghi
ngudi him mo BrickFest & Washington, D.C., nhém
nghién ctiu va phat trién Mindstorms da gidgi thiéu voi
nhém MUPs nguyén mau ddu tién cé thé hoat dong
dugc cha Mindstorms NXT. Hassenplug da rét vui khi
thdy nguyén mau nay da co su xuit hién cta chi tiét
ma anh dé xudt. Vi trong khi nghién citu thém céc lya
chon khéc, nhém du an Mindstorms da phat hién ra
mét khuén duc tiing duge phat trién nhiéu nam vé
trudc dé san xuit mot chi tiét hinh chit L hoan toan
dép (ng dugc yéu cau ciia ho. Sau d6, Lund c6 thé dé
dang quyét dinh dua thém chi tiét ma Hassenplug dé
nghi vao thiét ké. Cong déng Mindstorms sau nay da

goi chi tiét d6 la “Hassepin”.

Chi tiét “Hassepin”

dugc thyc hién dya trén y
tudng cua Steve Hassenplug:
m@t linh kién giup hai thanh
d4m Technic c6 thé gén ding
goc vdi nhau.




Bi mat thé gidi LEGO = 363

“Hoa ra d6 la moét chi ti€t vo cung quan trong
dai véi viéc lap rap trong khong gian ba chiéu,” Lund
chia sé. “Néu khong c6 ho [nhém MUPs] thi no sé
khong bao gio xuat hién”

Théch thic: Ddm dong phu hdp vdi nhitng giai
doan ddu ctia qud trinh phat trién sdn phdm chua chdc
phu hop véi nhitng giai doan sau.

Thang Mot nam 2006, LEGO da khién thé gisi
d6 choi va céng nghé ngac nhién khi cong bé mot
nguyén mau Mindstorms NXT tai Trién lim Hang
dién tl tiéu dung tai Las Vegas. Diéu may mén la sau
mot ndm tham gia du an, khong c6 bt ky thanh vién
nao trong nhém MUPs tiét 16 bi mat vé du n cho bao
chi hay cho ban bé cia minh. Sy im ling ctia ho la cuc
ky quan trong d6i v4i thanh cong cta du dn. “Néu c6
ai d6 hé 16 mot 16 thoi thi coi nhu ngudi d6 da giét ca
duy 4n,” Smith-Meyer giai thich. Va sy ro ri thong tin
ciing sé de doa moi chuong trinh khai thic nguén lyc
dam dong trong tuong lai cia LEGO.

Thang Mét nim d6, LEGO ciing thong bdo ho
cin thém 100 ngudi tham gia giai doan thi nghiém
beta, tdc giai doan phat hién 16i va stfa 16i cuéi ciing
trudc khi sin phim ra mit vao thing Tam. Khong
giéng nhu nhém céng tic vién ban diu, nhém cong
tac vién mdi sé khong truc tiép lam viéc cing cac nha
phat trién va ho vén phai tré tién dé mua san phdm.
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Nhung ho sé dugc giam
gid va dugc ban bé vi né vi
da giip LEGO hoan thién
madt san pham robot c6 thé
gay sot trén toan thé gidi.
Theo Smith-Meyer, nhém
phat tri€én hy vong sé co
khodng 1 nghin ngudi
diang ky. Nhung, nhu mét

Robot Mindstorms NXT ra  ddu hiéu cho thdy phién
mdt tai Trién 1am Hang dign
W tiéu ding tai Las Vegas vao
théng Mt nam 2006.

ban Mindstorms mdi sé la
mot san phdm cuc ky an
khach, da c6 han 9,6 nghin
ngudi ing tuyén. D€ c6 dugec mét vi tri trong dodi ngi
thit nghiém, Gng vién phai chiing minh ho sé déng
gop nhu thé nao dé gép phin md rong nén ting cla
Mindstorms NXT.

“Ung vién phai lip rap mot cha robot tuyét vdi
va ding lén trang web,” Lund néi. “Hodc ung vién
phai viét mét cuén sich vé Mindstorms NXT. Néu
nhu khong thé thuyét phuc moi ngudi rang cong viéc
ctia minh c6 thé dong gép gia tri cho dy an, thi ho sé
khong dugc duyét”

Sau khi tif mét nhom vai cong tac vién ban diu
md rong quy mé thanh mot luc Jugng thit nghiém lén
dén hon trim ngudi, dugc goi la Cong déng Cong tac
vién Mindstorms (Mindstorms Community Partners,



Bi mat thé gidi LEGO m 365

MCPs), LEGO da dua Steven Canvin, Gidam d6c Thiét
ké ting tham gia nhém Mindstorms phién ban dau
tién, dén phoi hop cung nhém cong tac vién va tra
16i cdc cau hoi cta ho. Trong ngay thit nghiém dau
tién, anh gan nhu bi chodng trudc s6 luong thu dién
tit khdng 16 tit nhitng MCPs dang hédo hiic tham gia
du 4n. Canvin biét ring anh hay bat ky ngugi nao
trong LEGO cing khong du sic quan ly mét nhém
qua 16n gom nhiing ngudi co6 kién thic sau rong va
ciing bao tht khong kém. Nhung anh c6 thé khai thac
niém dam mé cta nhiing ngudi haim mé nay bing
cich dua nhém MCPs 1én céc dién dan, trong dé moi
dién dan sé phu trach tha nghiém mot vai tinh ning
quan trong nhu phin mém ¢4 dinh, cdm bién va linh
kién. D€ kiém soat cac dién dan nay, Canvin nhg dén
nhiing thanh vién dugc coi trong nhit trong cong
déng - nhém MUPs. Vé co ban, LEGO nhin ra ring
trong cong dong ludn cé nhitng ngudi lanh dao, va dé
kiém sodt cong déng d6, dut chi 1a mét phin nho, ho
phai dua vao nhiing nguai lanh dao.

“Ching t6i goi d6 1a mot cong dong ma ngudn
md,” Smith-Meyer néi. “Nhung ho gidng mét hoi kin
¢6 hé thdng t6 chiic, ding cdp va vai tro riéng hon”
4 thanh vién MUPs déu tién diing trén dinh ctia hé
théng cip béc, ngay bén dudi ho la mot di quan gom
nhiing tinh nguyén vién tham gia thit nghiém va déng
vai tro la dai st cho san phdm Mindstorms NXT. Va
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ti€p theo la 9,6 nghin ngusi ham mo ding ky tham gia
thi nghiém trén trang web Mindstorms ciia LEGO.

Hé théng t6 chic cua cong dong Mindstorms,
hay néi dung hon la hé théng t6 chiic dua trén ning
ldc cua cong dong Mindstorms, ludn ludn thay déi.
Moi ngudi c6 thé thang tién trén hé thdng d6 dua trén
nhiing d6i mdi hodc nhiing déng gép mang lai cho
san phdm, tif tao ra moét dong ma mdai cho dén phat
hién mét s6 16i. Khi nhitng thanh tyu cta ho, ching
han nhu tao ra moét chu robot tén 1a CubeStormer cé
kha nang giai rubic pha v& ca ky luc ctia con ngudi, lan
truyén khip cong déng LEGO va trén web, tham chi
dén tai nhiing ngudi chua biét dén LEGO, théng tin
dé sé ngay cang lan truyén manh mé va thu hit thém
hang nghin nguodi quan tam dén Mindstorms. Nh&
mo cla qud trinh phat trién Mindstorms NXT cho
cong dong tham gia, LEGO khong chi tao ra mot san
phim t6t hon ma con giup thuong hiéu Mindstorms
phat trién nhg khuyén khich sy dong gép tinh nguyén
cua ngudi him mo, nhiing ngudi sin sang quing ba
cho ngudi khiac vé mot loai d6 choi ma ho da gop
cong suc phdt trién.

Trén thyc té, thé hé Mindstorm tiép theo da
dugc moi ngudi nhic dén nhiéu hon nhiing gi ma
Lund va Smith-Meyer duy kién. LEGO udc lugng cau
chuyén vé qué trinh phat trién md ctia Mindstorms
sau khi dugc dédng tai trén cac td bao va tap chi nhu
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Wired, Forbes va dua 1én truyén hinh nhu kénh CNN
ciing nhu nhiéu kénh truyén thong khac, da tiét kiém
cho cong ty hang triéu do-la, mét dong luc dang ké
d4i v6i mét san phdm gan nhu chi dua vao hoat dong
tiép thi truyén miéng. Mindstorms da nhanh chéng
trd thanh mot san phdm thanh cong: ngay nam dau
tién, doanh s6 ctia san phdm nay vugt trén 30 triéu
d6-la. Cling v6i bo Mindstorms dau tién, Mindstorms
NXT da dat s6 lugng ban ra khoang 2 triéu san phim.
Nhung anh hudng lau dai nhit ma Mindstorms NXT
dé lai van la 6 LEGO.

Sau su ra doi cha Mindstorms NXT, LEGO da
tiép tuc khai thac tri tué ctia cong dong theo nhiing
cach mdi la va sang tao. Vi du, khi LEGO quyét dinh
ngung dong san pham xe lta sit dung dong co dién 9
von va thay thé bang xe ltta chay pin, mét quyét dinh
khién cho nhing ngusi him m¢ dong xe lta ca tic
gian, cong ty da bién nhing ngudi ham m¢ gian di
nay thanh nhiing cong tac vién tich cuc bing cich
mdi mét nhém 15 ngudi c¢6 chuyén mon dén Billund
dé tham gia cai thién thé hé xe ltta d6 choi ti€p theo.

Ro6 rang, dong sang tao véi khach hang doi hoi
phai c6 mot kiéu tu duy quan trj khac. Vi vdy, chiung ta
hay nhin lai nhitng phuong phép hét stic thong minh
cta nhém phit trién Mindstorms trong viéc khai thac

ngudn lyc cda ddm dong:
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. Lund va Smith-Meyer da dua ra nhiing luan
diém thuyét phuc d€ dua qua trinh phat trién
san phdm Mindstorms NXT ra bén ngoai. Néu
ho khong chiing minh véi chinh ban than minh
riang nhém MUPs c6 thé giup LEGO xéy dung
mot san phdm t6t hon va truyén cam hing dé
lugng ngudi ham mo LEGO khéng 16 ung ho
san phdm, thi Mindstorms NXT c6 1é chi tiép
tuc hinh thanh bén trong néi b6 LEGO.

o Nhém phit trién Mindstorms da c6 quan diém
rat thuc t€ vé nhiing gi ma cac cong tic vién c6
thé va khong thé dong gép cho san phdm. Trudc
khi phé duyét nhom MUPs, nhém phat trién
da xac dinh san nhing tinh nang thiét ké nam
ngoai tdm anh hudng ctia cac cong tac vién.

. Nhom phat trién da cin than lya chon nhom
cong tac vién ma ho sé khai thac y tudng. Va
LEGO khong vo6i va mé rong doi ngi cong tic
vién trudc khi cac quyét dinh thiét ké co ban
dugc xac lap.

. Nhitng coéng tiac vién tham gia sing tao
Mindstorms khong c6 quyén quyét dinh nhu
nhom phat trién chinh thic. Du su déng gép
ctia ho luén dugc coi trong, nhung lanh dao cua
nhém phat trién da khing dinh ring LEGO sé la
bén quyét dinh cudi cuing.
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. LEGO nhén ra rang d€ khai thiac ngudn luc cta
dam dong, ho can kiém sodt ddm dong. Khi du an
phét trién va nhom cdng téc vién ngay cang dong,
Lund da nho dén nhiing thanh vién ban dau caa
nhom MUPs dé€ hudng dan hoat dong thit nghiém
va chinh stta san phdm Mindstorms NXT.

Sau thanh céng véi Mindstorms NXT, tudng
chitng nhu LEGO sé md rong hoat dong déi mdi tu
bén ngoai bing cach hop téc véi cac nhém dong nguadi
hon. Nhung khong, cong ty da chiing minh ring ho
¢6 du kha ning di theo hudng ngugc lai: tif st dung
tai nang cua 4 ngudi hdm moé co kién thic chuyén
sau chuyén sang khai théc su nhay bén ciia mét ngudi
duy nhit. N6 luc khai thac tri tué cia mét ngudi xuét
phét tit mong muén mang lai nhiing sy cich tan méi lg,
chan thyc cho gach LEGO ma van duy tri dugc su tap
trung va tinh ky luat. Nha hoc cich xdc dinh va hgp
téc cing mot nhan vat cyc ky tai ning, LEGO da phat
trién nén mot dong san phdm mdi thanh cong nhung
van mang rit nhiéu nét dic trung ctia LEGO, dong

thdi ma ra mét kénh tiép thi hoan toan méi.

DAM DONG MOT NGUOI

Nam 2006, c4c linh dao ctia Tap doan LEGO bét
dau lo ldng rang viéc tap trung qua muc vao tii thiét
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nhitng dong san phdm cha lyc caa cong ty va hoat
dong hing ngay sé khién tam nhin ctia céng ty tré nén
ngin han. Mic du Mindstorms NXT la mét thanh
cong rd rang, giup LEGO md& ra mét thi truéng mdéi,
nhung sau cung no van chi la mét bo do chai, mot
san phdm don 1é ma thoéi. LEGO van danh nhiéu cong
sdc va tam tri cho nhing san phdm “na na nhau” hon
la nhiing sdn phdm “mdi va khéc biét”. Cach tiép cén
6 pham vi hep nhiam thuc déy tinh hinh kinh doanh
nhu vay dong nghia véi viéc LEGO c6 thé bo 16 mot
s6 co hdi ting trudng quan trong khac.

Thé ludng nan ctua Tap doan LEGO la diéu ma
bat ky cong ty nao cé suy nghi luén hudng vé phia
trudc cing phai d6i mat: lam thé nao dé dam béo ring
nhitng nd luc nham thu lgi nhuén tif cic san phim
cha luc khong thu hep su phat trién clia cong ty trong
tuong lai. Vi du, Google tiing tra 10i thach thdc nay
béng cich dua ra mét cong thic ddi mdi rat rd rang
ma ho goi la “70-20-10" Google dung 70% nguén luc
ky thuat cia ho dé cung ¢6 linh vyc kinh doanh ca
ban ctia minh, 20% dé€ phat trién cac dich vu mé rong
tif linh vuyc co ban va 10% dé khai thac nhing y tudng
da dugc chiing minh 1a cé y nghia quan trong vé lau
dai. Chinh sach nay dam bao rang trong khi Google
van tiép tuc phat trién linh vuc kinh doanh chu luc
cua ho la tim ki€ém va quang cdo, thi ho van cé thé
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danh ngudn luc dang ké dé€ phit trién céc dich vu mdoi
va trién khai nhiing san phdm thi nghiém.

Con d6i véi LEGO, néu ho tu xay dung moét cong
thic cho riéng minh, thi nhiéu kha nang d6 sé la 90-10-
0, v6i 90% ngudn luc stt dung dé€ phat trién dong san
phdm cht lyc va 10% dung d€ md rong véi nhiing trai
nghiém vui choi méi. Con déi v6i nhiing nd luc c6 kha
ning mang lai mét dot pha nao d6, LEGO don gidn 12
khong ddu tu vao do. “Néu néi dén R&D (nghién ciiu
va phat trién), thi ching t6i chi thuc hién D ma thoi,”
Smith-Meyer chua chat néi. “Trudc khi cong ty khing
hoang tai chinh, ching t6i da thuc hién nhiéu du 4n
nghién ctu 16n nhung khong dat dugc thanh tyu gi.
Sau khiing hoang, hau hét moi nd luc déu danh cho
nhitng dy &n c6 thé trién khai trén thuc té”

Nim 2006, LEGO da tim kiém moét sy cin bing
t6t hon gitta nhitng su d6i méi co thé gitp ho cing
¢6 linh vuc kinh doanh cht luc va nhiing sy d6i méi
c6 kha nang md ra mét thi truong hoan toan mdi.
Knudstorp va Lisbeth Valther Pallesen, ngudi ding
dau bd phan Cong d6ng, Gido duc va Giao tiép cta
LEGO, da yéu ciu Smith-Meyer phu trich mot bod
phan nghién ctiu cic “d6i méi mé dau™, tip trung

1 *Péi méi md dau” (front-end innovation) 1a diém khdi d4u khi
nhing co hdi méi dugc nhan dién va cac khai niém bat ddu dugc
phat trién trudc khi dugc dua vao mét quy trinh phét trién san
ph&m chinh thic.
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vao nhiing chuong trinh phat trién giap LEGO tiép
cén nhiing thi truéng chua dugc khai thac. Chi thi tu
cdp trén rit tham vong: trong vong mot nam, tim ra 2
co hdi cé tiém nang phat trién dé ting doanh thu cia
coéng ty 1én 10%.

Mic du Smith-Meyer rit hdo huc bat tay vao giai
quyét nhiém vu dugc giao, nhung anh ciing khong
biét liéu minh hay ngudi khac cé thé nhan dién mot
co hdi 16n khi n6 xuat hién trudc mat hay khong. Anh
bat dau di tim ngudn cdm hing cho minh va mot ngay
no, Smith-Meyer doc dugc vai cau chuyén vé su ra
doi ctia nhitng cdng ty truong ton. Anh thdy rang tuy
nhiing cau chuyén rat khac nhau vé chi tiét, nhung lai
€6 moét tu tudng chung an trong d6. T chuyén ngudi
dong sang lap hang Nike, Phil Knight, di ban giay chay
b6 trén thung xe, cho dén chuyén anh chang Michael
Dell tré tudi tiép thi sain phdm mady tinh ldp rap trong
nha kho tai ky tac xa Dai hoc Texas, hay Ole Kirk thi
nghiém may ép khuén mdi - tit ca ho déu la nhiing
nha khéi nghiép dya vao niém dam mé cang nhu kha
ndng nhay bén ctia minh dé xiy dung nhiing doanh
nghiép cé tam anh hudng sau rong trong kinh doanh.

Smith-Meyer quyét dinh rang y tudng kinh
doanh méi cia anh sé c6 co héi can dich tuong lai dau
tién nhiéu hon néu nhu anh vuon ra ngoai Billund
va mdi goi sy tham gia ctia nhitng doanh chti ¢6 long
nhiét thanh véi viéc LEGO muén tim ra hudng di méi
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cho nhiing vién gach cia minh. Smith-Meyer nhég
lai: “Y tudng clia toi 1a ho sé giup chung t6i khai ddu
nhiing y tudng kinh doanh v6n khong thé hinh thanh
trong ndi bo LEGO”

Chinh Smith-Meyer da tan mit chiing kién mot
nhém nhiing bac thay tai gioi vé d6 choi LEGO gitp t6
diém thém cho thanh c6ng ciia Mindstorms NXT va
truyén cam hiing cho cdng dong ngudi him mé nhu
thé nao. Nhung lan nay, anh quyét dinh di theo mot
con dudng c6 nhiéu khéc biét so véi qua trinh dong
sang tao diing sau thanh coéng ctia Mindstorms NXT.
Thay vi khai théc tri tué cd mot nhém doéng ngudi hay
tham chi la ca cong déng, chién lugc clia anh thién vé
khai thac tri tué ciia mét ngudi hon - mét doanh chu
c6 dam mé, ngudi da nhin thdy co hoi dé tao ra mot
dong sin phaim mdi. “Néu chuing toi ¢ thé két hgp mot
nguén vén dau tu mao hiém nho nho véi tinh than
‘khdi nghiép bat chdp kho khan” nhu vay, thi chung
t6i c6 thé c6 mot thuong vu kinh doanh thanh cong”

Smith-Meyer dén gip Knudstorp ciing Pallesen va
dugc ho dong y thong qua dé xudt ctia anh. Thay vi mét

1 Nguyén van: start-up in the garage. Cym tif nay nhic dén viéc rét
nhidu doanh nhan thanh cdng da bAt ddu sy nghigp kinh doanh
Iung 14y clia minh trong nhing hoan canh hét suc thiéu thén va
khé khan nhu Jeff Bezos (Amazon), Steve Jobs (Apple), Sergey
Brin va Larry Page (Google), Walt Disney (Disney), William S.
Harley (Harley Davidson)_
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moét nam d€ tim kiém khoang 2 co hdi tang trudng
tiém ning va sau d6 d4u tu nhing ngudn luc déang ké
dé phit trién 2 co hdi nay, nhém “d8i méi ma ddu” sé
dong hanh cung cac doanh nhan khoi nghiép dang
thuc hién nhiing du an mé&i nhung c6 nhiéu hida hen.
Trong vong vai thang hay tham chi chi vai tudn, nhém
sé€ st dung nhiing kién thic va chi dan ctia Tap doan
LEGO dé gitp nhiing doanh nhén khéi nghiép nay
thti nghiém thi trudng, thuc hién nhiing chinh sia
can thiét va lai tiép tuc tht nghiém. Y tudng nay la
d€ trdanh nhing sai ldm c6 thé lam tiéu tan toan bo
san nghiép clia mot ngudi thong qua viéc tién hanh
nhitng thi nghiém chi phi thép, it rai ro, nhd dé ting
ty 1& thanh cong ctia mot du an khdoi nghiép.

Thach thuc ti€p theo sau khi thuyét phuc LEGO
tng hé quan niém dam déng mot ngudi trong qua
trinh dong sang tao la Smith-Meyer phai tim ra ding
doanh chi ma anh cén.

DI TiM BAC THAY VE B0 CHOI XAY DUNG
Khoang mgt nim trudc khi Smith-Meyer td chuc
nhém “d6i mGi md dau” cia minh, mét kién trac su
song tai Chicago tén 1a Adam Reed Tucker da bat ddu
cam thdy say mé trudc sy hdp dan cta nhiing vién
gach LEGO. Tucker c6 mét cong viéc 6n dinh la thiét
ké nhiing ngdi nha thudc phan khic cao cdp, nhung
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anh vén ao udc dugc lam diéu gi d6 y nghia hon trong
doi. Sau khi toa thap d6i World Trade Center (WTC)
bi phd huy trong cudc khang b6 dién ra vao ngay 11
thang Chin, Tucker di chiing kién s6 lugng ngudi
thué bat dong san va khach du lich tai nhing cong
trinh kién tric mang tinh biéu tugng cta nudc My
nhu Toa nha Empire State' hay Thdp Sears? sut giam
nhanh chéng. Anh bat dau dan than tim kiém nhitng
phuong phéap kha thi biang kinh nghiém kién trac su
ctia minh d€ giip moi ngudi hiéu ring nhiing thanh
tuu ma chiing ta van goi la “nhiing toa thap choc tragi”
nén la niém ty hao chd khong nén la ndi sg hai.

Mot ngay, khi dang luét qua mét cudn sich co
tua dé Thé gidi d6 choi LEGO, Tucker bt gap trudng
hgp clia mét kién tric su ngudi Scandinavia vao thap
nién 1970, trong d6 ngudi nay da trung bay nhiing
thiét ké ctia dng thong qua cdc mo hinh dugc dung tit
gach LEGO. Tucker béng nhd lai nhiing gi¢ phit ma
anh say mé vui chai cuing d6 choi LEGO khi con bé va

1 Toa nha Empire State 1a mét tda nha cao tdng cao 102 tdng cao
381 m tai Thanh phd New York, My. Bugc hoan thanh vao nam
1931, tda nha nay da gid ngdi vj tda nha cao nhit thé gi¢i trong gan
40 nam, trudc khi bj World Trade Center soan ngéi vao nam 1970.

2 Thap Sears, hay con dugc goi la Thap Willis, la tda nha cao tng
v6i 108 tang tai Chicago, chidu cao 442 m. Sau khi hoan thanh
nam 1973, Thap Sears trd thanh tda nha cao nhit thé gidi, vugt
qua ky lyc cGa World Trade Center va ndm gill ky lyc d6 trong
vong 25 nam.
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bat dau ty hoi: Liéu nhiing vién gach nay co thé tré
thanh mét cong cu manh mé dé€ minh hoa cho su tinh
té va phic tap cua viéc xay dung nhiing toa nha cao
tang trong mot hinh dang dé quan sat hon khong?

Ngay lap tiic, chang kién tric su Chicago quyét
dinh “tai hgp” cung nhiing vién gach thgi au tho. Anh
lai xe dén ctta hang Toys “R” Us gan nhat va mua gin
nhu moi bo d6 choi LEGO ma anh tim thdy, chat 1én
khoang 13 chiéc xe ddy hang trong siéu thi, tit Chién
tranh gitta cdc vi sao cho dén Harry Potter va nhiéu
b6 d6 choi khéc nita. Khi vé nha, anh voi va md hop,
quing sach nhiing t¢ hudng dan di kém va bét diu ty
lap rap ching theo y minh. Tucker lam viéc thau dém
sudt sang, quén ca ngay nghi dé€ 1ap rap mot mo hinh
cao hon 1,8 m ctia Thép Sears ti 5 nghin vién gach.
Anh khong khoi xuc dong trudce su két hgp gitia “vé
dep va tinh chén thuc” cta tda thép, ciing nhu gitta
su thoai mai va thu gian ma nhing vién gach dem lai.

“Pung cach do chiing 10 budc, né trong gidng
nhu mét mo hinh tuyét dep, mang su uy nghiém hiing
vi cuia toa nha,” Tucker nhd lai. “Va khi ban tdi gan
hon, ban sé thét 1én: ‘Khoan, ching phai day la nhiing
vién gach LEGO u!”

Trong vai thang ti€p theo, Tucker tiép tuc su
dung 10 nghin vién gach LEGO d¢€ tao ra nhiéu mod
hinh nha choc trgi hon, cao tit 2,4 dén 3,6 m. Khi hinh
anh cha nhiing tic phdm do Tucker tao ra lan truyén
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trén thé gidi tryc tuyén cta nhing ngudi haim mo
LEGO, mét vai ngudi da dé nghi anh trung bay ching
tai BrickFest, mot su kién thuong nién cia cong dong
LEGO. Va chinh tai d6, gia nhing ban sao hoan
hdo cta John Hancock Center' va Toa nha Empire
State, Tucker da giap Smith-Meyer lan dau tién. Luc
d6, Tucker du dinh sé ban nhiing tic phdm ctua minh
cho céc phong trung bay nghé thuat va mét s6 cong
ty, nhung Smith-Meyer da goi cho anh moét y tudng
khac: thu nho cac moé hinh, déng hop va bén tai cac
clta hang ban lé.

DPugc dong vién sau cudc trao d6i kéo dai 15
phut véi Smith-Meyer, Tucker danh toan bé mot
nim tiép theo dé nghién cttu moi thit vé LEGO. Anh
van tiép tuc lap rap mé hinh cta nhiing toa nha néi
tiéng nhu World Trade Center va Mdi vom Gateway
& St. Louis?, trong d6 ¢6 mo hinh cao dén 5,4 m va su
dung khodng 450 nghin vién gach. Liy cim hing ti
BrickFest, anh sang lap 1& hoi ngudi him mé LEGO
d4u tién § Chicago, goi 1a Brickworld, dugc t6 chiic
vao thang Sau ndm 2006. Va hing dém, anh van may
mo thiét ké mo hinh thu nhé ctia nhiing toa thap biéu
tugng cua nganh kién tric, hoan toan lam tif gach

1 John Hancock Center 12 mét toa thap cao 100 ting (344 m) &
Chicago, My.

2 Mai vom Gateway & St. Louis, bang Missouri (My) 1a mét dai
tudng niém ndi tiéng véi hinh dang mai vom cao 192 m.
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LEGO. Khi muia hé dén, anh gti cho Smith-Meyer
mot email hét sitc ngan gon: “Hay dén gap ching toi
tai Brickworld. Téi c6 diéu ngac nhién cho anh day”
Khi Smith-Meyer dén Chicago tham du
Brickworld, Tucker da dua cho ngudi ban dén ti
LEGO moét hop qua ting su kién, trén hop c6 mot
tdm hinh dan 3-D va logo cua Brickworld. Smith-
Meyer ban ddu ngan ngai trudc ki€u dang nghiép du
ctia chiéc hop nhung khi m& ra, anh khong khéi thich
thu truéc nhitng gi bén trong: mot bd gach LEGO
v6i hudng dan chi tiét titng budc mot vé cach 1dp rép
nhiing vién gach dé€ tao ra m6 hinh thu nhé caa Thap
Sears. Trong ban huéng dan c6 hinh anh luu trit vé
Thap Sears cling véi ly lich trich ngang ctia kién tric
su da thiét ké ra toa thap, ngudn gbc cha thiét ké va
nhiing tinh ning kién truc ctia né. Ciing nhau, nhiing
vién gach LEGO va ban huéng dan d¢6 da noi lén tham
vong ctia Tucker: “T6i muén ké mot cau chuyén chi
khong chi ban mot chiéc hop dung gach LEGO.”
Ngay tai thoi di€ém dé, Smith-Meyer da quyét
dinh ring Tucker chinh la ngudi ma anh cin. R4 rang,
Tucker mang trong minh “mau khai nghiép dién r6”
ma Smith-Meyer lau nay van tim kiém. Quan trong
khong kém, chang kién tric su Chicago c6 moét y
tudng doc ddo xudt phat tit nhiing di san cia LEGO
nhung rdt c6 kha nang m& ra nhing kénh ban hang
mdi cho gach LEGO. Hon nifa, hang nghin ngugi
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ham mo tham gia su kién Brickworld va 250 bo lap
rap Thip Sears dugc phét da chdng minh nhing gi
Tucker dang lam thuc sy c6 y nghia.

Trong 2 ngay sau d6, Tucker va Smith-Meyer da
ngdi véi nhau dé€ lén ké hoach thi nghiém thiét ké
ctia Tucker. Nh& LEGO cung cap gach va sit dung stic
manh thuong hiéu cia minh d€ quéng béo san phim,
Tucker sé san xudt va ban ra khoang 1 nghin bo lip
rap Théap Sears. Ho sé dat tén cho dong san phdm mdi
la LEGO Architecture.

XAY DUNG KE HOACH THU NGHIEM

Tré lai  Billund,
Smith-Meyer trinh bay R B rchitectre
y tudng vé bo dé choi 5l
LEGO Architecture trudc
ban phu trich dau tu cho
cic duv 4an kinh doanh
mdi, bao gobm Knudstorp,
Pallesen, Pho Chu tich cip
cao Per Hjuler va mot s6

M6 hinh Thép Willis (trudc day
14 Thédp Sears) trong by dé
nha diéu hanh khic. Dau  chai LEGO Architecture.

tién, anh phac hoa mot 19

trinh thit nghiém, trién khai va phat trién dong san
phdm nay. Day mdi chi la mot quy trinh phat trién
tuan tu don gian, dya trén mét loat nhiing di€ém déau
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tu 16n (major investment points, MIPs). Tuy nhién,
trong truong hgp cua LEGO Architecture, gin nhu
d6 chi la nhiing diém diu tu nho (minor investment
point) vi LEGO chi chiu phi van chuyén va chi phi san
xudt gach LEGO d¢€ thi nghiém. Néu Architecture
vugt qua budc thll nghiém, goi la MIP I, san phim
nay sé dugc chuyén sang MIP 11, giai doan trién khai
thuc t€ quy mé nho véi khoang 4 nghin bo lap rap
Architecture.

Nhing y kién phin bac xuat hién khi Smith-
Meyer trinh bay trudc ban phu trach ddu tu vé ly
do kinh té dé trién khai dong sin phim méi. Anh
dy dodn Architecture sé dua LEGO tiép can nhiing
kénh ban hang mdi nhu cita hang luu niém, ctia hang
trong bao tang, cac chudi nha sach 16n va tham chi la
nhiing clfa hang quan 4o cao cdp. Hon nia, dong sin
phidm nay c6 thé bén vdi gia cao. Trong khi mot hop
gach LEGO don gian vdi 70 vién gach c6 gia ban lé
12 7,99 do-la, thi mot hop Architecture véi s6 lugng
gach tuong duong c6 thé ban lé vai gid 19,99 do-la.
Khi nghe dén dé, ca ban phuy trach ddu tu gin nhu
déu phan déi. “Moi ngudi déu noi: ‘Anh khong thé bat
khich hang tra 20 d6-la dugc. That do tudng.” Smith-
Meyer ké lai.

Bit chdp phan ung hoai nghi cua ban phu
trach dau tu vé muc gia “cao cdp” danh cho LEGO
Architecture, y tudng trén van cé qua it di€ém tiéu cuc
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nén LEGO quyét dinh “bat dén xanh” cho cuéc thi
nghiém. Nhg do, Architecture tré thanh mét du én
khoi nghiép that su, dua LEGO trd lai v6i nhiing ky
ttc thai cong ty méi sang lap. Bang chiing la:

Hop dong ddu tién ctia Tucker, nhu cch néi chia
anh, vé co ban 1a moét thoa thuan véi Smith-Meyer
dugc viét 1én mit sau cta t& gidy dn, “khong cé
gi ngoai moét thoa thuan tin tudng ring ching toi
muén thuc hién diéu nay cung nhau”

Dé giam chi phi phat trién san pham, Smith-
Meyer da qua mit cac chuyén gia thiét ké trong
noi bd ciia LEGO, ty minh thiét ké dong géi ban
dadu cha Architecture. Con Tucker ciing déng
nhiéu vai mét lac: anh khong chi thiét ké ra mé
hinh Thép Sears ma con ty minh van hanh mét
chiéc may in offset dé san xudt hop dung, dong
thdi khai théc triét d€ danh nghia ctia Tap doan
LEGO dé ky hgp dong ban quyén véi ngudi chi
cua Thép Sears.

Dén khi cidn phin phdi nhitng bd san pham
LEGO Architecture cho viéc thi nghiém, mot
chiéc xe container dén trudc ngéi nha cua
‘Tucker & ngoai 6, cho 4 thung hang 16n chit
vao ga-ra trudc sy ngac nhién ctia nhiing ngudgi
hang x6m. Do d6, ga-ra nha Tucker da trg thanh
trung tam phan phéi d4u tién cha sin phim
LEGO Architecture.
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Phai mat dén 2 tuan d€ Tucker va vg anh phan
loai hang chuc nghin manh ghép va sap xép thanh 1
nghin bo lap rép Théap Sears tit gach LEGO. Sau dé
ho chuyén giao 16 hang cho chubi clta hang luu niém
Accent Chicago v6i thoa thuan miéng rang néu bg lap
réap nay khéng ban dugc, thi ho khong ng Tucker mét
dong nao. 10 ngay sau, Tucker nhan dugc mét cudc
goi tf nhéan vién thu mua ctia Accent Chicago.

“Clia hang clia anh ta da ban hét niia s6 bo 1ap
rdp,” Tucker néi. “Anh dy con néi thém: “Toi cé tin quan
trong cho anh day. Hay tiép tuc hoan thién sin phdm va
cho t6i biét khi nao anh c6 thé giao thém hang”

Sau khi ching minh ring ngudgi tiéu dung sé
khong do dy trudc miic gia ctia Architecture so véi mot
bd LEGO thong thudng, Smith-Meyer tiép tuc dua san
phdm budc vao giai doan MIP II: trién khai 2 miu mo
hinh Thdp Sears va John Hancock Center, véi 2 nghin
b9 1ap rap cho mdi mau. Day la lan duy nhit anh trién
khai phat trién san phim trong néi b6 LEGO.

RA MAT SAN PHAM

Smith-Meyer da lua chon mét nhom dic biét
gom cdc chuyén gia thiét ké, ky su va nhan vién van
hanh ky cyu. Vi nhiing ngudi nay van phai hoan
thanh cong viéc hing ngay, nén ho chi lam viéc cung
nhau trong gi¢ nghi, véi nhiém vu la hoan thién cac
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lua chon cta Tucker va huéng dan lap rap cho méi
bd san phidm; phac thao logo ciia Architecture, thiét
ké hop dung véi kiéu dang cao, méanh, c¢é hinh minh
hoa trang trén nén den; xay dung thoéa thuan vé hinh
anh va thong tin trén bao bi véi chi ctia 2 cong trinh
va chudn bi sin sang cho qua trinh san xuit, trong
d6 nhiing chiéc hop chu yéu dugc déng goi thu cong.
Muc tiéu clia ho la 1am sao trong thai gian ngan nhat
véi chi phi thdp nhit, kiém nghiém xem liéu san pham
c6 ban dugc hay khong. Bat ddu véi nhiing thiét ké
cua Tucker, ca nhém mit 8 tudn d€ hoan thién sin
phdm va sdn xudt hop dung hoan chinh. Tong chi phi
ma LEGO phii tra: 10 nghin do-la.

“M0i khi c6 vdn dé ndy sinh, ching t6i dua ra
quyét dinh tai ché ngay lap tiic,” Smith-Meyer néi.
“Chung t6i khong c6 thdi gian d€ tranh luan”

Vo thing Mudi mot nim 2007, LEGO bit dau
chuyén 2 san phim Architecture dén 9 cifa hang luu
niém tai Chicago. Pay la cu¢c thi nghiém nguyén
méu vdi sin phim Architecture. Nganh kinh doanh
clia hang Ivu niém ctia My c6 dén 30 nghin ctfa hang
trén ci nudc vdi doanh thu hing nim gan 200 ty do-
la. Néu san phdm bén tét tai cac ctia hang & Chicago,
LEGO sé chuyén tit giai doan trién khai thi nghiém
Architecture sang giai doan trién khai thuc té trén quy
mo nho véi khoang 10 nghin san phdm. K& hoach 2
nam cta Smith-Meyer Ja phat trién viéc kinh doanh
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Architecture trén céc thi trudng 16n khdp nudc My, sau
d6 mdi bt ddu thit nghiém tai nhitng thi trudng khéc.

Chi trong vai tuin, moi thi da r6 nhu ban ngay.
Bo6 lap rap John Hancock Center ban ra rit nhanh,
con bo Thép Sears hoan toan “chay hang” It nhét la
trong nhiing thi trudng thi nghiém, Architecture da
dugc ching minh 14 mét san phdm an khach.

Trong thoi gian d6, Tucker va vg chuyén ti mot
cin nha mdéi & Arlington Heights, mét ving ngoai
6 ctia thanh phé Chicago. D6 la mét can nha thiéu
thén noi thit, nhung trong ga-ra va vai can phong
khiéc lai chat ddy nhing thung dung gach LEGO - ¢6
khodang 10 triéu vién gach
tdt ca. Va trong phong lam
viéc ctia Tucker 1a sy hién
dién & khap moi noi ctia
nhiing nghién cdu ti mi
vé nghé thuat kién tric
dugc truyén cam hing
tt LEGO: mot mod hinh
dudng ray tau lugn siéu
t6c dung didng, uén lugn

lam hoan toan béng gach

MOt ti trung bay céc bd Idp
rép LEGO Architecture, tU b$
Nha Trdng (& gida) cho dén
Fallingwater (géc dudi bén tréi).

LEGO dang ldp dg; nhiing
nghién cdu phic tap vé
céc cay céu 6 Chicago; va
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tdt nhién, c6é ca nhiing moé hinh thi nghiém cua thé
hé Architecture tiép theo. Sau khi da ra mat nhing
cong trinh néi tiéng ciia nudc My, tit Nha Tréng, thap
Space Needle & Seattle cho dén tuyét phdm kién tric
Fallingwater ctia kién truc su Frank Lloyd Wright véi
hon 800 manh ghép, Tucker va Smith-Meyer bit dau
huéng sy tap trung ctia minh va nhiing céng trinh
kién truc néi tiéng & chau A va xa hon nita.

“That su 1a ¢6 qua nhiéu cong trinh kién tric
tiéu biéu, ca ¢4 dai lan hién dai, xudt hién trong khong
gian xdy dung cta chung tdi,” Tucker cho biét. “Kién
tric khong phan biét chiing tdc, ton gido hay thoi
dai. Thuc su khong cé bat ky ranh gidi nao trong
kién truc ca. Vi thé nhiing lya chon danh cho LEGO

Architecture gan nhu la vo han”

-

Q @ Architecture

Falingwater i g

B¢ I4p rép coéng trinh Fallingwater
cua LEGO Architecture.
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Mic du LEGO khong tiét 16 cu thé doanh thu ciia
dong san phdm LEGO Architecture, nhung c6 thé du
doan né da dat 1 ti DKK nhu cong ty udc tinh trong
ban bao cdo tém tat giti cho Smith-Meyer. K€ tit khi ra
mat vao nam 2008, doanh thu ctia Architecture da gia
tang 900% vao nam 2009, 350% vao nam 2010 va 200%
vao ndm 2011. Véi nhiing bo lap rap dugc ua chudng
va hién dai nhu Fallingwater (bén 1é vdi gia 99,99 do-
la), LEGO Architecture la mot dong san phdm “siéu
1gi nhuan” - theo Smith-Meyer. Architecture khong
chi dua LEGO tién vao céc kénh ban hang cao cdp
nhu Hammacher Schlemmer hay cac ctta hang trong
bdo tang, cing nhu nhitng chudi ctta hang ban 1é méi
v8i LEGO nhu Barnes & Noble, né con dugc ngudi
trudng thanh cuc ky hdm mo va 16i kéo thém nhiéu
ngudi yéu thich LEGO. Cac nghién ctu thj trudng cho
thdy 60% s6 ngudi mua LEGO Architecture 1a khéch
hang trén 18 tudi (va ho mua sim dé chinh minh st
dung); hon 15% trong s6 d6 chua bao gi mua d6 choi
LEGO trong doi.

Cing nhu nhiing gi da lam vdi cac déi tac phét
trién Mindstorms NXT, LEGO tié€p tuc tién dén viéc
md rong nhiing né lyc dong phat trién Architecture
G quy mo vira phai, chiéu mo thém mét sé kién tric
su lam viéc song song vGi Adam Reed Tucker dé€ tao
ra cdc phién ban thu nho bang gach LEGO cua cic
cdng trinh ndi ti€ng tai Chau Au. Vi du, kién tric su
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Roc Z. Kobe nguoi Slovenia da thiét ké mo hinh thap
dong ho Big Ben (Anh), con kién tric su ngudi Pic
Michael Hepp la tac gia cia mo hinh biét thy Villa
Savoye' (Phédp). Bing cach dat ra nhiing tiéu chudn
tuong do6i cao vdi Architecture va chi chdp nhan
mot s6 kién tric su du kha nang dap Ung nhiing
tiéu chudn vao cau lac b cdng tic vién tai nang ctia
Architecture, LEGO vita tan dung dugc kha ning
sdng tao cla ho, vita kiém soat chit ché chat lugng
dé cho ra doi nhitng san phdm c6 kha ning mang lai

lgi nhuén cao cho cong ty.

NHUNG BAI HOC VE KHAI THAC NGUON LUC
CUA CONG DONG TU LEGO

Mindstorms NXT va LEGO Architecture da
cung nhau mang lai cho Tap doan LEGO nhiing bai
hoc hét stic gié tri vé tu duy md trong d6i mdi.

Xéc lap mét dinh hudng cé dinh nhung lin
dong trong trién khai. Mic du chi thi ban diu
danh cho nhém d6i mdi cia Smith-Meyer la rit rd
rang, nhung cac lanh dao cta Tap doan LEGO hiéu

1 Villa Savoye la mét biét thy theo phong cach hién dai & Poissy,
ngoai 6 Paris, Phap. Day la tac phdm cia kién tric su ngudi Thyy
Si Le Corbusier va ngudi chau ho Pierre Jeanneret, hoan thanh
vao nam 1931.
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rang viéc trién khai tim kiém cac co hdi kinh doanh
chua dinh hinh r6 rang rét c6 thé sé doi hoi ho phai
chinh stta nhiing yéu t6 di chéch huéng nhiéu hon.
Khi Smith-Meyer chuyén sang chién lugc dong séng
tao “khai thac tri tué cia moét ngusi’, Knudstorp va
Pallesen c6 du su linh dong d€ ap dung chién lugc
do6. Tat nhién, diéu nay con phu thudc vao vi tri clia
Smith-Meyer trong céng ty: anh la mét trong nhiing
nha d6i méi day dan kinh nghiém trdn mac dugc
lanh dao tin tudng. Va d6 chinh la yéu t6 quyét dinh.
Knudstorp khong phé thac toan bd nd luc déi méi
theo hudng md ctia cong ty cho mot tay thac si quén
tri kinh doanh t6t nghiép loai gidi nhung con it kinh
nghi¢ém. Véi Smith-Meyer, Knudstorp cé trong tay
mot nhan t6 ¢é kha nang thach thic moi gia dinh
ngay tif lan d4u tién.

Vé&i Mindstorms NXT, Seren Lund chua bao gid
roi mit khoi muc tiéu cao nhit, dé 1a tao ra moét san
phdm c6ng nghé robot LEGO cho tré em. Do vay, anh
chua bao gig nhugng bd ma qua quyét ring mét dda
tré 12 tudi phai dugc thoa man vdi nhitng trai nghiém
vui choi trong vong 20 phut sau khi md hop. Nhung
cling giéng nhu Knudstorp va Pallesen, anh thdy rang
délén t6i dinh, khong chi c6 duy nhat mét con dudng.
Mic du dé xuat st dung khdp néi chid L c6 nguy co
lam déi chi phi dy én, nhung Lund vin khéng bac bo
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ngay y tudng do. Anh quyét tim xu ly vdn dé cho dén
khi tim ra cach san xuit khép néi Hassepin ma khéng
cin phai ché tao khudén dic mdi, giup tiét kiém cho
LEGO 50 nghin d6-la va trén hét la mang lai cho tré
em nhiing trai nghiém xay dung thu vi hon rat nhiéu.
Lund van luén cdi mé véi nhiing dé€ xudt cia nhém
MUPs, chiing nao nhiing dé xuit d6 khong pha vo
cac tiéu chuin thiét ké va ton trong quan niém ring
tré em mdi la khach hang chinh ctia dy 4n chi khéng
phai ngudi l6n.

Du ky vong c6 khac nhau, nhung cic cdng tac
vién ctia TAp doan LEGO cung nhau chia sé trach
nhiém déi v6i két qua sau cung. Ca nhém phat trién
Mindstorms va nhém cong tac vién bén ngoai déu phai
diéu chinh lai nhiing ky vong cua ho vé két qua cong
viéc cia nhom kia. Lic ddu, nhém MUPs va Tucker
cam thdy khéng thodi madi véi nhitng tiéu chuin vé
chit lugng va an toan cing nhic ctia cong ty. Ho phdi
Jam viéc trong moéi trudng “chi c6 diéu t6t nhit méi
la d0” cta LEGO va nhd ring ho dang thiét ké cho
tré em chit khong phai ngudi lon. Ho ciing phdi thich
ung vdi diéu kién khong quen thu¢c nhu gidi han vé
chi phi va tinh phuc tap trong thiét ké ciia minh. Con
vé phin LEGO, cong ty phéi hoc cich diéu phéi su
sdng tao nhiét tinh cia nhém cdng tac vién ma khong
lam tiéu tan cam hdng ctia ho. Lund va Smith-Meyer
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da som phat hién ra ring ho vita phai la nhiing ngudi
ap dat, vira phai la nguasi khuyén khich. Cé luc, ho
phai tao ap luc d€ nhiing cdng tic vién bén ngoai hiéu
dugc nhiing nguyén tic cia céng ty, nhung ciing cé
luc ho phai tranh ludn vdi chinh ndi b LEGO dé cho
phép cac cong tic vién vuot qua nhiing gidi han ma
cong ty dat ra.

Nhiing né luc d6i méi mé cidn nhitng con
nguoi gill vai tro maGi. Trong mot cong ty 6n dinh,
cac dy an d6i méi mé cin nhing ngudi quan ly c6
kha nang d6i mat véi nhitng thach thic la 1dm. Smith-
Meyer can dit ra gidi han quanh ky vong ctia Tucker;
anh khong thé ky thoa thuan san xuit dong sin phim
Architecture ma khong thuc hién nhiing thi nghiém
khat khe v8i n6. Dong thdi, anh ciing phai dai dién
cho quyén lgi ctia Tucker trong cong ty va giup anh
ban kién tric su ngudi My vugt qua su hoai nghi dén
tiu LEGO.

V6i Mindstorms, moi viéc cing dién ra tuong
ty. Khi dy an NXT gia ting quy mo ti mét nhém
cdng tac 4 ngudi lén 100 ngudi tham gia thi nghiém,
Steven Canvin cdn phai ddm nhan vai tré ngudi to
chic ciha cong déng d6. Ngudi t8 chdc phai biét
truyén dat cho cong d6ng ki€ém nghiém vién nhing
tiéu chudn va gidi han vé thiét ké cta cong ty, xac lap
thoi han, dai dién cho quyén lgi ciia ho va dic biét



Bi mat thé gidi LEGO m 391

la phéi chiung minh raing LEGO sén sang lang nghe
ho. Nhiing vai tré nhu ctia Smith-Meyer va Canvin la
nhén t6 kiém soat hiéu qua dé hudng dan qua trinh
d6i méi mag ciia LEGO.

Gin 2 thap nién vé trudc, LEGO giéng nhu mot
cdng ty bao thu véi quan niém: “Ching t6i khong
chdp nhan nhing y tudng ma minh khong yéu cau”
Nam 2006, cong ty da bat dau dao ngugc chinh sach
va tu duy ding ngoai thdi cudc cia minh. LEGO da
chiéu mé nhitng ngudi haAm mo cé chuyén moén dé ho
tham gia cai tao Mindstorms, sin phim don thanh
cong nhdt trong lich st cong ty. Paal Smith-Meyer
thi hgp téc vdi Adam Reed Tucker d€ tao ra dong sin
phim LEGO Architecture, giip mang thuong hiéu
LEGO dén nhitng nha ban 1é chua bao gi¢ ban hang
cho LEGO. Céng ty ciing bat ddu phat trién nhiing
san pham “dé chdi cho ngudi trudng thanh”, nhu dong
dé chai xay dung siéu khé LEGO Modular Buildings,
mét san phim dugc cong dong AFOL dé xudt thong
qua mdt cudc binh chon do cong ty t6 chiic.

Tat nhién, LEGO vén ti€p tuc phat trién phin
18n sdn phdm ctia ho trong sy bao miét ky cang. Cong
ty chi sdn sang md clia qué trinh d6i mdi ctia minh
khi ho két luan ring nhiing cong dong bén ngoai s&
hitu kién thiic chuyén sdu & mét linh vuc nao d6 ma
con ngudi cia LEGO con thiéu. Hodc cdng ty c6 thé
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chiéu mo nhiing nha khoi nghiép véi kha nang nhay
bén, c6 thé xdc dinh mét co hoi kinh doanh méi. Khi
céc nd luc d6 bat ddu mang lai thanh cong, LEGO sé
tiép tuc trién khai nhing nén tang khac dé khai thic
ngudn luc tit cong dong, nhu ching ta sé thdy trong
chuong cudi ctia cudn sich nay.

LEGO da tién t6i viéc nhan ra ring nhing su
d6i mai dua trén ngudn luc md ¢ thé quan ly nhung
khong thé kiém soat. C6 thé vi qué trinh nay 1a mot
cudc d6i thoai lién tuc gitta cong ty va cdong dong ngudi
ham m¢ dong dao. Nhu bat ky cudc déi thoai tich cuc
nao khic, viéc khai thac ngudn luc cong déng theo
phong cach LEGO dua trén nguyén tic ton trong lan
nhau, sin sang ling nghe, quy udc ré rang vé nhitng
gi dugc va khong dugc chdp nhén, cing nhu mong
mudn manh mé vé mot két qua cé 1gi cho ca doi bén.
D4i véi nhitng cong tac vién bén ngoai, phin thudng
cho ho c6 thé thudc vé tinh thian nhiéu hon, ching
han nhu sy c6ng nhan tif ban bé, déng nghiép ciing
nhu kha niang gia nhap LEGO, cung végi do 1a mot sé
quyén lgi vé tai chinh. Con véi LEGO, cudc déi thoai
chac chin sé gitp ho gan két chit ché véi cong dong
ngudi ham md. Va trong moét s6 trudng hgp, no sé
gop phin tao nhing san phim ma ban than LEGO
chua bao gi& nghi dén.



Tim kiém mét sy d&i méi
mang tinh dét pha

Huéng dén nhiing vi sao
cung LEGO Universe

Day la du dn phiic tap nhdt va quy mé nhat ma LEGO
da ting tién hanh. No doi héi su tham gia

ctia moi b phan trong cong ty.

- MARK HANSEN,

ngudi ding ddu dy dn LEGO Universe

héng diép trong biic email dén ti Dan

Mach rit ngdn gon, nhung ciing ddy cudn
hut. “Chi c¢6 mdt dong nhu sau: ‘Ban ¢6 muén lam
viéc cho duy an xdy dung mét thé gidi truc tuyén cha
LEGO khong?” - Scott Brown nhd lai. Anh 13 ngudi
dong sang lap cong ty NetDevil, mét cong ty phat
trién tro chai truc tuyén nhiéu ngudi choi (massively
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multiplayer online, goi tat 1a MMO), nhiing tro chai
ma trong dé hang nghin nguoi két ndi, hgp tac va canh
tranh trong thé gidi do. Phong san xuit cua NetDevil
toa lac & Louisville, mdt khu ngoai 6 & phia bac thanh
phé Denver, bang Colorado va ho dang tim kiém mét
thuong hiéu 16n c6 du kha nang giip ho san xuit va
ti€p thi mot tro chdi MMO méi. Ho chua bao gio nghi
co hoi sé xudt hién cach d6 5 nghin ddm, tit nha san
xudt cia nhiing vién gach nhua bé nho.

“Khi nhén bic thu tu LEGO, chiing t6i ndi véi
nhau: ‘Co héi day réi!”, Brown nhd lai.

D6 1a thang Mugi nam 2005, khi LEGO dang bat
dau hoi phuc sau khiing hoang. Cudi nam d6, cong ty
dat doanh thu 7 ty DKK (1,2 ty d6-1a) va ty 1é 1gi nhuén
trudc thué so vdi doanh thu la 6,5%; ndm 2006, doanh
thu tang nhe 1én 7,8 ty DKK (1,3 ty d6-1a), nhung kha
nang sinh 16i lai tang gip ba, dat ty 1é 20,2% so voi
doanh thu. Sy héi sinh cta nhitng dong san phdm chu
luc nhu LEGO City va DUPLO da giip LEGO phuc
héi lgi nhuan. Trong khi d6, du 4n Mindstorms da
mang lai thanh qua vugt 1én trén nhiing du béo lac
quan nhdt ctia cong ty.

Béang cach tap trung 90% ngudn luc chia cong ty
d€ cing c§ céc san phdm cha luc, Knudstorp va doi
ngil quan ly cip cao cuia anh da giup lgi nhuan quay
trd lai véi LEGO. Nhung cudc hanh trinh gian nan chi
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mdi bt ddu. D€ duy tri dong luc, LEGO khong thé chi
diéu chinh danh muc san phdm vén cé. Giai doan thu
ba va thi tu trong chién lugc “Tam nhin chung” cta
Knudstorp dit muc tiéu gia ting dang ké 1gi nhuan va
thi phdn cia LEGO @€ dua cong ty tré thanh “cong ty
d6 choi cao cép cua thé gisi”. Diéu d6 c6 nghia la ho
phai tao ra nhitng mén d6 choi ¢6 tam nhin dai han
va thay déi cach vui chdi cta tré em. D€ hinh thanh
nhitng dong lyc ting trudng mdi, LEGO mét lan nia
phai tim ki€ém nhiing thi truong dai duong xanh chua
dugc khai thac (chung ta sé theo déi kj hon né lyc
nay trong chuong sau). Déng thoi, ho phai tim cich
tao ra mot d6i méi c6 tinh dot pha, moét san phdm
thudc phan khiic cdp thdp c6 thé cai thién theo thdi
gian va c6 kha ning thay déi cuc dién clia nganh cong
nghiép d6 choi.

Trong mét bai viét tom lugc trén to New Yorker,
Clayton Christensen tiing trich ddn cdu chuyén vé
chiéc radio ban din ¢& nhé lam vi du vé su d6i mdi
mang tinh dot pha. Pugc Sony trinh lang vao cudi
thap nién 1950, nhitng chiéc radio nhé gon, si dung
cong nghé béng ban dan rit mdi mé khi dé, khong
thé mang lai chit lugng am thanh nhu nhiing chiéc
maéy thu thanh RCA to nhu mdy hut bui hay nhitng
chiéc Zenith thudng thdy trong cac gia dinh trung
luu. Nhung kha ning di dong va gié thanh thip cia
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nhing chiéc mdy thu thanh cd nho khién ching trd
thanh mot san phdm hidp dan vdi lda tudi vi thanh
nién. Va khi chat lugng am thanh ctia may thu thanh
¢ nho dugc cai thién du d€ thu hat ngudi 16n, RCA
va Zenith da khong con kha nang bat kip.

Néam 2005, cac c6 van cta Tap doan LEGO tin
ring nhitng vién gach LEGO a0 hoan toan c6 thé trg
thanh tdc nhan gay dot pha méi, cing nhu nhing chiéc
radio bé nhd cta Sony. Va moét tro choi LEGO truc
tuyén, noi ma tré em trén khip toan ciu c6 thé két néi
va sang tao thé€ gidi LEGO ao cua riéng ching, sé la su
thay thé hoan hao véi chi phi thdp cho nhing vién gach
that. Va khi cong nghé phat trién, cung véi d6 la trai
nghiém vui choi, kha nang thu hit s6 déng tré em yéu
thich tro choi dién ti nhung lai xa la v8i nhiing vién
gach LEGO truyén théng ciing sé ting lén. Nhiing vién
gach do tham chi c6 thé trd nén phd bién hon ca nhiing
vién gach that. Dua trén suy nghi d6, LEGO quyét dinh
sé thay d6i mo hinh kinh doanh cta minh trudc khi
nhiing cong ty khéc c6 thé lam diéu tuong ty va tif d6
tao ra mot nén tdng mdi dé ting trudng.

Do chinh la ly do cua buc thu gui dén NetDevil,
khai ddu cho mdt nd luc nhiéu tham vong nhit trong
lich st cong ty nhdm tao ra nhiing trai nghiém vui
chai pha cich cho tré em. D€ phat trién tro choi ma
LEGO dit tén la LEGO Universe, ho du kién sé tiéu
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ton nhiéu gid lao dong va chi phi ban diu khoang 30
triéu do-la. Trén ching duong d6, LEGO ciing nhan
ra rang trong s6 7 chan ly cua su ddi mdi, thich thic
16n nhit la trién khai moét sy d6i mdi co tinh dot pha.
Tuy nhién, khong may la LEGO da khong nhin thay
nhitng canh bao hét stic r6 rang vé viéc ho dang theo
dudi moét phuong phép cé qua nhiéu thiéu sét d€ tao
ra sy thay d&i dot pha véi nhiing vién gach cia minh.

CANH BAO THU NHAT: DUNG NHAY VAO
MOT NGANH KINH DOANH MG1 KHI CHUA HIEU RO NO

Lan d4u tién LEGO nhay vao thi trudng tro
chai dién ti toan ciu, mot nganh cong nghiép ma ho
khéng hiéu biét nhiéu, c6 vo s6 rii ro nhung ciing dn
chda nhiing phan thuéng tiém ning to 16n. Khi nhém
phét trién Universe bt ddu hinh dung vé sin phim,
nhiing gi ma ho nghi ra rit to tat: hang triéu tré em
trén toan cdu dang nhap vao mot thé gidi truc tuyén,
tuong téc voi nhiing dita tré khac thong qua cic nhan
vat minifig, chién ddu vdi mot thé lyc xdu xa goi la
Maelstrom va tay triim déc ac Baron Typhonus; mdi
khi nhi¢m vu thanh cong, tré sé nhin phan thudng la
nhitng vién gach LEGO. Vi day la thé gidi do, tré c6
thé lam moi thi ma ching tudng tugng ra: cing nhan
vat bay qua nhitng dinh nui, nhay qua nhiing khe vuc
t6i tim hay lai xe dam thing vao mét chiéc xe khac.
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Diéu hay nhat la tré co6 thé sii dung nhiing vién gach
do chung thu thap dugc d€ xay dung lau dai, tao ra
rong lia, tau vi tru va nhiing don lay ma kich thudc
va su phuc tap vuot xa nhiing gi chung c6 thé tao ra
bang gach LEGO that. Chi it, d6 cang la y tudng cua
nhém phat trién.

Dbé vugt qua nhiing thach thic vé ky thuat cua
viéc tao ra mot thé gidi do bao la, LEGO phai tim
va phéi hgp thanh cong véi moét dé6i tic xa la nhu
NetDevil, nhiing ngudi c6 chuyén moén trong viéc
phat trién tro choi MMO nhung lai khong biét gi vé
trai nghiém xay dung véi gach LEGO. Viéc xay dung
va tri€n khai tro chai sé doi hoi sy tham gia truc tiép
lan gian tiép chia 350 ngudi lién quan trong LEGO:
nhén vién thudc by phan cong nghé thong tin, tiép
thi va ban hang, trang web LEGO.com, nhém thiét ké
san phdm, van hanh, tai chinh va dich vu khéch hang,
ciing nhu tat ca nhiing quén ly cdp cao va 30 nha cung
cdp bén ngoai. D6 la ddu hiéu rac réi ngay tit dau, vi
rit khé dé mot nhém dy én qua khé nhu vay c6 thé
tao ra m¢t san phdm dot pha cho phan khuc cép thip.
Ngay tit ddu, LEGO udc tinh ho sé mét 3 nam dé phat
trién tro choi. Cubi cung, ho tén dén 5 nam va trai
qua ba lan tré han.

“Xdy dung mét tro choi MMO cung giéng nhu
phéng mét chiéc tau vi try,” ngudi ding ddu dy an
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Universe, Mark Hansen noi. “Pay la du én phtic tap
nhit va quy m6 nhat ma LEGO da tiing tién hanh. N6
doi hai sy tham gia cia moi bo phan trong cong ty”

Ban dau, Hansen khong dugc coi la su lya chon
tdt yéu cho vi tri phu trach dy an LEGO Universe.
Trong khi rit nhiéu chuyén gia phat trién tro choi
dién tt thudng cé véc ngudi manh khanh, giong
nhiing cau thi€u nién thich chgi trd trugt vdn va
trang phuc ciing tuong tu, thi Hansen, véi chiéu 1,8
m, trong chang khic nao mét hau vé bong bau duc.
Anh thich mic nhitng chiéc 4o thun don gian hon la
nhitng chiéc 4o di mau sic s3. Trong mdt cong ty ma
phén 16n céc quan ly 1a ngudi Scandinavia, Hansen lai
12 moét ngudi My, mét cuu binh Navy SEAL' tiing trdi
qua 12 ndm phuc vu trong quén d6i Hoa Ky.

Tuy nhién, Hansen lai la mét nhan vién ky cyu
cua LEGO. Anh la nguoi tao nén LEGO Factory, su
két néi gita nhitng thiét ké 4o va cic mé hinh doi
thuc bing cach dé€ moi ngudi tao ra nhitng mé hinh
ty lam trén mang va sau d6 dit hang dé LEGO chuyén
cho ho nhitng bg lip rap thuc t€. Hon nita, ngoai
hinh &n tugng ctia Hansen ciing truyén cdm hdng dé
nhiing ngudi khac hoan thanh nhiém vy. D6 la cic

1 DYi dac nhidm khét tiéng clia quan ddi My, tiing tham gia nhiéu
chién dich liung danh trong lich su1.
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pham chit giup anh c6 thé ding viing trong vai trd
phu trach du an LEGO Universe.

Mot s6 gidam déc Tap doan van can cé nhiing
béng chiing thuyét phuc hon vé viéc dau tu moét khéi
luong khéng 16 von, nhan luc va ning luc diéu hanh
nhu vay sé tao ra mot san phdm dét pha. Cé mét thuc
té la thi truong tro choi dién ti khong khac nao mot
cdi “coi xay thit”, trong do ty 1é thit bai ctia cac tro choi
mdi lén dén 70%; chi moét s6 lugng nho, khoang 3-4%
cédc tro choi MMO c6 thé ton tai va dugc cong nhan la
mot san pham thanh cong.

Khi trién khai du an Universe, LEGO ciing
duong dau véi nhiing 6ng 16n clia nganh giai tri
nhu Disney, réi sau nay la Nickelodeon va Cartoon
Network, cac cong ty ma nén tang kinh doanh ctia ho
c6 kha niang xay dung nhiing tro chdi MMO chi trong
vong tli 6 dén 12 thang. Trong khi d6, LEGO chua
bao gio san xuit dugc moét tro chai dién ti danh cho
ngudi choi don (single player) thanh céng, chi chua
ndi dén nhiing tro choi 3-D danh cho hang nghin tré
em trén thé gidi chai cung luc'. Trén thyc té nhiéu

1 Théng qua mét thda thuan ban quyén cé gia tri trén toan clu,
hang phat trién trd choi dién t& TT Games do mét s6 cyu nhan
vién LEGO I4p ra — nhdng ngusi ra di sau dgt cat gidm nhan sy
nam 2003 — da phat hanh mét s& trd choi thanh céng nhu LEGO
Chién tranh gida céc vi sao va LEGO Batman (TG).
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nha quén ly ctia LEGO van chua thé nguéi ngoai sau
thét bai cua du an Darwin, du én 16n tiép cén thé gidi
40 d4u tién caa ho.

Tuy nhién, Hansen va mdt nhém céc nha quan ly
¢6 suy nghi giéng anh khéng nao ning. P& xuit trién
khai LEGO Universe cta ho dua trén ba ly do chinh.

Thi nhdt, phat trién dy an Universe sé giup Hé
théng D6 choi LEGO tién hoéa trén quy mé cuc ky
rong lén. Trong mot thé giéi a0 ma LEGO hinh dung,
tré em khong chi xiy dung, sing tao ma con giao
tiép xa hoi. Du 4n Universe sé thu hat nhiing nhom
tré em khdéng 16 dén voi trai nghiém vui choi cung
LEGO, noi ma tré c6 thé gin két voi hoat dong xay
dung, canh tranh va hop tac trong moét moéi trudng
tryc tuyén lanh manh.

Thit hai, ly do vé mit kinh t& d€ dit cugc vao dy
an Universe hét stic thuyét phuc. Mic du hau hét dy
an tré chagi MMO déu that bai nhanh chéng, nhung
van c6 mot s6 du an cyc ky thanh cong. Mot trong
nhitng tro choi ndi ti€ng nht trong thé giéi MMO la
World of Warcraft ctia hiang Blizzard Entertainment.
N6 da khién ca thé gidi ngac nhién khi thu hut 12
triéu lugt ngudi chai mdi thang va kiém dugc 2,2 ty
do-la tit nguai chai tit nam 2005-2012. V6i hon 20
triéu lugt ghé thim trang web LEGO.com méi thang,
nhiéu nhit trong s6 trang chi ctia cac cong ty do chai,
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LEGO c6 du stic hut va nang luc may chi' dé xay dung
mot thé gidi truc tuyén thanh cong cua riéng minh.
Va mét khi nghiém tuc trong viéc phat trién mét co
s& dii liéu truc tuyén gitp nguai choi tao ra bat ky thi
gi ho muén, LEGO c6 thé khai thac nén tang Universe
d€ thudng xuyén cho ra mit cac trdo choi MMO mdi
nhu Disney.

Cuéi cung, d6 la sy hién dién cua nhiing kha
ndng dot pha di kém du én trién khai mét nén tang
xay dung do. Mot nhom ky su phan mém tiing phat
trién LEGO Digital Designer, mét chuong trinh thiét
ké trén mdy tinh cho phép ngudi dung lén mang va
tao ra mot mé hinh LEGO déc ddo vdi nhitng vién
gach do. LEGO Digital Designer, trung tim cta du
dn LEGO Factory (sau nay dai tén la Design byMe),
la mét cong cu manh mé nhung lai rit kho sit dung.
Bét ky dua tré 4 tudi nao ciing c6 thé 1dp 2 vién gach
LEGO lai véi nhau. Nhung thim chi mét dia tré 12
tudi ciing khé ma dung lén mot moé hinh phuc tap véi
phan mém LEGO Digital Designer. Giéng nhu nhiing
chiéc radio ban dan cach day ntia thé ky, phdn mém
LEGO Digital Designer giong nhu mét cong nghé con
nhiéu khiém khuyét nhung an chia nhiéu tiém nang
to I6n. Néu nhu phién ban tro choi Universe déu tién

1 Nguyén van: hosting capacity.
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da tét, LEGO c6 thé thu hat nhiéu tré em hon khi trai
nghiém vui choi 40 ngay cang dugc hoan thién.

Sau gén 40 cudc hop, nhiing nguoi ding dau
LEGO da cam thdy du tu tin d€ phé duyét du an
Universe. Vi vay, vao miia xuan nam 2005, LEGO da
bit ddu chién dich tién vao thé gidi 4o Ian thit hai ké
tl sau du an Darwin.

Piéu ma nhitng ngudi sing lap NetDevil khong
biét 1a ho khéng phéi cong ty duy nhit ma LEGO tiing
tiép can. LEGO da xdc dinh 51 nha phat trién tro choi
MMO & chau Au, Bic My va chau A; Hansen va céc
chuyén gia cong nghé ciia LEGO da ghé tham tling
cong ty mot. D6 1a mot chuyén di mét moi vong quanh
thé gigi, nhung da gitp ho ndm r6 tinh hinh. Hansen
gdp nhom NetDevil tai tru s& clia ho & Colorado vao
moét budi sang ddu thang Musi mét; sau d6 anh sé
bay t&i tham du mét cude gip & Texas va két thuc &
California vao budi t6i, mot ngay binh thudng nhu
bao ngay trong sudt cudc hanh trinh. Nhung Hansen
khong con lya chon nao khéc. D€ tim ra déi tic thich
hgp, anh can c6 mot cai nhin cin canh vé nhiing cong
ty tiém néng va cong nghé cua ho.

“Chiing toi lung suc moi ngd ngich trong thé
gidi tro choi dién ti,” Hansen nhé lai. “Cé lan ching
t0i con gap mot ga nhdy x4 1én ban lam viéc chiaanh ta
va ndi: ‘Dua toi 10 triéu do-la réi bién khoi van phong
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cua t6i ngay. C6 thé€ noi, cé rat nhiéu nguai tha vi
trong nganh cong nghiép nay”

Sau khi danh 2 thang ghé tham cac cong ty trd
choi MMO, Hansen soan thao moét danh sach cac d6i
tac tiém néng, tit 51 cong ty giam xudng con 8. Sau dé
anh tap hop mét nhém nam ngudi, gébm cdc nha quan
ly cha LEGO, trong d6 c6 Phé Chu tich diéu hanh
Lisbeth Valther Pallesen va cic giam d6c dén tit bo
phan mua hang va tiép thi. Anh ciing ho mét lan nia
ghé tham 8 cong ty lot vao danh sach rut gon. Mic du
phan 16n chuyén cong tac cia nhém quén ly LEGO tai
NetDevil la d€ tim hi€u vé van hoa, tai chinh va cong
nghé clia cong ty tro chdi MMO, nhung Scott Brown
da bat ddu mét cudc thao luan vé dy an Universe bang
céch cho chiéu mot doan phim gigi thiéu vé Gears of
War, moét tro choi ban dau dugc phét hanh doc quyén
cho hé may Xbox 360 cia Microsoft.

Gears of War do hang Epic Games phat trién
va la mét tro chai ban stiing “gdéc nhin thi ba” (third-
person shooter) véi d6 hoa 3-D; ngudi choi sé diéu
khién nhan vit cia minh chién ddu chéng lai céc nhan
vat khdc, tao ra nhiing canh chién ddu mdu me va bao
ldc. Tro chai tap trung vao mot doi chién binh mic
giap, dugc trang bi hoa luc manh va chién ddu dé bao
vé sy hién dién clia con ngudi trén mét hanh tinh xa
x6i trudc mot doi quan dong dao dén ti long dit goi la
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Locust Horde. Bay chic chidn khong phai la hinh mau
thich hgp cho mét tro choi LEGO véi nhiing nhén vat
minifig than thién véi tré em. Nhung doan phim gigi
thiéu nay ciing da nhanh chéng chiing minh nhiing
dic tinh quan trong cua tro choi dién td, giup nhém
LEGO biét dugc nhiing phdm chit anh hung khi dua
vao tro choi sé hip dan nhu thé nao. Véi thdi gian
trinh chiéu chi khoang mét phut, doan phim da giup
Hansen va cdc cong su hinh dung ra nhiing y tudng so
bd vé LEGO Universe.

Sau chuyén di, LEGO ti€p tuc rut ngan danh
sach d6i tac tiém ning xudng con ba: NetDevil, mét
cong ty tro choi MMO 4 Seattle va mot cong ty khac
& Na Uy. NetDevil la déi tac nhiéu kha ning sé dugc
chon nhit, nhung cé mot sy viéc xdy ra da canh bdo
triudc mot van dé ma sau nay sé trd nén to tit. LEGO
da gt 16i dé nghi mai thiu dén ba cong ty trong danh
séch cudi cung, trong d6 kém theo mot tai liéu cuc
ky chi tiét dai hang tram trang, chu yéu tip trung
vao chinh séch va quy trinh lam viéc. Chi c6 mét vai
cau hoi thuc su vé trd choi va diéu nay khién nhiing
ngudi sang lap NetDevil hoi ngac nhién. Ho chi c6
thé két luan ring LEGO chua suy nghi thdu ddo vé
trdi nghiém ma cong ty ndy muén mang lai cho ngudi
chai. Con LEGO, dudng nhu ho dang ¢6 géng tao ra
su dot pha trong mét nganh cong nghiép ma ho con
chua hiéu hét.
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CANH BAO THU HAI: DUNG YEU CAU MOT CONG NGHE
NON TRE PHAI MANG DEN TRAI NGHIEM HOAN HAO

Hansen tin rang NetDevil khong thé xay dung
mot tréo choi MMO mang phong cach LEGO hoan
hdo néu khong c6 nhitng nghién ctiu ddy dua vé LEGO.
Vi vay, ddu nam 2006, anh da dua moét s6 nhéan vién
cua NetDevil dén Billund, dan ho di tham quan trong
vong mot tudn. Ho da gap g doi nga phat trién va
tiép thi cua cong ty, ghé tham bo phén thiét ké va cic
nha may ctia LEGO, d6ng thdi tim céach hoa nhép vao
moi thi ¢é lién quan dén LEGO.

“D6 la mot chuyén di giau cam hing nhat ma to6i
tiing c6 khi thuc hién cic du an,” Ryan Seabury néi.
“Moi ngudi thudng cho ring LEGO qué ‘lam’ nhiing
kiéu thiét ké danh cho con nit vdi nhiing vién gach 7
mau. Nhung khi anh tdn mit chiing kién sy tinh té
ding sau nhiing vién gach LEGO, diéu d6 chéc chan
sé thdi bung tri tudng tugng ctia anh.”

Tuy nhién, dé c6 thé dung lai mét mé hinh gach
LEGO trén may tinh sao cho that chinh xdic lai la
nhiém vu hét stic kh6 khian. LEGO luén nhan manh
rang Universe phdi mang dén cho ngudi choi nhiing
vién gach gon gang nhit, chi tiét nhat trong s6 tat ca
nhiing tro choi dién tui trén thi truéng. Mot nhém
gdm 8 ngudi da phai lam viéc lién tuc trong 6 thang
dé tao ra mét vién gach do dap Ung moi tiéu chuin
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thiét ké cia LEGO. Thanh qua 1a mot vién gach LEGO
v6i nhitng hang dinh tan va 6ng dugc dung hinh tuyét
dep v6i logo ciia LEGO, ma vé mat ky thuat, vién gach
40 nay tham chi con phtic tap hon mét nhan vat World
of Warcraft hoan chinh.

Mic du da tao ra mot phién ban gach o hét stic
chan thuyc, nhung cdc nha phat trién cua NetDevil
nhén ra ring chi vai vién gach chi tiét nhu vay théi
ciing du dé€ gy ra van dé voi méy tinh ctia ngudi chai.
Trong moét bdi canh Universe thong thuong, nhu
canh mot chi minifig ti€n vé mot chiéc xe hoi, may
tinh ctia ngudi choi cé thé phai chay hét cong sudt dé
dung di dung lai hinh dé hoa ctia chiéc xe hoi mdi khi
chd minifig tién gan dén né.

Sau nhiéu lan lam vao ngd cut, nhém phat trién
m&i tim ra mét con dudng sang stia d€ gidi quyét vin
dé. Ho tao ra mét hé théng dé€ lam cho chiéc xe trong
md va thé hon khi nhin tif xa; vi nhiing vién gach
khi nhin & xa c6 it chi tiét hon, nén mdy tinh c6 thé
tiét kiém nhiéu boé nhd hon khi dung hinh d6 hoa
ctia chiing. Nhitng vién gach sé tré nén sic nét hon
khi tién lai gdn tdm mdt cta nhan vat. D6 la mét gidi
phap rit thong minh, nhung yéu cdu vé tinh chi tiét
cua nhiing vién gach da lam giam s6 lugng mo6 hinh
(xe hoi, minifig, tau vi tru...) ma trod choi cé thé biéu
dién ciung mét luc. Khi yéu cau nhém phét trién phai
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tao ra mot vién gach ao tuyét dep, LEGO ciing khién
cho tro choi tré nén it hap dan vé mit hinh anh hon.

“D6 la moét trong nhiing diéu ma ching toi
khong bao gi¢ dong tinh,” Brown néi. “Nhung ching
t6i c6 thé lam gi day? Do la tro choi cha ho va LEGO
sé khong bao gio tii bo yéu cau vé chat lugng d6 hoa
ctia mo hinh gach LEGO”

Yéu cau khat khe vé su hoan hao da pha vé logic
vé d6i mdi mang tinh dot pha. Ban dau, sé khong thanh
van dé néu san phdm d6t pha dugc dinh hinh & phan
khuc cdp thip, néu n6 dé sit dung va da t6t dé thu hat
nhiing khach hang dé tinh - nhing ngudi khong méiy
quan tam dén viéc liéu trén tiing chiéc dinh tan caa
nhiing vién gach a0 c6 logo LEGO hay khong. Sé t6t
hon néu dinh gia thdp hon cho san pham, cho ra mit
dui san phdm chua sén sang d€ hoat dong hoan hdo va
sau d6 thuc hién chinh stta, cai thién (va tinh phi cao
hon mét chuat) khi n6 bat dau tién lén phuc vu cho
phan khuc cao hon. Tuy nhién, LEGO lai b6 ra nhiéu
nam chi d€ lam cho Universe trd nén hoan héo va ho
phai tra gia bang lgi thé cia mot san phdm dot pha.

Viéc Tap doan LEGO khang khing doi hoi
Universe phdi mang lai mét trai nghiém vui choi cuc
ky cao cdp thim chi con dugc thé hién ngay trong 16i
dé nghi mai thau ma chung toi dé cap & trén. Mot luat
su ctia LEGO da dua vao mét diéu khoan khéang dinh
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Universe khi ra mat nhat dinh phai hoan toan “sach”
16i. D6 1a mot yéu cau trai ngugce voi 1é thudng, nhit
la d6i véi mot tro choi d6 s¢ nhu LEGO Universe.
Yéu céu nay cho thay gia tri co ban nhat ctia Tap doan
LEGO, “chi t&t nhit mdi la d0”, sé di ngugc lai nguyén
ly “du tSt la dugc” ctia mot sain phdm do6t pha, dugc
thé hién ré rang nhat qua ciu noéi ctia nha sang lap
Facebook, Mark Zuckerberg: “Hoan thanh t6t hon la
hoan hio” Trong nhiing nim thang sap tdi, LEGO va
NetDevil sé lién tuc vat va khic phuc cic 16i xudt hién
trong trd choi va dat dugc mét su cin bang tuong dai

2 »

giffa “chua hoan hdo” va “t6t hon hoan thanh™

Subat dong giita NetDevil va LEGO vé chit lugng
cta LEGO Universe ngay cang l6n khi qua trinh phat
trién tiép dién. Lic nao cing c6 khodng 30 ldp trinh
vién (hoic hon) lam viéc cho dy dn Universe, ngdi
thay déi nhiing dong ma thudc cic phin khdc nhau
clia tro choi. Trong modt cudc phong vin qua blog
MMO Fallout, Stephen Calender, mdt cyu lap trinh
vién clia dy an Universe, tiét 1 ring mot tro chai véi
gan mot triéu dong ma ma hoan hao thi ching khéc
nao “dat diém tuyét dgi trong mét bai kiém tra todn
v0i s6 cau hoi tuong tu”.

5 nam sau, khi Universe chinh thitc ra mét,
nhém phat trién cing da giam s6 lugng 18i game
xuéng dudi muc tiéu chudn cta nganh cong nghiép
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tro choi dién ti. Tuy nhién, 7 thiang sau khi tro choi
xudt hién trén thi trudng, Ronny Scherer, mdt nhén
vién ky cuu ctia LEGO va giam déc du an Universe,
van chua cam thdy thoa man. “Ngoi nha cua t6i &
Colorado c6 rdt nhiéu chi tiét dep dé, nhung chat
lugng cua nd van cé vin dé va vi thé ci 10 ndm t6i lai
cho stta sang mot 14n,” Scherer phan tich. “NetDevil
cung tao ra phan mém theo cach nhu vay. Va vé co
ban, LEGO khoéng nghi nhu ching t6i. Ching téi
muén chéc chan rang khi da x4y dung thi gi d6 thi
chung téi sé xay dung né6 dén cung”

CANH BAO THU BA: TACH DU AN KHOI YEU CAU
CUA NHONG BO PHAN KINH DOANH KHAC

Néu Universe la mot san phdm vt chit nhu cac
san phdm LEGO khdc, tro choi cin phai dugc dinh
hinh hoan chinh cang sém cang tét sau khi nhom
phat trién xdc dinh cdc khai niém va trai nghiém vui
choi co ban. Diéu d6 c6 nghia la sé khong c6 thay d6i
16n nao vé thiét ké dugc phé duyét, ngay tit khi nhém
bat ddu qua trinh chuin bj d€ sain phdm san sang dua
vao san xudt. Nhung vi LEGO c6 qua nhiéu diéu chua
biét vé tro choi dién tl, nén ho d€ Universe & nguyén
tinh trang map md trong nhiéu thang va rét cudc kéo
dai dén mot nim. Két qua la né da anh huong dén
nhiéu dong san phdm khac cia LEGO, ma méi sin
pham trong d6 déu lién quan dén trd chai.
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Nhu hinh dung ban d4u, nhiing thé gidi caa
Universe sé duoc thiét ké dua trén cic chu dé vui choi
truyén thong ciia LEGO. Vi duy, moét thé gidi trong dé
sé cb cac hiép si va lau dai, thé gisi khac thi cé ninja,
cb thé gidi lai mang bong dang cua nhiing tdéa nha
thuéc dong LEGO City. D€ nhiing trai nghiém vui
choi do xudt hién trong trd choi cé nghia la nhém
phét trién cta dy 4n Universe phai phéi hop cling
ngudi phu trach nhitng dong san phim dé tai Billund
va nhén théng tin ban giao tit phia ho.

Mbi nhém san pham tai Billund thay nhau tim
cach dé dam bao du dn Universe khong lam gidm
doanh thu ctia dong san phdm ma ho phu trich. Két
qué: cic nha quan ly tit nhiing bé phan khic nhau da
16i kéo dy an Universe theo nhiing hudng khac nhau.
Dé giam nguy co nay, LEGO cin tich dy 4n Universe
khoi cac by phan kinh doanh chinh ctia cong ty va
van hanh quy trinh phét trién Universe song song véi
Quy trinh Phat trién LEGO (LDP). Nhiing cong ty
16n muén trién khai mot dy 4n déi méi mang tinh
dot pha thudng dat két qua tét hon khi thiét 1ap mot
b6 phan tach biét, lam viéc xa try s&, ndi ma nhiing
ngudi tham gia du an c6 thé lam diéu tét nhit cho
san phdm du viéc dé co6 thé pha vé mot s6 quy tic
cta cong ty. Nhung diéu d6 khong xdy ra vdi dy dn
Universe. Mic du NetDevil nim cach Billund cd mot
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dai duong nhung ho chua bao gi& dugc phép hanh
dong doc lap ma khong c6 su cho phép ciia LEGO.

“Chung t6i phai lam viéc véi tat ca moi ngudgi
va tit ca moi ngudi déu mudn ching toi nghe 18i ho,”
Brown néi. “Tro choi van tiép tuc thay ddi. Va vi ho
van chua xac dinh 12 ho muén tro chgi nhu thé nao,
sé di dén dau nén chung t6i ngay cang nhan dugc
nhiéu yéu cau hon” Khi s6 lugng yéu ciu va doi hoi
chinh stia ngay mét nhiéu, nhém phat trién cta dy 4n
Universe nhan ra ho dang troi vé mét hudng ma ho
chua bao gid nghi dén luc dau.

Nhitng thiéu sét bao git cing khién ngudi ta dé
mit dén ban nhiéu hon; LEGO ciing khong phai ngoai
1é. Hansen phai lién tuc dén Billund béo co vé nhitng
1an cham tré cta dy 4n Universe va bao vé du én trudc
su hoai nghi ngay cang tang cta ban quan tri. Trong
qua trinh trién khai dy 4n Universe, anh udc tinh minh
da phai thyc hién hon 1 nghin bai thuyét trinh cho cac
quan ly cdp cao va cic bd phan c6 thim quyén trong
LEGO. “Du én kiéu nay sé khién anh phai thuyét trinh
dén chét cho ma xem,” Hansen thifa nhan.

Kiéu tu duy ciia mét cong ty 16n ciing de doa nd
Iuc md clia dy 4n véi bén ngoai, nhu nhiing gi LEGO
ting thuc hién vdi sain phdm Mindstorms NXT. Nam
2007, Hansen da tuyén dung mot nhém AFOL nhiét
tinh d€ déng gbép cho dy 4n. Anh ciing vay mugn
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cach thic t6 chic va biét danh caia nhém MUPs dé
xay dung moét nhém tinh nguyén vién phat trién du
an Universe, nhiing ngudi dugc goi la Cong tac vién
Du an Universe ciia LEGO (LEGO Universe Partners,
LUPs). Trong nhiing thing tiép theo, Hansen két luan
ring quy moé du an can nhiéu cong tic vién hon, do
d6 nhém LUPs da phat trién l1én khoang 100 thanh
vién - mot ddm dong chid khong phai mét nhém cé té
chiic va ddm dong thudng rat kho quan ly.

Khi qua trinh phét trién du dn Universe bi tré
vai thang so vdi thdi han, rit nhiéu thanh vién nhém
LUPs cam thay mat tinh thdn va gin mot nia quyét
dinh ti boé. Khi tro choi ra mit vao thang Mudi nam
2010, thi trong s6 cac thé gidi ctia Universe, c6 it nhét
ba thé gidi hoan toan do nhém LUPs tao ra. Du vay,
nhiing déng gép cia nhém LUPs van it hon dang ké
so voi mong dgi ban dau.

“Khi mot du 4n cdn dén tian 5 nim d€ hoan thién,
that kho dé giit ltia cam hiing cho moi nguoi,” Hansen
két luan. “Chic chédn chung t6i da khong khai thac dugc
nhiéu tif su cong tic ctia ho nhu minh mong muén.”

CANH BAO THU TU: SAN PHAM LAM RA CHO
KHACH HANG CHU KHONG PHAI CHO CAC GIAM BOC
Mic du Hansen khong ngai thuong xuyén lin
16i dén tru s& cua Tap doan LEGO, nhung anh va
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nhém NetDevil van thiy su két néi gitia Billund va
Colorado, hai ndi cach xa nhau dén 8 nghin km va
8 mui gid, van dién ra hét sic khé khin. Mot vin dé
dang Ié ra chi can 2 phut dién thoai dudng dai la cé
thé giai quyét dugc lai thuong kéo dai tir 2-3 ngay méi
xong, don gian la vi mét nha phat trién cta NetDevil
khong thé nhanh chéng lién lac ngay véi chuyén gia
cong nghé thong tin & Billund ma anh can. Khi s6
lugng nhiing lan két noéi khong thanh cong tang lén
theo cap s6 nhan, thi nhiing thiéu s6t nhé dan gay ra
nhitng su tri hoan kéo dai.

Mot van dé khac cing ric r6i khong kém la
nhiing hinh dung ban d4u cta ca hai bén vé nhau déu
khong chinh xac cho lam. “Chung t6i cho la Mark va
nhém chuyén gia dén tit LEGO biét tat ca moi thi
vé tro choi dién td,” Brown néi. “Nhung héa ra la ho
ching biét nhiéu 1dm.” Nhiéu thing tiép tuc bi phi
pham khi méi bén déu phai kho khin lam mdi xac
dinh rd rang nhing han ché cta bén kia va tim cach
khac phuc. Va cang ngay cang c6 nhiéu viéc bi cham
tré hodc khong hoan thanh dugc. Mua xuén nim
2008, LEGO vo cung hoai nghi vé viéc nhiing tinh
nang cht yéu nhu “tinh xay dung” va “tinh giao tiép
xa hoi” cta tro choi da di hoan chinh dé ra mat kip
thoi han 2009 hay chua.

Trong nd luc xdy dung su két ndi t6t hon giita
NetDevil va Billund, Lisbeth Valther Pallesen cung
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mot nhém gidm déc LEGO da bay t6i Colorado 6
tudn/lan dé€ kiém tra tién d9 du 4n. Nhiing chuyén
viéng tham nay da mang lai nhiing bao céo “sat suén”
thuc t€ hon.

Hansen tin rang cic cudc hop cé y nghia rat I16n
d6i véi viéc ra quyét dinh kip thoi va dam bao du an
khong bi tri hoan. Nhung nhiing ngudi khac lai nghi
khédc. Mot giam d6c san xudt cua NetDevil 1a Chris
Sherland da c6 géng dé giii sy tap trung cho nhéom du
an, hoan thanh cong viéc ding thai han, nhung anh
thdy rdng da c6 nhiing lic gidta LEGO va NetDevil
khong c6 su tin tudng lan nhau cing nhu thiéu dut
khodt trudc nhiing vdn dé cua du én va thyc hién
nhiing quyét dinh kho khan.

“Cé rét nhiéu lan chung toi noi véi nhau: Kia,
LEGO dang dén kia! Chung ta phii trang diém va
tdm rda con lgn' nay sao cho né d& by hay nhat méi
dugc,” Sherland nhd lai. “Mot phin vdn dé nay sinh
tlf vdn hdéa ciia mét cdng ty phat trién tro choi bén-
thi-ba nhu ching tdi, chung toi phai lam hai long nha
phat hanh thi méi git dugc hgp dong. Khong phai
lic nao cing thé nhung chic chan la né van ngdm
dién ra. Nhitng ngudi sang lip NetDevil phdi dinh
déi ca dai ho dé cong ty nay cé thé hoat dong. Nhiing

1 Am chl tinh trang 16n xdn va nhiéu thiu sét cGa dy an
Universe.
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chuyén viéng tham nhu vay rit quan trong. Va ching
toi phai 4p dung tit ca nhiing manh 14i gia tao do6”

Két qua la miac du nhém phat trién Universe da
thuc hién cac budi thit nghiém ma rong vai tré em, thi
nhitng budi kiém tra cua Pallsen va céc giam ddc khac
dén tit LEGO da khién cho trii nghiém vui choi cia
Universe trd nén it hip dan hon trong mat ngudi choi.
O ddu qua trinh phit trién LEGO Universe, NetDevil
da moi mot nhém giam d6c LEGO dén xem mot ban
chay th, v6i muc dich trinh bay co ché van hanh cua
tro choi va moi trudng tuong tac nhiéu ngudi choi ma
ho xay dung. Ho da quan sit mét nhom tré em déng
nhap vao mang tit cdc may tinh khéc nhau va choi tro
dap khi véi nhiing chiéc bua lam tit gach LEGO. Sau
mbi ca dép, chu khi sé 14n mat va mot luc sau xuit
hién & cho khac. La tré rat thich, nhung cc giam d6c
ctia LEGO thi 16 r6 vé e ngai. Mot ngudi ding lén va
hoi liéu c6 phai nhém NetDevil bi dién r6i hay khong:
“Cdc anh nghi chiing t6i sé gisi thiéu dén cong ching
san phdm nay va dé tré em dap khi that 4?”

Quy dinh tif phia Billund yéu cau du én Universe
phai hoan toan ving béng bao luc da khién céc nha phit
trién & NetDevil nan long, bai ho titng sdn xut ra nhiéu
tro choi c6 nhiéu canh chién ddu nhu Auto Assault hay
Warmonger. Ho biét ro bao luc la mdt yéu t6 thu hat
trong tro chai dién ti. Khi NetDevil tién hanh mot s6
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cudc thit nghiém tap trung khéc, nhitng dia tré tham
gia van c6 su quyét dinh rat r6 rang: trd choi qué “con
nit”. Mic d6 xung dot cian dugc tang lén.

Va sau d¢6 la hang thing trgi tranh luan gida
LEGO va NetDevil vé miic dd bao luc ma tro choi
nén c6. Van dé da phan nao dugc gidi quyét khi TT
Games cho ra 10 tro choi LEGO Star Wars II: The
Original Trilogy, qua d6 chiing minh rang canh cac
minifig nhu Luke Skywalker va Cong chia Leia chién
d4u chéng lai d6i quan Stormtroopers vita khong qua
bao luc, vita mang lai niém vui, khac véi nhiing gi
ngudi ta van nghi. Quan trong hon, phu huynh cta
tré cdm thdy khong c6 vdn dé gi vdi nhiing xung dét
theo kiéu don gién trén man hinh, mién sao khéng c6
canh “mau chay déu roi” la dugc.

Sau tit ca, vin dé vé bao luc va thién dc cua dy
an Universe chua bao gi¢ dugc gidi quyét hoan toan.
Trong mét cudc phong van véi tap chi PC Gamer, cyu
hoa si y tudng cia du an Universe la Mike Rayhawk
nhd lai anh tiing phéi chinh sta nhiing bdc vé cta
minh cho bét “ghé rgn” “Téi luon muén lam cho hinh
anh cta tro choi ¢6 nhiéu tinh sit thi hon, ddng sg hon
vi t6i mudn cudc chién ddu cha nhitng nhéin vit nhé
xiu d0t mau sic nay trd nén nghiém tic hon,” Rayhawk
noi. “Noi chung 1a t6i da thuyét phuc ho thién vé tinh
st thi thanh cong hon la thién vé sy dang s¢”
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Khi NetDevil lam ban chay thit cho mét tinh
nang mdi cua tro choi dé€ danh gia, mot trong nhing
y kién phd bién nhit cia nhém LEGO la tinh ning
d6 “khoéng giong LEGO lam”. Nhiing gép y nhu vay
khong mdy hitu ich, vi ching ai co thé dinh nghia mot
cach sinh dong trai nghiém vui choi déc trung cua
LEGO trong méi truong trdé choi MMO. Ho dong y
v6i nhau rang tro choi phai dua trén ba yéu t§ chu
chét: xay dung, vui choi va giao tiép. Nhung dé truyén
tai cac chu dé dé vao thé gisi ao, ho phai cé mot qua
trinh thit va sai. “Chung t6i nhanh chéng nhan ra
LEGO rit mo hé vé viec LEGO Universe nén nhu thé
nao,” Sherland noéi. “Ho chi ¢6 thé néi ring ching toi
dat hay khong dat yéu cdu ctia hg”

Mbi 1dn nhém quan tri LEGO tif chdi mét tinh
ndng ma ho cho la “chua giéng LEGO”, NetDevil phai
bo di mét s6 dong ma lap trinh va bat dau lai. Nhém
sé€ phai bd ra nhiéu thang xay dung lai toan bo - tit b6i
cénh, kich ban cho dén nhiém vu - véi hy vong tinh
ning mdi hay béi canh mdi sé dugc LEGO phé duyét.
Va clt sau mbi lan xé di lam lai nhu vay, duy 4n lai di
chéch hudng mét chat. “Chung téi tht mét hudng di
mdi va sau d6 moi ngudi nhan ra dé la mét sai lam,”
Brown néi. “Sau d6 ching t6i phai quay lai tir ddu”

Phai mét vai nam chd khong phai vai thing,

nhéom phat trién mdi lam ra mt san phdm ma céc nha
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quan ly cia LEGO cong nhén la giong LEGO. Nhung
vin dé 16n hon su tri hoan lién tuc ctia du an la thuc
té ring d6i tuong khach hang ma LEGO nhim dén
hoan toan sai ldm. Radio ban dan tao ra sy dot pha
vi né thu hat mét phan khic khach hang méi - doi
tuong thanh thiéu nién - nhiing nguosi khong du da
tién bac va ciing khong ham mudén mua nhiing chiéc
may thu thanh to dung, dat tién. Universe c6 thé la
mot séng tao mang tinh dot pha nhu radio ban dan
néu Billund chidp nhéan dé tro choi “u dm” va du yéu
t6 bao luc d€ thu hut nhing dia tré it quan tim toi
nhitng vién gach nhya di mau, nhung van thich thu
trudc kha nang xay dung va canh tranh trong mét thé
gidi thu vi va ciing ddy hi€ém nguy. Thay vao dé, LEGO
lai nhdm dén nhing khach hang quen thudc, nhiing
tré em yéu thich gach LEGO nhung lai khong dua ra
ly do du hdp din dé kéo chung vao thé gidi ciia nhitng

vién gach do.

CANH BAO CUGI CUNG: DINH GIA SAN PHAM
THEO KHA NANG CUA THI TRUONG,
KHONG PHAI DE BU LAI CHI PHI

Sau cung thi LEGO Universe ciing ra mit vao
thang Mugi nim 2010, vdi nhiéu ludng y kién trdi
chiéu. Mic du nhiéu ngudi té ra phin khich khi
dugc chiing kién gach LEGO trong mét béi canh
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hoan toan mdi, tré choi MMO, nhung ho ciing phan
nan rang tro choi chua thuc sy hoan thién. Tap chi
Macworld tom tit nhiing quan diém trén mot cach
ngan gon: “Xem chiing LEGO Universe chua thuc
sy ra mat”

Mot phan quan trong tao nén su hdp dan caa
mot san phdm doét pha la n6é phuc vu cho phan khic
céap thdp va do d6 thudng ré hon muc gia tiéu chuin
ctia nganh. Tuy nhién, LEGO chua bao gi¢ dinh gia
Universe & mét muc gia dugc xem la dot phd. Trong
khi hau hét cic nha phét hanh trd chai tryc tuyén c6
géng thu hat khich hang bang cach dé ho choi mién
phi trong thai gian ddu - véi y dinh 12 mét khi khach
hang da gan bé véi tro chdi, ho sin sang tra tién dé
trdi nghiém tro choi nhiéu hon - thi LEGO Universe
lai c6 mot quy trinh rat han ché. Trudc khi tré em c6
thé chai thi, thi phu huynh sé phai dat hang mét dia
DVD cai dit c6 gia 40 do-la dé cai dit tro choi, sau
dé ding ky choi v6i muc gia 10 do-la/thang. Vi hau
hét phu huynh, d6 qua 1a mét rao can 16n. Phai mat
mot ndm ban quan tri LEGO mdi nhan ra sai 1dm cta
minh va stia d6i bang cach cho tré dang nhap mién
phi vao vai thé gi¢i trong LEGO Universe.

Khi ching t6i ghé tham tru sd cua NetDevil tai
Colorado trudc khi noi nay déng cia vai thang, nhém
phat trién LEGO Universe da cg ging khoi day mét
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s6 tin hiéu lac quan, nhung tinh thdn cta ho thi lai u
am nhu nhiing ddm may den sam sap kéo qua dinh
ndi Front Range' tuyét phi quanh nim. Mot mit,
Universe da dat ty lé tai ding ky khoang 87%, vuot xa
muic chudn cta nganh tro choi dién tit vén chi khoang
20%. Nhung ho chi cé khoang 38 nghin ngudi choi
diang ky, qua it d€ co thé duy tri tro choi.

Khoéng may cho doi ngti ciia nhém du én lén dén
hon 100 ngudi, cung véi hang chuc nghin tré em yéu
thich tro choi, LEGO Universe chua bao gio dat muc
tiéu vé doanh thu ma cong ty dé ra. Chi 15 thang sau
khi ra mit, LEGO da ling ling két thuc dy én. Vao
ngay 30 thang Mot nam 2012, cong ty da déng mdy
chti ctia Universe. Tro chdi trd thanh that bai I6n nhat
trong sudt khoang thdgi gian 7 nim Knudstorp nd luc
thay déi tinh hinh va chuyén héa LEGO.

That bai cia LEGO Universe cho thdy viéc thay
d6i hé thong phat trién san phim dé tao ra d6i méi
mang tinh d¢t pha khé khian nhu thé nao déi véi mét
cong ty 16n. Hoéa ra, nhitng chién lugc hiéu qua véi
linh vuc kinh doanh d6 choi ciia LEGO lai lam tiéu
tan nhitng nd luc tao ra mot san phidm tro chei MMO
dot phé. Thay vi dé NetDevil tu do hanh dong nhu mét
cong ty khai nghiép va phét 16 su thin trong dén bao
thu ctia Billund, cac giam d6c ctia cong ty Dan Mach

1 MOt day nui nAm & Colorado, My.
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da ép budc nhiing lap trinh vién tai Colorado phai
phét trién Universe theo cach ctia LEGO.

LEGO hau nhu van chi l1a mét cong ty cta thoi
dai co khi va ho da khong thich nghi v8i mot thé gisi
ky thuét s6 ludn thay d6i va khong hé dé dai. LEGO da
nhdy vao nganh kinh doanh tro6 choi MMO ma chua
thuc su hiéu thdu dédo vé né. Vi cac nha diéu hanh phai
mit nhiéu thing mdi dinh nghia day du trai nghiém
vui chai v6i Universe, trong khi cac dic tinh thiét ké
cua tro choi thi lién tuc thay d6i, nén két qua la su tri
hoén lién tuc dién ra va chi phi cing khong ngiing
téng lén. Sau do, thay vi “do ni déng giay” tro choi
theo nhitng kha ning ma cong nghé hién thdi c6 thé
mang lai, cdc nha diéu hanh LEGO lai bit Universe
phii tao ra trai nghiém vui choi “t6t nhat”. Khi déi tac
khong thé dép dng yéu cdu nay, su léch pha vé thong
tin va giao tiép giita Billund va Colorado ngay mot sau
séc. Va khi LEGO ra mit Universe, ho khong dinh gia
sdn phim & mic thj trudng cé thé chdp nhan ma thay

10 d6 dinh gia dé bu dép lai chi phi trong qua trinh

hat trién. Ching ta c6 thé khong cin phai nghi ngg
viéc LEGO sin sang ddp tan nhiing thach thic to 16n
clia viéc tao ra mt trai nghiém vui chai trén mang
hap dan. Nhung sau 15 thang van hanh, sy kién nhin
cua cong ty vdi Universe da hoan toan tit ngiim.

Trong doan phim ding lén trang cha LEGO
Univers kém theo thong bao déng ctia, LEGO viét:
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tro choi “da bay lén nhiing vi sao va vuon tdi nhing
hanh tinh xa x6i”. D6 la mot bai cdo pho hay ho danh
cho nhiing gi ma Universe da lam dé md rong niém
vui cung gach LEGO dén thé gidi 4o, chi tiéc ring
diéu d6 chua du dé tro chai co6 thé s6ng sot.

MOT SU 81 MOT CO THE DE DOA LEGO

Thiang Nam nam 2009, khodng mét ndm trudc
khi LEGO cho tro choi Universe ra mit, mét nha lap
trinh tro chai dién td ngudi Thuy Dién kiém thiét ké
tén la Markus “Notch” Persson di dang tai mot phién
ban théd ca trdo choi ma anh mdi tao ra. Giéng nhu
Universe, tro choi la ngi ngudi choi ¢ thé du hanh tu
do trong mét thé gidi 3-D va xay dung céc cong trinH
phtic tap nhu tau vii tru va nui lira. Va ciing giéng
LEGO, tro choi c¢6 nhitng khdi xay dung khién ngudi
ta lién tudng dén gach LEGO, mic du nhiing khéi
xay dyng ctia Persson khong phiic tap va chi tiét nhu
vién gach do cta du 4n Universe. N6 ciing c6 nhiing
thach thiic sinh tén dugc xem la yéu t6 thu hat ca tré
em lan ngudi 16n. Mdi man choi sé bit ddu vdo cdnh
binh minh, sau dé chim vao man dém 18 phit sau d6.
Ngudi choi phéi xay dung that nhanh mét ché tri 4n
dé bao vé ban than, vi vao ban dém li quai vat gobm
xdc séng (zombies), ma xuong (skeletons) va sau nay
1a 1a thuyc vat ma qudi (creeper) sé xudt hién. Persson
goi tro chai cia minh la Minecraft.
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Dua trén phan hoéi tif ngudi choi, Persson dan
dan md rong thé gidi Minecraft ciia minh, thém cac
vat liéu xay dung mdi, qudi vat mdi, tinh ning két néi
nhiéu ngudi choi va tinh nang cho phép ngudi choi
tao ra nhiing bg sung, tiic nhing thanh phan trong
trd chai do ho tu thiét ké, dé dua vao Minecraft. Anh
bat dau tinh phi tro choi khong lau sau khi ra mat va
déu dan tang phi khi cic tinh nang din dugc md rong
va tro choi ngay cang tré nén phé bién. Va khi tro
choi tién lén mot thi trudng cao cdp hon, Minecraft
da bat ddu c6 ddy da nhitng nét ddc trung cia mot su
d6i mdi mang tinh doét pha.

Khi tro choi ra mat, Minecraft ré rang 1a mot
san phdm danh cho phén khuc cép thdp. Sy thé sg,
cuc mich cta né trai ngugc hin vdi phuong phép dé
cao tinh chinh xdc va hoan hao khi LEGO thuc hién
‘U dn Universe. Ban dau, “trdi nghiém xay dyung” cta

inecraft, von chi la téc dong lén moi thd bing mot
<hiéc riu, khong mang lai kha ning vui choi sang tao
khong gidi han nhu gach LEGO. Va nhiing nhan vit
trong tro choi nhu xac song va cay ma rit kho dé€ nhian
ra. Nhung Minecraft khong dat do. Ngudi choi c6 thé
choi Minecraft thodi mdi sudt doi véi mdc phi chi 13
do-la, ré hon bét ky bo dé choi LEGO nao va chiac
chdn ré hon s6 tién ma ngudi dung phai bo ra dé choi
LEGO hing thang. Va cach chai don gidn véi muc tiéu
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chinh 14 tranh sy tin cong cua la quai vat hoa ra lai
gay nghién vé&i ngudi choi. Minecraft dugc phd bién
giong nhu World of Warcraft thong qua cong dong tro
choi dién ti trén toan cau.

Théang M6t nam 2011, Minecraft vugt qua méc
mot triéu lugt mua. Thang Tu ndam 2011, Persson uéc
tinh Minecraft c6 doanh thu khodng 33 triéu do6-la.
Thang Tam ndm 2012, Minecraft dat s6 lugng ngudi
dung 1én dén 36 triéu va gin 7 triéu trong s6 dé da
tiing mua trd choi nay. Nhitng con s6 dugc chuyén
thanh doanh thu khoéang 100 triéu d6-la/ndam chi tinh
riéng cho phién ban trén mdy tinh dé€ ban. Vao thoi
diém d6, Minecraft la tro chai ban chay nhat trén hé
may Xbox clia Microsoft va c6 hdn mot catalog vat
dung dung trén game, trong d6 c6 mét san phim hop
tac véi LEGO.

Véi su biing né ctia cong nghé in 3-D vao nim
2012, Minecraft bat ddu tién siau hon vao lanh thé
cta LEGO. May in MakerBot Replicator, m{t trong
nhiéu chiéc may in 3-D ra doi vao nim 2012, c6 thé
tao ra nhitng vat dung tit nhya ABS cung loai vdi
nguyén li¢éu ma LEGO st dung dé€ tao ra nhiing vién
gach, véi bat ky hinh dang nao c6 kich thudc bing
véi mét 6 banh mi nho trd 1én. Vao luc ching t6i viét
chuong nay, cong nghé in 3-D kha tuong dong véi
cong nghé anh ky thuat s6 vao cudi thap nién 1990.
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Khi d6, gia cia may anh ky thuat s6 tuong d6i cao
va chét lugng khong thé bang méy anh chup phim.
Nhung logi ich lai rdt r6 rang: ban c¢6 thé chup bao
nhiéu anh tuy thich ma hau nhu ching tén thém gi va
c6 thé chon in ra nhitng biic anh minh thich. Tuong
tu, mdy in 3-D c6 gia rat cao (dau nim 2013, mdy in
MakerBot Replicator c6 gia 1.749 d6-la) va chit lugng
cuia san pham chi & muc thip. Nhung chi phi dé in
mdt mo hinh 3-D cta LEGO chi béng 5-10% cii gia
phii tra d€ mua mot mo hinh trong cia hang.

Véi chuong trinh c6 tén Mineways, do mot
ngudi haim mo Minecraft tén 12 Eric Haines phat trién,
ngudi chai Minecraft c6 thé in tic phdm cta ho béing
chat liéu nhua, si1, bac hay thép ma vang. D€ st dung,
ngudi dung dua mot mé hinh Minecraft vao chuong
trinh, Mineways sé tao ra mot tap tin c6 thé giti truc
ti€p t6i mot cong ty in 3-D nhu Shapeways hay mot
chiéc may in 3-D cé nhian nhu MakerBot Replicator.

Dé chiing minh méi de doa clia Mineways va
Minecraft véi LEGO, Gordon Robertson, con trai t6i,
da ldp rdp mot mo hinh Fallingwater tit bé lap rap
cta LEGO. Sau d6 Gordon st dung mé hinh nay dé
xdy ding mot phién ban tuong tu trong Minecraft,
mot cong viéc kéo dai 4 gio trong mot bubi chiéu mua
cudi tudn. Gordon st dung Mineways dé€ in phién
ban Fallingwater trong Minecraft thong qua Cong ty
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Shapeways va chiéc may MakerBot Replicator chia
chiing t6i. Chi phi cia m6 hinh do may MakerBot tao
ra chi bdng 10% chi phi cia mé hinh LEGO dang ban
véi muc gia khoang 100 d6-la'.

Nhu vay, khi két hop giita Minecraft, Mineways
va moét chiéc may MakerBot Replicator, tré em cé thé
tao ra bat cti mé hinh nao ching mudn, st dung bao
nhiéu khéi xay dung tuy thich va in ra nita ta ban
sao vai chi phi thdp hon nhiéu so véi mét bd lap rap
LEGO tuong ty. Giéng nhu cong nghé anh ky thuat
6, gid cia moét chiéc mdy anh ha xudng rit nhanh
va chit lugng ngay cang dugc cai thién. Mic di may
moc ban ddu dugc thiét ké danh cho nhiing tay che
dam mé va thuc sy thanh thao, nhung sém muén g.
moi ngudi ciing c6 thé xdy dung, in &n va sao chép bat
ky mé hinh nao ma ho thich, v6i chi mét phan chi phi
ctia mot mo hinh LEGO tuong tu.

C6 thé noi, b 1dp rap LEGO Architecture cta
cong trinh Fallingwater la mét sy téi hién dep dé cong
trinh ndi tiéng cta Frank Lloyd Wright. Nhung bg
lép rap ctia Adam Reed Tucker chi bao gém nhiing
manh ghép va mau séc ma anh tin la tai hién t6t nhat

1 Chi phi cla b I4p rap Fallingwater 1a khodng 15 xu/gam, nhiéu
94p ba 1&n chi phi cia md hinh do méay MakerBot tao ra. Véi may
MakerBot, ban c6 th8 dé tréng phan ban trong clia mdt mé hinh,
giam thidu chi phi nguyan ligu dé tao ra mé hinh dé.
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cdng trinh. Néu ban muén bé sung cho mé hinh nay
(nhitng phan ndm ngoai ngdi nha chinh) hay thém
mot s6 chinh stia cho cong trinh cia Wright, rit kho
va cling rit tdn kém dé tim ding loai gach LEGO ban
cin. Nhung véi Minecraft, Mineways va MakerBot
Replicator, ban c6 thé xay dung nhiéu phién ban khac
nhau cta ngoéi nha va in ra 4 hay 5 thiét ké t6t nhat,
tat ca déu it t6n kém hon bo lip rap caa LEGO. Va
chinh slta mét cin phong trong phién ban Minecraft
ctia cong trinh ciing dé hon la chinh sta mé hinh
ctia LEGO. V6i LEGO, ban phai thdo roi toan b mé
hinh, tim vién gach minh cén, x4y dung lai cin phong
va sau d¢ lap lai toan bod. V&i Minecraft, ban chi can
“budc vao” cin nha do, thay déi theo y thich va sau do
in ra phién ban mdi.

Van con lau trugc khi Minecraft c6 thé trg
thanh méi de doa thyc su déi voi LEGO. N6 thiéu su
4a dang vé san phdm nhu LEGO. Nhan dién thuong

iéu clia Minecraft trén pham vi toan cdu cing kém
aon LEGO. Va né khong thé sao chép diéu co ban
da khién hang triéu ngudi gén bo véi thuong hiéu
LEGO, dé la sy thoa man dén ti xic giac khi lap rap 2
vién gach v6i nhau. Nhung LEGO tif lau da biét ring
ho phii tao sy dot pha vdi nganh kinh doanh gach
do choi cia minh bing mét nganh kinh doanh véi
nhiing vién gach do trudc khi d6i thu c6 thé lam dugc
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diéu d6. Tuy nhién, Minecraft da vuon dén tuong lai
trudc tién. Nam 2012, nam ma LEGO déng ctia tro
choi Universe, Mojang, cong ty s& hitu Minecraft, da
thu dugc 90 triéu d6-la 1gi nhuén trén 235 triéu d6-la
doanh thu. Khi cong nghé 3-D dugc cai tién, c6 thé
mot ngay nao dé LEGO sé thay Minecraft (hay mot
cong ty tuong tu) sé nhay ti linh vuc ky thuat s6 sang
linh vuc d6 choi xay dung bing nhua, hdp dan hon,
dé dang hon va phong phu hon. Nhu nhitng gi chiing
ta thdy qua trudng hgp cic cong ty dot phd, nhiing gi
dugc coi la tim thudng cia ngdy hém qua c6 thé trg
thanh chti luu cta ngay mai.

Mot trong nhitng luin diém di thuong nhat ma
Clayton Christensen dua ra do la cic nha diéu hanh
doi lac that bai vi ho qua thong minh chit khong vi
ngu ngéc. Ho tuan thu nhing chién lugc quan ly
tuong tu véi nhiing chién lugc thanh cong trong qud
khu. Két qua 1a nd lyc tao ra sy dot pha di tong. D6
cing la trudng hop cua LEGO véi dy dn Universe.

Cac gidam déc cha cong ty da két ludn rang tréi
nghiém vui choi cung gach 4o mdt ngay nao dé sé
vugt qua trii nghiém vui choi cung gach that. Vi thé,
ho da budc vao cudc dua hudng dén tuong lai véi
du én Universe. Trong qua trinh d6, Lisbeth Valther
Pallesen cung cac nha quén ly ctia ¢6 da quay lai vdi
nhitng thyc tién titng giup LEGO t6n tai. Ho nhit quyét
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doi hoi nhém du an Universe phai dat minh vao vi
tri ctia khach hang théng qua nhiéu vong thit nghiém
san phiam d¢€ hiéu nhing khach hang quan trong nhat
ctia LEGO mu6n gi tif tro choi. Ho x4y dung mot trai
nghiém vui choi LEGO toan dién véi du an Universe,
bao gom ké hoach dinh gia mé&i va mé hinh ctia nhitng
sinh vat ao trong tro choi, doi hdi su phéi hgp véi
nhiéu b phan khac tai Billund. Va ho mai goi mét s6
ngudi hdm mo thudc cong dong AFOL tham gia phat
trién tro choi, nhu du an Mindstorms NXT trudc day.
Nhung nhiing chién lugc d6i méi dé, von tiing giup
LEGO thanh cong trong thi trudng truyén thong, lai
chon vui né luc tién vao mét thi trudng chua duge
LEGO khai pha.

VGi mt san phdm c6 nhiéu khac biét nhu tro
choi MMO, ban dau rit kho dé xac dinh xem nhing
gi cong nghé c6 thé hoac khong thé mang lai va thi
truong thuc sy mudn gi. LEGO Ié ra nén sang suét
“on, d¢é nhom du an Universe hoat dong nhu mot

')ng ty khai nghiép doc lap, hay noi cach khac la
giong nhu Minecraft. Khi dugc tu do, khong con bi
soi mdi qua mic bai cdp diéu hanh va tiép nhan qua
nhiéu yéu cau tif nhiing bd phan khac trong cong ty,
nhém dy dn c6 thé cho ra doi mét tro choi phu hgp
hon, it tdn kém hon. So véi cic san pham khac caa
LEGO, Universe dang lé phai la mét san phdam danh
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cho phén khic cdp thdp, chat lugng khong qué cao
va ¢4 thé thua kém nhiéu san phdm cuing loai trén thi
trudng, do la nhing ddu hiéu cia moét san pham c6
kha nang d6t pha. Tinh méi la cia mét tré chdi MMO
dén tit LEGO c6 thé thu hiat mét s6 tré em va qua d6
nhém du 4n c6 thé thdy diéu gi hiéu qua hay khong
hiéu qua, tit d6 diéu chinh trai nghiém vui choi khi san
pham vén dang ton tai trén thi trudng. Khi Universe
dugc cai thién, no sé c6 kha ning thu hut khach hang
cao hon va tién 1én phan khuc cao hon trén thi trudng
nhu Minecraft. Universe thim chi c6 thé trg thanh
mot san phdm dot phd nhu mdy thu thanh ban dan
trong thoi dai ky thuat s6, mot san phdm xudt hién tu
du6i day thi trudng nhung sé trd thanh thit khong thé
thiéu d6i vai moi ngudi.

Chiéc chin thit bai ctia Universe va thanh cong
clia Minecraft da chiing minh ring d€ tao ra mét sdn
phim dét pha xudt phét tit phan khuc cip thdp, sé
hiéu qua hon nhiéu néu kiém sodt chit ché cic nguén
luc, tao diéu kién dé nhom phat trién hoat dong tu
do ma khéng bi phan tim bédi nhiing tic dong bén
ngoai, dua san pham ra thi truong khi né chua hoan
toan hoan thién, hoc hai tit phan héi ctia khach hang
va thuc hién chinh stia lién tuc. Diéu ngac nhién vdi
chiing ta, nhu nhiing gi trinh bay trong chuong sau,
12 LEGO da ty minh ap dung chinh phuang phap dai
mdi nhu viy.



Hudng téi dai duong xanh
Mét san pham "ré lIa LEGO

nhung chua tiing thay bao gl&™

va sy ra ddl ciia LEGO Games

Co rdt it cd hoi dé tao ra mot sdn pham ban chay.
DE lam dugc diéu dé, chiing 16i nén tao ra thit gi dé
that an tugng.

- CEPHAS HOWARD,

Trudng nhém thiét ké dong sin phim LEGO Games

hing Mu6i hai nam 2005, Seren Holm,
Tngudi ting phu trach dy an Bionicle, dang

giup cong ty tim kiém mot chuyén gia thiét ké y tudng
cdp cao, m¢t trong nhiing vi tri khé tim ngudi dim
nhan tai LEGO. Khong hé cé chuong trinh dao tao
hay mét 19 trinh sy nghi¢p chuin muc nao cho mét
cong viéc doi hoi ngudi thuc hién phdi tuéng tugng ra
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toan bd mot dong do6 choi doc ddo xudt phat tit nhitng
diéu co ban ctia LEGO va c6 kha nang mang lai cho
codng ty hang triéu do6-la doanh thu.

Cudc tim kiém cha Holm di dua anh dén
London. Tai day, anh va Fleming @stergaard, mot
giam d6c phu trach tiép thi va d6i méi ctia LEGO, lén
mot danh sach gém 10 tng vién. O cuéc phong vin
thd tu trong ngay, ho gip mot anh chang lién thoang
¢6 khuén mit bau binh tén la Cephas Howard, ngudi
titng lam Gidm ddc Thiét ké thuong mai cho 2 td bao
Guardian va Observer. V6i mai dau dinh, b rau quai
nén 1dm chém va cidp kinh gong den, trong Howard
ching khéc gi mot nha thiét ké dén tit LEGO. Va trong
khi viéc tao ra nhitng quang cdo va san phdm trén web
cho 2 t& bdo Anh Qudc khong c6 nhiéu diém tuong
déng vai viéc phac hoa nhiing trdi nghiém vui choi
ning déng ti ddm gach LEGO nho xiu bing nhua,
thi thanh cong cua Howard khi lam viéc trong mot
doanh nghiép 16n 1a uu diém cta anh. Cing véi d6
la phim chit lao dong hét minh. Howard lam viéc
khong ké ngay dém, bét ké do la ngay nghi; anh da
tao ra 2 mon cd gidi tri doc déo va dang tim cich dua
chung ra thi truong.

Khi con nho, Howard va 2 ngugi anh em ctua
minh thudng xuyén giai tri bing cach choi nhiéu moén
c6 giai tri khac nhau. Ho tling mo udc vé tro choi do
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chinh ho lam ra va sé chia sé né vdi ban bé. Mic du
khi l6n 1én, Howard theo dudi su nghiép thiét ké do
hoa trong nganh xuit ban nhung anh chua bao gis
tir bo khao khat sang tao tro choi cia minh. Anh van
tiép tuc xay dung mot s6 tro chai va ghi chép chi tiét
nhing y tudng cia minh. Howard tin rdng 2 tro choi
gin day nhit do anh lam ra c6 du tiém niang d€ anh
gli dén cac nha san xuat va xay dung moét trang web
dé ty phéat hanh nhiing tro choi nay. Howard ciing
mang mdt tro choi dén cudc phong van véi LEGO va
su say mé sdng tao nhiing trai nghiém vui choi thua vi
ctia anh da khién Howard téa sang trong cudc phong
van hom doé.

“Cephas da hoan toan thuyét phuc ching toi,”
Holm néi. “Anh 8y c6 niém dam mé khién anh trg nén
biing sang. Chi m4t nam phut, t6i va Flemming nhan
ra rang day chinh la chang trai ching t6i can.”

4 ngay sau, Howard dén gip Per Hjuler, sép
ctia Holm. Trong khi buéi phong vin gitta Howard
v3i Holm va @stergaard tran ngip niém vui va tiéng
cudi khi nhitng b dc sing tao két ndi cuing nhau, thi
Hjuler hoan toan nghiém tic. Howard nhd lai: Hjuler
bao vdi anh ring LEGO c6 mét nhém ma cong viéc
chinh la tao ra m¢t dong san phdm mang lai 10%
doanh thu cho cong ty méi nim. Nhom nay hién tai
khong hoan thanh chi tiéu dugc giao. Sau d6, Hjuler
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“ném” ngay mot cau hoi thing thiing vé phia chang
{ng vién ngudi Anh: Liéu anh c6 ddm ndi vdi téi rang,
néu toi thué anh, thi nhém dé cung véi anh sé hoan
thanh nhiém vu?

Howard nuét nudc bot mot cach khé khan. Va
sau do anh gét dau. “Toi phai néi c6,” Howard chia sé.
“Néu qua thuc c6 mot ngudi nhu thé, t6i khong tin la
anh ta gio6i hon toi. C6 rat it co hoi d€ tao ra mot san
phidm bén chay. D€ lam dugc diéu dd, chiing toi nén
tao ra thi gi d6 that an tugng. Va d6 la mot co hoi
khoéng phai lic nao anh ciing gap”

Mua xuin nam d6, Howard cung vo chuyén
dén Billund, noi anh gia nhap Phong Thi nghiém Y
tudng, mot nhom cac nha phat trién ¢ nhiém vu tao
ra nhiing trdi nghiém vui choi dét pha xuat phat tu
nhing dic trung ciia LEGO nhung phai tao ra mot
thé loai d6 choi LEGO mdi. Seren Holm la ngudi diéu
hanh hoat dong ctia Phong Thi nghiém Y tudng hing
ngay va bdo céo truc tiép cho Per Hjuler, ngudi dong
thoi dang phu trich nhém phit trién d6 choi cho
nhém tré em 16n tudi hon, gdm nhiing san phdm nhu
Bionicle va Technic.

Howard dén LEGO vao thdi di€ém cong ty nay
vita hoan thanh giai doan dau tién cua chién lugc
“Tam nhin chung” - 6n dinh cong ty va phuyc héi lgi
nhuén - va dang tién vao giai doan hai: xdy dung m¢t
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“cén cu viing chac” gom nhiing sin pham mang lai lgi
nhuién cho cong ty. Tiép theo sé 1a giai doan ba va giai
doan cuéi cung, du dinh tién hanh vao nim 2009: tao
stic s6ng mdi cho thuong hiéu va xay dung su ting
truong. Cac lanh dao clia cong ty da bat den xanh
cho mét du an hét stic tham vong - LEGO Universe.
Nhung Knudstorp khong danh cugc toan bo cong ty
vao du an Universe. Anh dan trai ty 1é rai ro bing
zach chi dinh Phong Thi nghiém Y tudng thuc hién
Mot nhiém vu quan trong: dén nam 2009, phai xay
iyng va mang lai cho thi trudng mét trai nghiém vui
*hai hoan toan méi la véi muc tiéu thic ddy su ting
rudng clia cong ty trong nhiéu nim tiép theo. Sau
ndt vai that bai ban ddu, dong san phdm mdi cubi
ung ra mat dudi dang mot bd suu tap gébm cac moén
0 giai tri dugc goi la LEGO Games.

Ban dau, khi LEGO Games mdi chi 1a y tudng,
ic lanh dao ctia cong ty da to ra ngd vuc trudc trién
ong cua sdn pham nay; mdt s6 ngudi tham chi con

khong dong y phé duyét du én. Ngoai ra, mot van dé
khong nho khac la két qua cong viéc cua Phong Thi
nghiém Y tudng. Mic di ho da dua ra hang trim y
tudng trong nhiéu naim qua, nhung khong y tudng
nao trong sé do trd thanh san pham trén thi truong.
Phong Thi nghiém gan nhu chi con hoat dong cam
chiing khi Knudstorp giao cho ho nhiém vu tao ra
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dong luc ting trudng tiép theo cho cong ty. Vi nhiing
gl nhom thiét ké ctia Phong Thi nghiém Y tudng da
thé hién trudc khi Per Hjuler phong vin Cephas
Howard, dé hiéu vi sao cac nha diéu hanh ctia LEGO
gin nhu maét hét kién nhan véi bd phan nay.

Nhung sau d6, lam thé nao LEGO c6 thé két
hgp thanh coéng gitta tham vong ctia ho - kham pha
va chiém linh mét thi trudng dai duong xanh - véi
nhitng gidi han tuong déi chit ché trong viéc hinh
dung, thiét ké va phat trién mot san phim c6 kha
nang tao ra gia tri 16n nhu viy? Ho da thanh cong khi
vugt qua moi chudng ngai vét xudt hién trudc nhiing
nd luc tao ra mot thi trudng mai. Va lam thé nao ho
c6 thé bao boc mét nhém kham phé dai duong xanh
trudc yéu cdu va tic dong tit caic nhom phat trién
khéc trong cong ty, nhitng ngudi dang phai tim cach
chéng lai cudc tin cong khéc liét dén tit nhitng déi
tha trong dai duong d6? Trong rdt nhiéu kha nang
khién ta phai dau déu vi lya chon, lam thé nao dé ban
tim ra mot co héi tiém nang ma chua c6 d6i tha ndo
kham pha ra? Va khi ban phai d6i mit véi nhiing y
kién trai chiéu hay nhitng ngudi phan déi, hé thong
nao cé thé giap ban dinh hudng tét nhit dé dua nd
lyc ctia minh di dung dudng?

Trong qua trinh phat trién LEGO Games, Phong
Thi nghiém Y tudng da tim ra cich vugt qua nhiing
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tré ngai to 16n cé kha nang danh chim moi nd luc
sang ché€ mot san pham khién ngudi dung khao khat.
Két qua 14 sau rat nhiéu y tudng that bai, Phong Thi
nghiém da kham pha ra mét thi truéng hau nhu chua
dugc ai d€ mat dén (it nhat la vao thdi diém d6). Sau
day la nhiing gi ho da lam:

TAP HOP 901 NGU

Nam 2005, khi Hjuler dugc giao nhiém vu quan
ly Phong Thi nghiém Y tudng, mot trong nhiing budc
di déu tién ctia anh la khéi phuc muyc dich c6t 16i ctia
phong. Vi Phong Thi nghiém Y tudng la noi lam viéc
clia mot s6 chuyeén gia thiét ké tai nang nhat trong Tap
doan LEGO, nén ho thudng bi nhiéu noi “mugn tam”
dé tham gia du én phat trién cic loai d6 chai khic.
Thuc t€ d6 da khién Phong Thi nghiém Y tudng it khi
nao tap hgp déng du nhiing tai sin gia tri nhat cta
minh - nhitng nhén tai thiét ké. Cau tra 15i ctia Hjuler
la dat ra mét ranh gidi ro rang gita Phong Thi nghiém
Y tudng va phan con lai clia cong ty. Anh mé mot khu
lam viéc riéng cho Phong Thi nghiém Y tudng trong
mot toa nha tach biét véi by phéan thiét ké chinh va
yéu ciu cic trudng nhom phét trién sin phdm khac
khong dugc “mugn” nhén lyc tit phong dé phuc vu
cho du dn cua ho. Ké tit d6, Phong Thi nghiém Y
tudng hoat dong nhu mét don vi tac chién doc lap vai
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muc tiéu tim ki€m cdc trai nghiém vui choi méi cho
d6 choi LEGO.

Mot van dé khac giy anh hudng dén hiéu qua
cta phong d6 la nhém phat trién khong dugce da dang
vé mit con ngudi cho lim. Thanh vién ciia nhém
hiu hét l1a chuyén gia thiét ké va da s6 ho la nam gidi
ngudi Pan Mach, nhiing nguoi rat gidi tao ra cic thidt
ké thong minh. Nhung ho thiéu ning lic chuyén hoa
nhiing y tuéng dé thanh nhiing mén do choi thanh
cdng vé mit thuong mai chi yéu la vi ho khong ¢6 cdm
nhén thuc té vé nhiing thit hip dan véi tré¢ em. Hon
nita, ho khong biét nhiéu vé mai trudng canh tranh
va nhiing xu huéng vin héa dang gép phan dinh hinh
nén nhiing thi trusng ma LEGO nhim dén.

Hjuler quyét dinh da dang héa Phong ‘Ihi
nghiém Y tudng bing cich tuyén dyng nhin vién
thiét ké tif nhiéu nén vin hoa khac nhau, nhi An Do,
Nhat Ban va Anh. D6 1a lic anh bit ddu khai thic
tai nang cia Seren Holm, ngudi titng mang lai thanh
cong vang doi cho dong san phim Bionicle, d& phu
trach hoat dong cua phong. Tiép d6, anh giao cho
Flemming @stergaard phu trich mang ti¢p thj cho
phong, diéu chua tung dugc thyc hi¢n trude day,
doéng thai b sung Finn Daugard Madsen, mot quan
ly du an ky cyu. Nhu vay Phong ‘Thi nghiém Y tudsng
da phat trién td mdt nhom thiét ké thuan tay thanh



440 = David C. Robertson - Bill Breen

mot nhém phat trién san pham véi day du chiic nang,
vGi cac cé nhan lo viéc tiép thi va quan ly du an bén
canh viéc thiét ké.

Hay luu y ring Hjuler da khong hy sinh nhiing
dic trung ctia LEGO dé d6i ldy su da dang ctia nhom.
Bit ké cac thanh vién ci lan méi c6 nén tang gido
duc va ky nang ra sao, ho déu c6 mot di€ém chung c6t
|6i: tat ca déu da tiing vui choi cung nhiing vién gach
LEGO tit khi con nho va do d6 déu cé su thiau hiéu
iu sac vé nhiing dic diém d€ tao nén mot tic phdm
.EGO khién nguoi khéc kinh ngac.

“Mot s6 chuyén gia thiét ké cha ching toi la
1gudi tu hoc, s6 khac thi dén tit nhitng trudng thiét
€ t6t nhit va c6 nhiing ngudi tif cac quc gia khac,”
fjuler néi. “Nhung tat ca bon ho déu hiéu dic trung
ta LEGO”

KHAM PHA CAC HUONG DI KHAC NHAU

Khi Seren Holm lam Giam ddc cdp cao cua
Phong Thi nghiém Y tudng dudi thoi Poul Plougmann,
trdch nhiém ma ban quan tri giao ph6 cho phong kha
bao quat - phit trién nhing san pham hoan toan mdi
c6 kha niang dinh nghia lai trai nghiém vui choi cing
LEGO. Trong trach nay khién cac chuyén gia thiét ké cia
phong phii vt 6c nghi ra hang trim y tudng vién vong
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dén nbi khong thé phat trién thanh san pham va dugc
dua ra thi truong. Co khong it 1an nhiing y tudng cta
phong khong mang lai nhiing ly do du thuyét phuc
dé dua vao kinh doanh; qué trinh trién khai nhiing
y tudng nay cang rat tri tré va nhiéu lic xa rgi hoan
toan céc dic trung ctia LEGO; té hon la ching khong
gy 4n tugng gi vai tré em. Trong mot budi danh gid y
tudng dién ra vao nim 2003 véi cac lanh dao ciia cong
ty, Holm t6 ra chan nan véi sy map md cha déi nga
quan ly dén muc anh phai thét ra cau hoi: “Thé cac vi
mudn ching toi lam gi?”

Cau tra 16i ctia Kristiansen ciing chdng lam moi
thi ré rang hon: “Thé anh muén lam gi?”

“Tbi that su ching biét tra 19i thé nao nita,” Holm
nhd lai. “Nhung ti khong thé dé€ ban thén thita nhin
diéu do. Vi thé téi chi néi: ‘Ching toi da c6 ging thu
moi thii Sau dé chung t6i bd ra mot ndm troi dé phat
trién 20 du an khac nhau va dem trinh bay nhitng dy
4n d6 trudc 150 quan ly ctia cong ty. Ching toi chiém
mit mot ngay lam viéc clia ho va cudi ciing ching rut
ra dugc gi ca”

Cac nha thiét ké cua phong thudng xuyén
phai d8i mat v6i mé-tip bo ra mét thoi gian dai dé
tao ra nhitng y tuéng d6 choi LEGO mdi nhung
cudi cung bi ban quan trj tit chgi khién ho tré nén
“v6 cung that vong va mit di dong luc lam viéc”,
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nhu Hjuler néi. Nam 2005, anh va dé6i ngi quan ly
cép cao ctia cong ty 1én ké hoach téi cdu truc Phong
Thi nghiém Y tudng va dua ra dinh hudng dé giap
phong hoat dong hiéu quéa hon.

Théch thic 16n nhét 1a lam sao thuc ddy phong
hinh dung ra nhiing trai nghiém vui choi méi cua
LEGO ma van dam bao ho khéng bi lac 16i gitia rit
nhiéu kha nang. Khi nhé lai nhiing ngay Phong Thi
nghiém Y tudng thiéu sy chi dao rd rang tit phia céc
lanh dao trong cong ty, Holm da vi trai nghiém d6
giong nhu “ding ngoai mét bau trdi dém trong vat va
nhin lén dai Ngén ha. C6 quéd nhiéu ngéi sao khién
:hing t6i cam thdy choang nggp. Vi viy, anh phai
{6ng khung tdm nhin & mét khu vuc cu thé nao do,

héng han nhu nhitng ngéi sao quanh Sao Héa. Thay
vi ngdm nhin hang triéu ngéi sao trén bau trdi, anh sé
bat ddu c6 sy tép trung & muic do nao do”

“Doéng khung” & day c6 nghia la dua ra dinh
huéng va viéc nay bit ddu khi Knudstorp dién tén
Phong Thi nghiém Y tudng vao tai liéu “TAm nhin
chung”, mét chién lugc gobm ba giai doan nhim thay
déi Tap doan LEGO. Khi chi ra Phong Thi nghiém
Y tudng chinh la mét dong luc quan trong cho giai
doan ting trudng ty than cia cong ty, Knudstorp
Cing déng thoi ggi ¥ Phong Thi nghiém Y tudng la
hgj sé nhin xa hon vé tuong lai nhat, so v6i cac by phan
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khéc ctia cong ty. Diéu d6 c6 nghia la ho chi tap trung
vao viéc phat trién nhing thé hé d6 choi tuong lai
ctia LEGO. Va théng qua muc tiéu 10% doanh thu,
Knudstorp muén dam bao rang méi khi phong dé ra
mot y tudng nao do, ho phai xay dung ly do kinh té
du suc thuyét phuc cho y tudng cia minh. Du ¢6 hinh
dung ra y tuéng nhu thé nao di nita, né phai du l6n dé
c6 chd diing trén thi trudng.

Sau d6, c6 mot van dé vé mit ly thuyét ndy sinh
khi LEGO dé cap dén loai d6 choi c6 kha nang dua ho
dén tuong lai. Cic nha lanh dao ctia Tap doan LEGO
mudn c6 mot trai nghiém vui choi hoan toan mdi,
nhung khong “phé cidch” dén ndi xa rdi nhing diéu
¢4t 16i tao nén thuong hiéu LEGO. Sau rit nhiéu cuc
trao d6i, phong mdi dé ra dugc mot nguyén tic ngan
gon dién ta chinh xdc sy méu thuin gitta cdi mdi va
truyén thdng. Theo d6, Phong Thi nghiém Y tudng
sé phai hinh dung ra moét loai d6 chai “ré la LEGO
nhung chua titng thay bao gi¢™'.

Ching ai nhd rd tdc gid cta nguyén tic do la
ngudi nao, nhung diéu d6 khong quan trong ldm. “Ro
la LEGO” dién ta khai niém réng dong d6 choi méi
phai xudt phat tit nhitng yéu té cin ban cta thuong
hiéu LEGO - nhitng vién gach dé choi bing nhuya,

1 Nguyén van: “obviously LEGO, but never seen before".
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an khdp hoan toan véi hé théng LEGO va phai gin két
v6i nhém khach hang cha yéu cua cong ty 1a nhing
tré em tif 5-9 tudi. Trong nhiing gidi han cdn tuan thu
dé, cac chuyén gia thiét ké ctia Phong Thi nghiém Y
tudng dugc ty do suy nghi va tudng tugng ra nhing
khai niém “chua tiing thiy bao gio” véi d6 choi LEGO.
Mic di mét dinh hudng chi tiét chua xuat hién, nhung
nguyén tac nay da vach ra mot khong gian viia du dé
cic chuyén gia thié€t ké ctia phong vay viing, vita cung
cdp mot tin hiéu dan dudng dé ho khong bi lac 16i.

“Nguyén tic trén giip ching toi tap trung vao
cung mot déi tugng khach hang, cing mét nén tang
va cung moét thi truong,” Ostergaard ndi. “Moi thd
déu c6 tim quan trong nhu nhau, bit ké bt ddu ti
dau thi chiing t6i déu phai c6 cach tu duy vé vui choi
mdi. Du khong biét d6 la gi nhung ching téi biét 1a né
van dang hién dién & dau day”

TRUY TIM DAI DUONG XANH

Mgc du nguyén tic “r6 la LEGO nhung chua
tiing thdy bao gi¢” da don dudng dé phong c6 thé
tién dén tuong lai, nhung cac chuyén gia thiét ké caa
phong thdy ring ngay ti lic bt ddu, cudc hanh trinh
da rit gian nan. Trudc tdm nhin bao la cua du 4n,
Holm cam thdy minh dudng nhu khong du stic.
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Ca nhém cam thdy ho hdu nhu khong thé dat dugc
muc tiéu ma chi dua trén nhiing gi LEGO da lam
trudc d6. Vay ho nén bit dau tir dau bay gia?

Holm da danh vat vdi cau hoi trén cho dén
khi anh tham du moét budi thuyét trinh ctia Mikkel
Rasmussen, mot d6i tac dén tif cong ty tu vdn ReD
Associates tai Copenhagen, khi ngudi nay néi vé
phuong phép luin nghién citu nhan hoc dé kham
pha sdu hon cuc sdng cua ngudi tiéu dung, sau do6
st dung nhing kham phéd c6 dugc nhim thuc ddy
su d6i méi (vao nim 2005, d6 van la mot khai niém
tuong ddi méi & Pan Mach). Rasmussen da trinh bay
mot thong diép ma cho dén tin bay gid nhiing nguai
diing ddu Phong Thi nghiém Y tudng vin khong thé
nao quén: “Néu cac ban mudn biét su t di sin ra sao,
dling dén s& thd ma hay dén thién nhién hoang da”

Khéng lau sau d6, Holm va @stergaard da thué
cong ty ReD Associates trién khai mot du an day tham
vong dugc goi la “Tim kiém niém vui” (Find the Fun).
Nhu y nghia cta cdi tén dy dn, muc tiéu ctia né la
nhin sau vao cudc séng ctia nhitng dita tré thé ky XXI
va tim ra nhiing nhu cdu cing khao khat ma LEGO
chua thé dap (ng cho tré. Trong qua trinh hgp tac
cung cac nha nghién cttu nhan hoc dén tit ReD, cic
chuyén gia thiét ké cia phong di c6 nhitng buéi viéng
thdm tan nha cdc gia dinh § Anh, My va Duc. Tai day
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ho da ghi chép kha nhiéu vé dac di€ém vui choi cta
tré véi LEGO ngoai doi thuc. Mot chuyén gia thiét ké
cing mot nha nghién ctu nhan hoc sé dén mot gia
dinh vao dau budi sang va xem gia dinh d6 lam nhiing
gi d€ chudn bj cho ngay méi. Khi la tré dén trudng, ho
sé phong van mot hoic ca hai vi phu huynh. Vao cuéi
ngay, nhém nghién cdu sé tham gia cung tré hoac
diing quan sat tré vui chdi nhu thé nao. Miac du nhém
Bionicle trudc day tiing st dung phuong phap nghién
cdu dua trén cac théng ké khoa hoc va thong tin chi
tiét ciia cac nhom khach hang dé tao ra mot thé gisi
LEGO hoan toan mdi véi c6t truyén va nhan vat, thi
chua bao gig cac nha thiét ké ciia LEGO lai tiép can
cudc séng cua tré em tryc tiép va gin gii nhu vay.

Nhing trai nghiém d6 khién nhém du én
khong khoi ngac nhién va cam théy bét an. Déi véi
Ostergaard, mot trong nhiing chuyén viéng thim
dang nhé nhit 1a khi ho gap mét gia dinh séng & viing
ngoai 6 cua London, thu d6 nudc Anh. Céu con trai
16n 9 tuéi thi “cuc ky yéu thich LEGO”, @stergaard
nhd lai. Nhung cau con trai nhé mdi 6 tuéi thi hoan
toan khong. Vi cam thdy bi anh trai bo roi, nén cau
em ludn tim cich dé pha binh trong lic anh minh
choi LEGO.

“Céau con trai nho cé vé rit kho chiu. O dé tén
tai sy cing thing giifa 2 cdu bé”, Ostergaard noi. “D6
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la diéu ma ban khong thé thdy trong mot budi thu
nghiém tap trung truyén thong. Tai Pan Mach, nai
ma LEGO la mét phan rat quan trong trong su trudéng
thanh cta tré em, chuing t6i chua bao gio nghi dén
LEGO trong béi canh do, khi tré em két thic budi vui
chai cta chung bing cach danh nhau”

Khi nhin lai nhiing ghi cha cia minh va nhé lai
nhiing budi quan sat trong cac gia dinh, cic chuyén
gia thiét ké ctia phong nhan ra rang phuong phép tao
ra san phim mdi ctia ho trudc day hoan toan di vao
16i mon. Trong phan 16n suy nghi, ho déu cho rang
LEGO la mét trai nghiém vui choi mét minh, hoan
chinh, giéng nhu trai nghiém ctia ciu con trai 9 tudi
trong gia dinh d6. Nhung ho hiém khi xem xét khia
canh xa hoi ctia LEGO. Lam thé nao dé ho tao ra mét
thd hip dan ngay ca déi véi cau con trai nho dé cd hai
anh em c6 thé cuing trai nghiém vui chai v6i LEGO?

Nhém nghién ciiu ctia Phong Thi nghiém Y
tudng ciing kham pha ra mot hé thdng cdp bac hét
sic phd bién trong doi séng cua tré. Bit ké trong
hoat dong nao, tif béng ré, todn hoc cho dén dé choi
LEGO, tré luén nhan thuc rit ro vé vi tri cia chiing
so vdi ban bé déng trang ltta. Khi cdc nha nghién ctiu
hoéi mét cau bé 9 tudi vé sd trudng va sd doan, cau bé
tra 13i rd rang ring minh 12 ngudi chay nhanh thi ba
trong 16p nhung lai 1a mot trong s6 nhitng hoc sinh
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té nhit trong mon vé. Vi hé thong cdp bac thuong
hinh thanh thong qua canh tranh hodc thi d4u, trong
d6 c6 ké thang nguoi thua, nén LEGO thudng nhin do
la mot déc diém tiéu cuc. Nhung déi vdi tré em, viéc
tu xép hang ban than 1a mét diéu rat tu nhién, mot
phan thuéc vé ban ning trong cudc séng hing ngay.
Va qua d6, mot cau héi néi lén: Lam thé nao Phong
Thi nghiém Y tudng cé thé khai thac nhiéu hon tit hé
théng cdp bac va canh tranh nay dé phat trién hay tiép
thi mot san phdm?

Nhoém nghién citu ciing phét hién dic diém thua
ba, d6 la khdi niém vé sy tinh thong trong mot hoat
déng nao do cua tré, yéu t8 gép phin két ndi 2 mit
giao tiép va canh tranh giita tré em véi nhau. B3t ké la
trd trugt van hay kién thiic vé thiét ké va lich su may
bay chién déu, tré thudng thé hién khao khat dao sau
vao mét linh vyc va chinh phuc linh vuc dé. Khi tré
phét trién ky nang caa minh, ching sé khoe thanh
qua vdi ban be, qua dé nhan dugc sy ton trong va
“leo” cao haon trong h¢ théng cdp bac chung ma tit
cd tré em thita nhan. Tré cang tinh thong moét linh
vyc thi “v6n liéng” xa hoi ma tré thu thap ciing cang
nhiéu lén.

Cich choi theo nhom, hé théng cdp bac, tinh
canh tranh va su tinh théng - nhiing dac diém nay
trong doi séng cla tré, hay noi theo cach cia LEGO
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12 “nhitng nhu ciu khach hang ma ching ta chua dap
ung”, da trd thanh nhiing diém khdi ddu dé Phong Thi
nghiém Y tudng bit ddu xay dung cic khéi niém mdi
vé vui choi cing LEGO. Tit b6 quan niém “LEGO biét
diéu t6t nhat” von 1a dac trung ctia LEGO va thay vao
d6 tim céach hoc hdi ti tré em va cac bac phu huynh,
Phong Thi nghiém Y tudng da din dén nhin ra nhiing
co hoi ting truéng ma bdy lau nay ho da bé qua.

XAC DINH L0 TRINH

D€ nd luc chia Phong Thi nghiém Y tudng khong
tach khoi nguyén tic da dé ra, Hjuler va Holm da
m&i mot nhém gém cac gidm d6c cdp cao tham gia
danh gia, nhan xét va gép phin dua ra quyét dinh
thuc hién/khong thuc hién déi véi nhiing dy én va
dé xuit cta phong. Sau khi nhén ra ring cic y tudng
ctia phong khé cé thé trd thanh sin phim dn khich
néu khéng dugc vun dap bdi su quan tdm ctia doi nga
quén tri, Hjuler va Holm quyét dinh phdi mdi bang
dugc nhiing ngudi ding ddu cac nhoém phit trién san
phdm ctia LEGO gép mit trong “ban danh gid". Nho
vay, phong c6 thé tan dung ky ning va chuyén mén
cua nhitng nha diéu hanh khac nhau trong cong ty.

“Chung t6i phai dao tao ho va ho ciing phai dao
tao chung to6i, dé c6 ti€ng ndi chung khi dé cap dén
cac khdi niém vui choi,” Holm néi. “Chung t6i phai
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lam cho nhitng khéi niém dé trd nén ré rang, cu thé
va phai tim ra céch d€ thao luén véi nhau vé nhing
co hdi va dinh hudéng cho du an. Va suy nghi d6 tu
nhién din dén phat biéu: ‘Ching ta hdy cung thiét ké
mot quy trinh”

Cong viéc nay bat ddu khi Phong Thi nghiém Y
tudng quyét dinh ring ho sé khong dua vao nhiing
budi danh gia dinh ky, moét diém dic trung ctia Quy
trinh Phat trién LEGO. Thay vi sif dung mot thdi gian
biéu dinh trudc d€ dua mot khai niém chuyén thanh
san phdm, thi ho dé khéi niém dé tu quyét dinh thgi
jian ra mét ctia n6. Néu mot y tudng cé tiém nang cin
1hiéu thoi gian d€ phat trién, chdng han tir 12 théng
én 18 thang, thi ho ciing khong phan déi. Khi dugc ty
1o vé mat thoi gian, mt dy én hita hen sé c6 du diéu
«ién dé€ truong thanh va ching minh ring né c6 tinh
huc té, nghiala c6 kha nang mang lai mot trai nghiém
rui choi cing LEGO déc ddo va xing déng vdi cai gia
14 cao d€ mang lai bién lgi nhuan t6t cho cong ty. Chi

ng nhitng giai doan phét trién tiép theo, sau khi tat

nhing gia dinh quan trong da dugc thit nghiém va
céc van dé chua ro rang da dugc giai quyét thi dy én
mdi cin quyét dinh ngay ra mit. O thai diém dé, lich
trinh cuy thé sé dugc thiét 1ap va san phdm sé san sang
dugc trinh lang trén thi trudng, giéng nhu moi bo dé
choi LEGO khic.
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Phong Thi nghiém Y tudng ciing tién hanh cai
bién thé€ thic ctia cac budi danh gia. Trong nhiing
nam trudc, khi trinh bay y tuéng clia minh trudc
d6i ngd quan tri, cac chuyén gia thiét ké phai danh
nhiéu gid hoan thién cic nguyén mau thiét ké (vi du
nhu ngon nui lda khéng 16 ma Seren Holm va nhém
thiét ké cua anh tao ra cho Voodoo Heads, nguyén
mau sau nay trd thanh Bionicle). Van dé la qua trinh
tao ra nhiing nguyén mau hoan thién, phtc tap nhu
vy can nhiéu cong sdc t6 diém, trang tri, gay lang
phi thai gian va nhan luc thiét k& ma khong mang lai
nhiéu y nghia.

Céc nha thiét ké ctia Phong Thi nghiém Y tudng
tiép tuc x6a bo phuong phép trinh by y tudng bang
céc nguyén miu va thay vao d6 st dung cic hinh dnh
phac hoa y tudng dan trén bang, di ciing nhitng gach
dau dong tom tit trai nghiém vui choi va m6 ta vén tat
vé ca héi kinh doanh ciia y tudng mai. Phuong phép
don gian hoa nay cho phép cac nha thiét ké danh
nhiéu thdi gian va cong stic hon vao viéc tim kiém va
hinh dung, thay vi chi trinh bay céc y tudng hita hen.
Va nho sit dung hinh anh phéc hoa, cic nha thiét ké
6 thé trinh bay y tudng ciia ho dudi mét dang tiéu
chuin dé ban danh gia c6 thé dé dang xem xét va so
sanh tif 25 dén 30 dy 4n khac nhau trong mot budi
gap mat kéo dai 8 gio.
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Khi danh gid mdi dé xuit ciia Phong Thi nghiém
Y tudng, ban danh gia luén ludén dit ra mot cau hoi
rdt cd ban d6i v8i nhom thiét ké: nhing trai nghiém
vui choi nay ¢6 y nghia gi d6i v8i mot dua tré ti 5-9
tudi? Cau hoi nay dugc dit ra nham xac dinh y tudng
liéu c6 du hdp dan d6i v8i nhém khach hang cha luc
“rd rang la cia LEGO” hay khong. Ban danh gia ciing
chu trong liéu y tuodng c6 phit hgp véi mot hay nhiéu
déc trung cua tré - tinh xa hoi, tinh canh tranh, hé
thong cdp béc va sy tinh thong - ma nhém da kham
pha théng qua cudc nghién ciru “Tim ki€ém niém vui”
Néu nhu mot khdi niém c6 th€ tao ra sy hip dan déi
vdi ban nang ctia tré, né sé cé nhiéu co héi mang lai
trdi nghiém vui choi méi cung LEGO hon.

Ban dédnh gia ciing thudng xuyén dé ra “nguyén
tac 100 phut” Ho sé danh gia muc d6 thich tha may
tudng do6 choi mdi c6 thé tao ra § tré em trong phut
vui choi déu tién, mic do gin két gida tré va d6 choi
sau 10 phut va liéu d6 choi d6 c6 thé lam cho tré quay
lai sau 100 phat hay khong. Dui cho y tudng dé phai
mang lai m¢t trdi nghiém vui choi cing LEGO “chua
ing thdy bao gid”, nhung né van phai bam chat vao
ahitng gia trj c6t 16i cia LEGO, mang lai tiém ning
vui choi khéng gidi han.

Néu m¢t y tudng dugc phép tiép tuc trién khai
va tién xa hon giai doan vé phac hoa, cic nha thiét
ké sé xdy dung mdt mé hinh dua trén y tudng do.
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Nhung trong giai doan nay, ho van chi danh rat it thai
gian va cong stc. Hau hét cic mo hinh chi la ban lap
rap tho tu gach LEGO, day cap va bia cing - tho so
va nhin khong bit mét cho ldm. Muc tiéu cia nhém
thiét ké khong phai la hoan thién mét phién ban gan
hoan chinh ctia san phdm cudi cing, ma la tao ra mot
trai nghiém cu thé cho ban danh gia dé€ khai thac cam
nhén truc quan cta ho, xem liéu nhom thiét ké da di
ding huéng hay chua.

Khi qua trinh dénh gia dién ra, mot dang vong
13p phan hdi sé hinh thanh: tao ra that nhiéu y tudng,
ti€p nhén gop y va tiép tuc chinh sia cho dén khi y
tudng do bi quyét dinh ngung trién khai hodc két hog
véi nhitng y tudng khac d€ dua ra nhitng két qua hoan
thién hon. Ban dénh gia sé khong bao git quyét dinh
khai tif mét y tudng ngay lap tdc. Thay vao do6, néu
mdt dé xudt qua tritu tugng hodc ddy nhém thiét ké di
sai hudng, Phong Thi nghiém Y tudng sé dua y tudng
d6 vao mot tap tin goi 1a “101 co hoi bt thanh” — mét
tap hgp gém nhitng y tudng c6 van dé va khong dugc
trién khai, nhung rat c6 thé mét ngay nao do sé try
thanh xudt phdt diém ctia mét y tudng c6 kha nang
tao ra su dot pha.

“Chung tdi c6 mét thu vién gom nhiéu linh vyc
khac nhau va trong méi linh vyc c6 101 co héi khong
thé trd thanh san phdm thyc t&, Holm néi. “Nhung
dui y tudng dé khong thuc té, thi van c6 nhitng gia trj
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nhat dinh trong d6. Vi thé ching téi luu git ching va
hy vong mét ngay nao d6 nhiing y tudng nay sé xudt
hién duéi mot hinh thic méi”

THU NGHIEM THI TRUONG

Trong hang nghin dé xuidt bj dua vao tap tin
“nhiing co hoi bat thanh’, c6 mot s6 y tudng vé cd
gidi tri xudt hién cich day nhiéu nam nhung chua
bao gid dugc phat trién. Céc nha thiét ké cia LEGO
da c6 nhiéu dip thi phat trién nhing cha dé d6 choi
lién quan dén co giai tri - l4n gdn day nhat la nam
2004. Nhung ho chua thé tim ra cach bién nhing y
tudng do thanh san phim cu thé. Thay vao d6, LEGO
ban bidn quyén sif dung hinh anh d6 choi ctia minh
dé dua vao cic tro choi do mot cong ty vé nghé thuat
va do6 tha cong tén la Rose Art san xuit. Nam 2005,
mot trong nhitng déi thu nguy hiém nhit cia LEGO
la Mega Bloks mua lai Rose Art. Vi lich stt phat trién
do choi lién quan dén cd gidi tri hét sic nghéo nan,
cng nhu qua khit ching mdy vui vé gi khi ban ban
quyén cho cong ty khéc khai thac, nén khong ai trong
$6 cac lanh dao cha cong ty cdm thdy hiing tha véi y
tudng trén vao thoi diém Cephas Howard gia nhap
Phong Thi nghi¢m Y tudng vao mua xuan nam 2006.

Mic du Howard da giy 4n tugng v6i Holm va
Ostergaard khi ho gip nhau & London, nhung anh
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chua dugc tham gia x4y dung céc y tudng trd choi khi
gia nhap cong ty. “Thang diu tién Cephas & LEGO,
anh 4y rat hdo hic dé xuat cac y tudng vé tro choi
nhung t6i nghi: ‘Oi, théi nao}” Holm nhd lai. “Chiing
t6i da ting thi nhiing y tuéng dé trudc day. Hay tam
gac ching sang mot bén va thit thi gi d6 khac”

Howard dugc giao nhiém vu phét trién nhiing
y tudng nham gia tang khia canh xa hdi trong trai
nghiém véi LEGO. Sau vai thing, anh va cic dong
nghiép da dua ra mét s y tudng. Nhung hau hét déu
bi gat bd, ching han nhu y tudng vé d6 choi ngoai
troi nhu sung nudc LEGO. Nhiing y tudng con lai thi
qué quen thudc dé dap ing nguyén tic “chua ting
thdy bao gi¢” nhung ciing du hda hen dé chuyén tu
Phong Thi nghiém Y tudng sang bd phéin Phat trién
San phim va Phét trién Thi truong (Product and
Market Development, PMD), noi ma nhing chu dé
vui choi quan trong ciia LEGO dugc phat trién thanh
san phidm thuc té. Mot trong cdc y tudng xudt phat tu
Phong Thi nghiém Y tudng la Inner Earth (Bén trong
Trai Dat) va y tudng ndy da dugc cac nha thiét ké cla
PMD bién thanh san phim Power Miners', mét chti
dé d6 choi dugc va chugng ra mat nam 2009.

1 Power Miners dya trén cét truyén v8 mot nhom chuyén gia
khoang san cing tén, nhdng ngudi dugc phai di xubng long A4t
@é diéu tra nguyén nhan clia mdt s6 tran ddng d4t I16n gan day,
pha hdy nhiéu thanh ph6 trén bd m3t Trai D4t. Phuong tién cla
ho 12 nhiing c8 may khoan siéu manh.
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Bat chdp viéc nhiing y tuéng minh dua ra lién
tuc bi tit ch8i, Howard van rat kién dinh. Anh lam
viéc bat ké ngay dém, tham chi ca nhiing ngay cuéi
tudn, nghién cliu v6 s6 co ché tro choi co thé tao ra ti
gach LEGO. Théch thtic dau tién la tim ra mot nhéan
t6 mang tinh bi€u tuong cho thong diép: DPay la mot
mén cd gidi tri. Anh bat dau tim t6i dé€ tao ra mot
hat xic xac mang nét dic trung ctia LEGO. Ly lé caa
Howard la: khi mét cau bé dat mot mé gach LEGO
1én ban, néu cé mét hat xic xac giita nhiing vién gach
do, cau sé biét ngay day chinh la mét tro choi. Délam
cho hat xtc xic nay “r6 la LEGO”, anh phai lam cho
n6 “lap rap dugc” Va vi vdy anh bét ddu chia thiét ké
xtc xic ddu tién ra thanh nhiing phén tuong dng véi
cac b phan lip rép cia LEGO. Sau d6, anh sit dung
zach LEGO dé tao ra mot mé hinh ban ¢, ma sau nay
trd thanh biéu tugng ré rang ciia mot mon cd giai tri.

Khi nhin thdy phédc thao cua Howard, Holm

néng mdy 4n tugng. Gidng nhu moi thiét ké sd bo
trudc day, mé hinh mdi cia Howard trong hét sic
tho so. Khi bit ddu thiét ké mét tro chai, nha thiét ké
ngudi Anh hiu nhu chi quan tim dén logic bén trong
cta nd trudc. Chi dén khi bit dau qua trinh thiét ké,
anh mdi nghi dén viéc hoan thién cdc chi tiét va xay
dung cét truyén dé€ tao ra su hdp dan déi voi tré. “Mo
hinh ma Cephas lam ra trong rit don so, giong nhu
mét cdi khay voi nhiing vién gach & trén,” Holm ké.
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“To6i khong thdy y tudng va diéu d6 ching gay ra 4n
tuong nao véi t6i. Toi mudn thay thid gi dé khién t6i
ngac nhién nhiéu hon”

Bat chdp thai d6 ciia Holm, Howard van khong
nan long va anh tiép tuc thii nghiém. Sau dé, tai mét
budi da ngoai ctia phong trén day Alps, anh tiép tuc
gidi thiéu nguyén mau tiép theo. Lan nay, anh thém
vao d6 chu dé lau dai Trung c6, trong d6 ngusi choi
sé d6 xuc xic d€ di chuyén qua mot 16 trinh ddy thach
thiic va hoan thanh nhiém vu. Tro choi mang rit
nhiéu nét dic trung co ban ctia LEGO: lip rap dugc,
6 thé thao ra, thay déi va rép lai. Ngudi choi ban dau
phai tu ldp rap tro chgi, mang lai sy gin b va cam
giac s& hitu d6i véi tro choi. Bén canh dé, tro chai
mang lai trdi nghiém mang tinh xa hoi (va ca canh
tranh) khi vui chai, trong d6 tré c6 thé choi cling ban
bé va gia dinh, mot sy tién bo ddng ké so véi cach chai
moét minh truyén thdng cia LEGO. Va nhitng hudng
dan ctia trd choi ciing khuyén khich nguoi choi cha
dong sip xép ban cd va cai bién luét choi d€ “khong
chi choi ¢ ma con diéu khién cudc choi”. Holm nhé
lai, khi anh va nhitng nha thiét ké ciia phong nhin vao
nguyén mau va nghe Howard trinh bay y tudng, tat ca
moi ngudi da “bi thuyét phuc tuyét déi”

Khong lau sau d6, Howard trinh bay y tuéng cia
minh trudc ban dénh gia. Cac quan ly cdp cao cua
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cong ty cing hoan toan bj y tudng nay thuyét phuc.
Ho tin réng tr6 choi cia Howard sé giup LEGO tiép
can mot nhém khach hang tiém ning nhung rat khé
nam bat: cac ba me. Miac du ngudi cha va con trai la
nhiing khach hang 16n nhat cta nhing b d6 choi
LEGO truyén théng, nhung cic ba me mdi la ngudi
mua quan trong nhét d6i v8i cac mén co giai tri, bgi
vi nhiing tro choi nay chinh la nhan t6 thu hut ca gia
dinh tham gia cudc choi. Néu LEGO c6 thé trién khai
mot dong sdn phdm cd giai tri lap rap dugc, c6 cach
choi rd rang va hdp dén, thi ho c6 thé thu hit rit nhiéu
ba me tham gia vao trai nghiém vui choi cing LEGO.
Véi phan trinh bay thuyét phuc cta minh,
Cephas Howard dugc phép danh toan bo thoi gian dé
phat trién cdc y tudng trd choi ctia minh. Va khi moi
ngudi rdi cudc hop, Holm da kéo Howard sang mét
bén. “Seren nhic nhd t6i ring LEGO da thi y tudng
vé ¢ gidi tri mot vai lan va ho ludn ludn két thiuc ma
khong dat dugc gi”, Howard néi. “Nhin chung, anh 4y
mudn néi ring: ‘Cau chi cé6 mét co hoi duy nhit thoi.
Néu khong tan dung dugc né, ¢6 Ié cau sé khong bao
gi0 dugc thif y tudng ndy mot 1an nao nita”

LAM RA MOT SAN PHAM CO KHA NANG TAO GIA TRI

Trong 3 ndm tiép theo, Howard va 5 chuyén gia
thiét ké khéc lam viéc trong mét phong thiét ké duge
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thiét ké nhu moét 16-c6t nam dudi long dit tai tru s&
LEGO. Vi LEGO xem day la mét chién dich tuyét
mét, nén anh va cac chuyén gia thiét ké da phai ky
vao mot thoa thuin khong tiét 16 thong tin, cam két
sé khong ndi cho bat ky ai vé du 4n. Howard tham chi
con khoéng thé noi vé du an véi v minh, ngudi ciing
dang lam viéc tai LEGO. Trong mét cuéc phéng vin
véi td Telegraph, Howard da ké: “Toi da nghi liéu co dy
¢6 thac mic ring cong viéc 8 LEGO chila vo boc, con
thuc sy toi dang lam cho CIA hay khéong?”
@stergaard thi hoan toan tin ring bio mat la cin
thiét. Anh va cic nha diéu hanh khac sg ring néu c6
bét ky d6i tha nao biét dugc ké hoach tao ra mot mén
c& giai tri lip rap dugc ctia LEGO, thi ho sé nhanh
chéng sao chép y tudng va tao ra nhiing san phdm
kém chit lugng, khién tré khong con thich tha va
“lam ban” thi trudng cia LEGO. “Ching t6i phai dua
san phim ra thi trudng ma khong co bat ky d6i tha
nao biét vé né,” @stergaard noi. “Phuong phap nay trd
thanh moét phuong phép phat trién mdi tai LEGO”
Howard va céc nha thiét ké khac da dua ra hang
trim y tudng cd giai tri va hon 30 trong s6 d6 da tro
thanh nhitng ban mau. Sy da dang clia cac y tudng gan
nhu khong c6 gidi han: trd choi cho tré nhé, tro choi
cho ngudi 16n, trd choi dé chai trong luc di du lich,
tiéc tung, trd chai mang chi dé nhu cudp bién hay
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Ai Cap c6 dai... Ngay tir dau, nhing y tudng nay da
dugc thi nghiém héang tuin v8i cic nhom tré em dén
tit Dan Mach, Dudc, Anh va My. Sau d6, nhém phat
trién sé chinh stia y tuong theo két qua thi nghiém,
réi thit nghiém mét lan nifa va qua trinh chinh sia -
thi nghiém sé lién tuc dugc lap di lap lai.

Nhitng nguyén méau ban diu cua Howard rit
thé so va chua hoan chinh, thuéng chi bao gém mét
hat xtc xic, mét tdim bang don gian va mot chiéc tai
chita ddy gach LEGO thong thudng. Muc tiéu trong
giai doan déu ctia qua trinh phat trién la thit nghiém
y tudng co ban ctia tro choi. Chi khi ndo nhom tré em
tham gia thit nghiém cam thdy y tudng dé hip dan,
nhom thiét ké mai bt ddu cai tién cha dé va viét ra
luat choi. Méi ldn thit nghiém, nhém déu mdi mot
nhém tré em mdi, do d6 mdi co bé cau bé tham gia
thit nghiém chi ti€p can vdi tro choi duy nhat mét lan.

Mot trong nhing thit thich 16n nhit déi vai
nhom thiét ké cia LEGO la tao ra nhiing trd chai hip
ddn véi tré em chi khong phai véi chinh ho. Diéu d6
doi hoi ho phai thyc hién thit nghiém hang tuin voi
tré. Nhom tré em tham gia thi nghiém sé giup céc
nha thiét ké nhin nhén tro choi qua con mit cua tré
va nhiing phan héi thing thin, c6 phan ngay tho cia
ching sé chi ra nhiing diém thiéu s6t ma ty than cac
nha thiét ké khong thé nhin ra dugc.
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“C6 rat nhiéu su hop tic gita ching toi va tré
em,” Howard néi. “Tré khong thé néi cho ban biét lam
thé nao dé thiét ké ra moét tro choi hodc nén chinh sta
thé nao cho phu hop. Nhung tré c6 thé néi ra diéu
gi tét va diéu gi khong tot chi thong qua cach ching
chai. Va dé 1a mot cong cu cuc ky hiéu qua dé€ ching
toi cai thién y tudng cang nhu tro chdi cia minh.”

Qua trinh thu nghiém & Pic da s6m chi ra mét
thiéu s6t chung trong rit nhiéu nguyén mau tro choi:
b6 lut chai “qua té hai”, nhu cach néi cia @stergaard.
Khi néi dén LEGO, tré luén ky vong ching sé c6
nhiing trai nghiém cao cip ma khong hé quan tim
ring minh dang tham gia thif nghiém cdc nguyén
miu. “Nhitng luat choi ma chung t6i dua ra khong
dép ting dugc ky vong d6 va bon tré thyc sy to ra that
vong, kiéu nhu: “Céc chu oi, cic chi that sy cin quan
tdm dén chd nay hon.”

Nhiing gop y thing than cta tré da buoc LEGO
phai tim kiém sy giup d& tit mét nhdm chuyén gia
bén ngoai, trong d6 c6 Reiner Knizia, mét trong
nhitng nha phat trién trd choi 16i lac nhit thé gigi,
dé gitip chuyén cac phat minh cia Howard thanh san
pham &n khéich. Ban d4u, Howard va nhém cta anh
nhd Knizia gitp cai thién luét choi va truyén vao dé
tu tudng cta Knizia: “Muc tiéu la chién thang, nhung
muc tiéu mdi la diéu quan trong chit khong phai viéc
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chién thing” Knizia cing tham gia phat trién 2 tro
choi tién phong ctia dong san phdm, Ramses Pyramid
(vao thoi diém do, day la tro choi duy nhét thudc dong
LEGO Games c6 tén mot nha thiét ké trén hop dung)
va Lunar Command. Ngoai ra Knizia con gii vai trd
1a ¢6 vdn cho toan bo du an.

Trude khi tién hanh thuong mai héa, LEGO
quyét dinh thuc hién mot cudc thi nghiém cudi
cung nham xdc dinh lai tiém nang tao ra mot trai
nghiém vui choi mdi cho dong san pham. LEGO da
thué Advance, cong ty tu vin & Copenhagen titng
tham gia phat trién Bionicle, cing vdi 3 cong ty thiét
ké khac tham gia thir nghiém. Ca 4 cong ty nay dugc
giao mot nhiém vu ngin gon: tao ra mot trai nghiém
“rd la LEGO nhung chua tiing thdy bao gi&”,
nhu chi thi ma cong ty d6 choi Dan Mach da giao

vui choi

cho Phong Thi nghiém Y tudng. Khong cé cong ty
nao biét cic cong ty khac tham gia thi nghiém dang
lam gi. Tuy nhién, 3 thang sau, ca 4 céng ty quay lai
Billund, mang theo dé xuit ctia ho - tat ca déu la
nhing phién ban khic nhau cia mot méon co giai
tri. Nhiing dé xuit caa ho khéc y tudng cia Howard
tuong déi nhiéu. Tuy nhién, ca 4 dé xudt déu ching
minh mét diéu ring nhing tro chai giai tri c6 thé
trd thanh mot thi trudng mau ma, rong md danh
cho LEGO. @stergaard néi: “Cam nhan dau tién cta



Bi mat thé gigi LEGO m 463

chung t6i la rat c6 thé su két hgp gita LEGO va cac
tro choi that su la mot diéu dung dan”

Khi du an c6 thém dong luc, Howard tiép tuc
tuyén mo thém nhiéu nha thiét ké va ky su trong Tap
doan LEGO dé phit trién va hoan thién 2 sy sang tao
c6 tinh dot pha ndi trdi nhat va “chua ting thdy bao
gid” ctia dong san phdm, d6 la hat xic xic va nhitng
nhan vat nhoé xiu dugc goi la microfig. Microfig la
mot nhén vat khong cé tay, diing trén mot chan dé
c6 cung kich thudc, ddu c6 gin 6ng khuy va biéu
cam khuén mit giéng hét nhu nhing ngusi anh to
16n hon 1a minifig. Vi su quan trong ctia cac microfig
ma phai qua dén 8 lan chinh sira, thiét ké cudi cung
mdi dugc hoan thién.

“Chiing t6i da thuc hién nhiéu bugc phac hoa’,
Howard néi. “Va sau d6 khi nghi moi thi da 6n, ching
t6i mdi biét 1a may son chi cé thé lam viéc néu cic
nhan vat nay c6 ban chan 16n hon mét chut. Ching
t6i da phai ddu tranh voi cac ky su cho tiing 0,1 mm
dé di dén kich thudc théng nhit, nhd dé ban chin
ctia nhan vat di to dé méy son gép lén, nhung ciing
du nho dé duy tri ty 1é ma chung toi da xac dinh cho
nhan vat. D6 1a nhitng thay d6i cuc ky, cyc ky tinh t€”

Viéc phat trién hat xic xdc tham chi con ky
cong hon. Howard ban dédu da c6 ging thiét ké hat
xuc xdc ti nhing thanh phin LEGO sin c6. Nhung
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thiét ké ban ddu qua niang né, khong cé khéi lugng
phu hgp d€ gieo va thudng khong lan dugc xa. Vi thé
Howard quyét dinh thii lai. Anh va nhém cta minh
tu tap quanh mot chiéc may tinh d€ hoi y va st dung
ky thuéit dung hinh 3-D nham tao ra thiét ké co ban
cho thanh phan mdi cua gia dinh LEGO: mét hat xic
xdc vdi 16i lam tif nhya ABS va 4 chiéc dinh dic trung
LEGO gin vao 6 mat cta hat xuc xic, dugc boc bing
cao su mém quanh cdc canh. Nhiing chiéc dinh la dé
ngudi choi rdp vao d6 nhitng miéng LEGO khac nhau
tlry thudc vao tro choi; con vién cao su giup hat xic
xac c6 thé lin dé dang. Ho chi mét thém mot ngay dé
tao ra nguyén mau ddu tién, nhung cdn dén 16 thing
dé hoan thién. Hat xuc xdc nay vé sau trd thanh mot
biéu tugng va la thanh phén co ban xuét hién trong
moi san phdm LEGO Games, hinh anh ctia hat xtc
xdc LEGO vé sau dugc in ndi bat trén moi hop dung
ctia dong d6 choi LEGO Games.

CHIEM LINH MOT THI TRUONG
CHUA C0 SU CANH TRANH

Trong khi Howard va nhém thiét ké ctia anh
say mé sing tao san phim mdi, Ostergaard va mot s6
thanh vién thugc b$ phan tiép thi da thuc hién 2 cong
viéc khic, do 1a “thu thap thong tin” va “thuong mai



Bi mat thé giéi LEGO m 465

héa”. Vi LEGO van con xa la véi thi trudng co giai
tri, @stergaard da trién khai mot cudc nghién ciu sdu
rong vé thé€ loai nay. Ciing nhu cic chuyén gia thiét
ké cia Phong Thi nghiém Y tudng hda minh vao cac
gia dinh d€ tim kiém y tudng, cac nhan vién tiép thi
cling di sdu vao cac ctia hang bén lé va cac thi truong
khu vic dé€ thu thap thong tin cing nhu kién thiic
giup ho nhin ra cd hdi d€ ban hang. Ho da thué cuu
chu tich cuia chudi ban 1é d6 choi Toy “R” Us la John
Barbour dé giup dinh hudng san phdm sao cho phu
hgp vdi thé loai cd gidi tri. Va ho con danh nhiéu gis
nghién cdu cic ctta hang d6 choi khéc nhau ¢ Enfield,
bang Connecticut (ngi dét vin phong tai Bic My cua
LEGO) dé tim hiéu vé khia canh kinh doanh cta cdc
mén cd giai tri: hoat dong héu cin, bién lgi nhuan,
quang c4o va cic san pham co giai tri khic nhau.
Qua nghién citu, ho biét ring nganh kinh doanh
cd giai tri thudng c6 khéi lugng kinh doanh téng
manh vao cuéi mua Giéng sinh, mua kinh doanh lén
nhét ctia thé loai tro choi nay. Cac sin phim con tén
trén ké hang sau ky nghi van dugc quang cdo va ha
gia manh. Ho ciing thdy céc cong ty khai thic nhitng
san phdm ¢ stic séng manh mé bang cach “tan trang’,
ching han nhu Hasbro thudng tao ra nhiéu phién ban
C& Ty phu khac nhau va thim chi con lam ra nhitng
phién ban dic biét cho cac thi trudng dia phuong nhu
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phién ban Yankees Collector cho khu vuc ba bang' &
New York. Bén canh d9, thi trudng cag gidi tri cuc ky
da dang vé chit lugng va kha néang sinh 16i cia méi
san phdm. Va cudi cung la kham pha thu vi nhat: thj
trudng cd giai tri da dat dén thai co chin mudi cho
su d6i méi.

“D6 la mot thé loai tro chai rat rong 16n, nhung
ciing rét té nhat,” @stergaard phan tich. “Moi thi dién
ra ching khéc gi so vi 20 nam trudc. Néu cé gi mai
thi ciling chi la “tan trang” lai nhitng san phim da c6
ti lau. Mbi khi c6 thit gi hoi doc dao xuét hién, ching
han nhu Cranium?, thi rét cudc Hasbro ciing sé mua”

Mot kham pha khac caa nhém nghién cdu do
la cdc mon co giai tri c6 d6i tugng ngudi mua khac
xa d6i tugng truyén thdng cia LEGO. Cac ba me la
ngudi quyét dinh phén 16n viéc mua sdm thé loai d6
chadi nay va ho thudng xem viéc mua mét tro choi
va mua mdt mén d6 choi LEGO la 2 viéc khac nhau,

thugc vé nhitng khoan chi khac nhau. Néi cach khac,

1 Khu vyc ba bang (tri-state area) la mét thuat ngir & My dung dé
chl mét vung do thj ndm trén ba bang khac nhau. Khu vyc ba
bang New York bao gém khu vyc db thi thudc cac bang New York,
New Jersey va Connecticut.

2 Cranium la mon cd gidi tri ra ddi vao nam 1998, do Whit
Alexander va Richard Tait tao ra. Nguai choi sé phai chon cac
t4m thé bai va hoan thanh hoat ddng yéu cu dugc ghi trén dé
aé di chuyén.
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néu mot cau bé va me di dén moét clra hang véi du
dinh mua 2 mén d6 choi LEGO, thi kha ning cau bé
dugc me mua cho ca hai thii sé thdp hon la khi cau
du dinh mua mét mén d6 choi LEGO va mot tro
choi cung luc.

Khi du an budc vao giai doan thuong mai héa,
tic la lic LEGO chuén bi dua dong san phdim LEGO
Games ra thi truong, nhém dy an van tiép tuc thi
nghiém va chinh sta. Ho lap dit mot day chuyén
lap rép nho ndm ngoai nha may cia LEGO dé thi
nghiém quy trinh dong goi va sip xép san phdm. “Dy
an van dugc biao mat tuyét déi nén moi thit hoan
thanh chi sau vai gio,” @stergaard ké tiép. “Chung
t6i da thuc hién qua trinh thir nghiém nguyén mau
theo moi hudng c6 thé, dé 1a mot qua trinh doi hoi
nhiéu cong sic”

Mot cudc thit nghiém cé tinh budc ngoit dién
ra khi Howard mang mét s6 nguyén mau c¢ giai tri
dén cho Knudstorp va Hjuler d€ ho mang vé nha choi
cung gia dinh vao dip cu6i tuan. Hjuler méi day vira
mua cho 2 difa con ctia anh tr6 choi PlayStation méi
nhat va anh da ngay lap tic cdm thdy héi han khi ca
ba cha con da danh phin 16n thoi gian dé choi nhiing
tro choi cia Howard. Tuong ty, cac tro choi nay cling
khién nhiing dita con cia Knudstorp say mé sudt ky
nghi cubi tudn.
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“Chi c6 mét thit to6i mudn trinh bay cho caclanh
dao ctia cong ty thiy,” Howard noéi. “D6 la nhiing trai
nghiém hoan toan khac biét khi ho chai cing nhiing
dia con ctia minh. Dot nhién ho cdm thiy minh thuc
su bi cudn vao dd an. Diéu d6 da nhanh chéng mang
lai cho ching toi rat nhiéu dong luc”

Mot khi nhém phat trién cé thé ching minh
thong qua nhiing vong thi nghiém gin nhu bat tan
cta minh raing LEGO Games c6 kha ning rat I6n dé

ré thanh lua chon d6 choi hang dau cua tré em, thi
Lan quan tri da quyét dinh dé dong san phdm ra mit
thi trugng. Vi vay, trong dot ra mét dau tién vao thang
Tam nam 2009, LEGO da quyét dinh gidi thiéu khong
chi mdt ma dén 10 tro c& gidi tri khac nhau. D6 la
mot ¢t ra don téng luc nham nhanh chéng chiém linh
toan b¢ thi truong va hiéu dng ma no tao ra hoan
toan ddp tng mong mudn ctia LEGO. Khong lau sau
d6, LEGO Games da nhanh chong leo 1én tép ddu cua
nhiing d6 choi dugc ua chudng nhat ky Giang sinh.
T nd lyc cia mét nha thiét ké yéu thich céc tro chai
va déi ngi cong sy dic luc, cong ty da thuc su co trong
tay mét san pham in khach “rd la LEGO nhung chua
tiing thdy bao gid”.

Nhin bé ngoai, LEGO Games va mot du an day
tham vong khéc la LEGO Universe c6 mot s6 diém
tuong dong. Ca hai déu bat ngudn tir nhiing yéu 16
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co ban cia LEGO la gach LEGO va Hé théng P6
choi LEGO. Ca hai déu mong mudn tao ra nhiing
hinh thuc trai nghiém vui choi méi ciing LEGO. Muc
tiéu clia Games va Universe déu la thuac ddy sy tang
truéng tu than ctia céng ty va tang cuong hon nda
sic manh cua thuong hiéu LEGO. Su khac biét d6
la LEGO muén tim ra con dudng dé tao su dot pha
ti nganh kinh doanh truyén théng béing cach tao ra
mot nén tang vui chaoi ky thuét s6 véi Universe. Con
v6i Games, LEGO huéng dén viéc tim kiém mot thi
truong dai duong xanh chua dugc khai thic bang
cach tao ra moén c& gidi tri ldp rap ddu tién trén thé
gidi, mot tro chai ¢ su lién hé chit ché véi nén tang
xéy dung béng gach LEGO.

Nhung ndi bat hon cé van la sy khac biét gita
phuong phap d6i mdi cua 2 dy an. Trong khi du dn
Universe c6 su tham gia ctia gan 350 nha quan ly va
nhan vién dén tit moi by phén trong Tap doan LEGO,
thi du 4n Games chi bao gom 6 chuyén gia thiét ké
ctia Phong Thi nghiém Y tudng, diing dau la Cephas
Howard, cing vdi khodang hon 10 giam déc cta cong
ty. Trong khi tao ra Universe dong nghia véi viéc
dung hinh 3-D cua 2 nghin don vi d6 choi LEGO, thi
95% s6 manh ghép cin d€ tao nén Games da c6 sén.
Va trong khi qué trinh phat trién Universe m& rong
ra bén ngoai voi sy tham gia cta hang tram ngudi
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ham mo, thi qué trinh phat trién dy én Games lai dién
ra trong bi mat, v8i cac chuyén gia thiét ké ctia du 4n
lam viéc trong moét van phong c6 tinh bao mit cuc
cao, cich xa cac khdi vin phong khac cia cong ty &
Billund. Trén thuc té, du cho nhém duy an Universe
déng & Colorado cich tru s& chinh Billund dén 8
nghin km, thi nhém du an Games thuéc Phong Thi
nghiém Y tudng tham chi con & xa hon thé.

Su khdc biét 16n nhét gitta 2 du an chinh la ¢ hiéu
qua. Dy an Universe da tiéu t6n ctia cong ty 30 triéu
d6-la chi phi phat trién va dong ciia chi 15 thang sau
khi ra mit, gay ra mot khoan 16 nang né. Con LEGO
Games, dong san phdm ra mit tai Anh va Pic nim
2009 va trén toan cdu nam 2010, lai 1a mot san pham
an khach ngay tic thi. LEGO tiung hy vong dong san
phdm Games sé chiém trung binh 10% thi phin cg
giai tri danh cho tré em trén toan thé gi¢i. Nhung hon
ca mong dgi, thi phan ctia sain phdm nay thap nhdt la
13% va cao nhdt 1a 45% tai mdi thi trudng khu vuc cé
sy hién dién cia Games. Nam 2009, theo Knudstorp,
dong san pham Games da “mang lai doanh thu cao
hon déng ké so v4i mong dgi” va giup LEGO dat miic
ting trudng lgi nhuan trude thué 1én dén 56% va 63%
ting trudng lgi nhuan vao nam 2010. Dy an Games
da khong chi gitp cong ty thu lai chi phi bo ra dé phat
trién sdn pham, ma con “bao” lu6n mot phin khoan
16 ma du én Universe gay ra.
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Véi LEGO Games, LEGO da c6 mét dong san
phdm tao ra gia tri va qua dé6 kham phé ra mét thi
truong chua dugc khai thac. Tuy nhién, bén canh
thanh cong khi tim ra dai duong xanh véi LEGO
Games, cong ty nay van khong quén ring phan con lai
ctia ho van dang phai canh tranh dit déi trong nhiing
dai duong do6. Tham chi vao nam 2009, phan lén
doanh thu cta cong ty van dén tit nhiing san phim
da ton tai tit 1au nhu City va Chién tranh giita cdc vi
sao. Bat dau tit nhitng nd luc d6i mdi dién ra vao naim
2004, LEGO da tai kham pha va dinh vi lai nhitng tai
san co ban cua cong ty 1a gach LEGO, hé théng xiy
dung va cong dong ngudi ham moé 16n manh trén
toan cau. Tat ca da gitp LEGO trg thanh ga khdng 16
dung thi ba trong nganh d6 choi. Va véi nhiing kha
nidng c6t 16i nhu méi quan hé chit ché véi cic nha
ban 1é, kha nang déi thoai tryc tiép véi ngudi ham mé
va phuong phép da dang nham dinh hinh lai nhiing
dong san phdm hda hen mang lai lgi nhuan, LEGO
da chiém lai thi phan tit nhitng ga khong 16 khic nhu
Mattel va Hasbro, vdi thi phan ting gp ba trong giai
doan 2004-2011".

1 Mac du LEGO khéng thudng xuy8n c6ng bé théng tin vé thj phan
toan cAu cla minh, thi cac nha phan tich thj trudng cta T4p doan
NPD udc lugng tai My, thj ph&n cba LEGO da tang tU 1,9% nam
2004 1&n 6,2% nam 2011. Cdn thj phén trén thj trudng toan céu
c6 thé cao han so vdi thj phan tai My (TG).
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LEGO ciing ndm dugc moét nguyén tic co ban
cua chién lugc dai duong xanh: khong c6 mét khong
gian thi trudng chua cé su canh tranh nao cé thé
ton tai qua lau. Mot san phdm tao ra sy dot phd cang
nhanh bao nhiéu, chinh no sé khai thac hét tiém nang
do mé hinh kinh doanh déc dédo do chinh n6 tao ra
cang sém bay nhiéu va khong con dem lai su mdi la
nita. Két qua la nhiing san phdm m¢i la nhu LEGO
Games cang ngay cang tré nén it d6i mdi va binh
thudng nhu nhiéu san phdm khéc. Thuc té€ da chiing
minh diéu d6: nam 2011 va 2012, doanh s6 cia LEGO
Games chiing lai va sau d6 giam dan.

Tuy nhién, nhiing san phdm binh thudng van
6 thé dem lai lgi nhuén. Diéu do dién ra khong lau
sau khi LEGO Games ra mit va Phong Thi nghiém Y
tudng chuyén Cephas Howard sang lam viéc tai bo
phén Phit trién San phdm va Phat trién Thi trudng,
noi phu trach nhitng nd luc phat trién san phdm chu
dao ctia cong ty. Sau d6 anh da tao ra nhitng phién ban
LEGO Games dua trén nhiing chu dé d6 choi thanh
coéng nhu City, Harry Potter va Pirates. Qua d6, LEGO
cho thdy nhiing san phdm khdi diu trong dai duong
xanh c6 thé tré thanh mét phan cia mot dai duong
dd rong lén hon. Nhung nho két hgp gitta cd giai tri
véi trai nghiém xay dung dic trung cua LEGO, cong
ty da ty minh don cho dé tién vao mot thi trudng cé
kha ning sinh 16i cao hon.



10

Tan dung nhing con ngudi
da dang va sang tao
Vu né I6n mang tén Ninjago

Nhitng con ngudi trdi qua su rén luyén khdc nhau sé sén sang
thdch thiic lan nhau. Diéu dé mang lai nhiéu két qud hon
lam viéc ciing nhiing ngudi ¢é ciing 167 tut duy.

- ERIK LEGERNES,

Gidm déc Sing tao cdp cao clia LEGO

Ho goi do 1a “BIG BANG' - “vu né 16n”
Biét danh nay thudng dugc dit cho nhiing

chtt dé d6 chdi ma LEGO ty phat trién, dugc xdy dung
duya trén mét ciu chuyén hdp din, cé ti€ém ning tao ra

1 Big Bang la 18n goi ma cac nha khoa hoc gan cho vy nd khai sinh
ra va try, xdy ra cach day gén 14 ty nam. Ngoai ra, trong lifng
Anh, thuat ngit nay ¢én hay dugc si dyng dé mé ta nhang sy viéc
gy chén dong.
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mot con s6t trén pham vi toan cau va khoi diy nhiing
ngudn doanh thu phong phu ti Internet, truyén hinh,
san phidm in theo nhu nhing gi Bionicle tiing lam
dugc vao nua diu thap nién 2000. Mot “vu né lon”
ciing doi hoi su déanh cugc rat Ion. LEGO ludn ¢6 gang
trién khai moi nim mét dy an nhu vay va khi do, gan
nhu moi bo phan trong céng ty, tif san xudt cho dén
héu cin, tiép thi, cong nghé thong tin... déu tham gia
lu an va c6 ging tao ra mot san pham Ién. Con néu

Iy 4n d6 that bai, nhu LEGO Universe, doanh thu cta
cong ty sé bi anh hudng ning né.

Nam 2008, LEGO da rén luyén cac nhém phat
trién san phadm ctia minh c6 da ky luat va sy tap trung
dé hudng dén viéc thuong xuyén cho ra ddi nhitng san
phdm c6 kha ning thuc ddy lgi nhuan. Khi Phé Chua
tich cdp cao Poul Schou tip hgp mét nhém y tudng
dé tao ra san phdm “Big Bang” tiép theo, anh di c6 du
ty tin d€ trao phén l6n quyén tu quyét cho cac linh
dao ctia nhom Ia Gidm déc Séng tao Erik Legernes va
Gidm déc Tiép thi Henrik Nonnemann dé ho ty sang
tao ra chu dé va thiét 1ap muc tiéu tai chinh cia nhom.
Nguyén tic thiét ké ca Schou chi la mot muc tiéu rat
don gidn: “nhan doi niém vui; nhan doi khach hang”.
D6 la cich néi ngdn gon ma Schou dung dé xac dinh
muc tiéu day tham vong ctia nhém - nhan déi doanh
s6 tu san phim “Big Bang” d&i trudc ctia LEGO, bo d6
choi cha dé phiéu luu dudi nudc co tén goi Atlantis.
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Vai thdng sau d6, sau khi dua ra mot s6 y
tudng va thi nghiém tap trung véi tré em, Legernes
va Nonnemann da dé xuit y tudng mdi cua ho véi
Schou. Nhém da tao ra mét chu dé€ ninja, véi nhiing
nhan t6 dugc tré em yéu thich nhu cac vi tuéng quan,
v khi Spinjitzu' va mét binh doan ma xuong. Ho goi
chu dé mdi la Ninjago va dat ra moét muc tiéu kha to
tat: dong sain phdm mdi sé chiém 10% tong doanh thu
cta cong ty. Chua c6 chu dé nao do LEGO tuy phat
trién, thim chi ca Bionicle, c6 thé vugt qua cét mée
d6. Nhu Nonnemann tiing ndi, muc tiéu do la “mot
kich ban ddy mo méng”. Nhung nhém da xac dinh réat
nhiéu ngudn doanh thu tiém nang, do d6 ho tin rang
gidc mad nay cé thé bién thanh hién thuc.

Trong mot budi hop dién ra tai New Jersey vac
cudi thang Tu ndm 2009, nhom di phdc thaio mot bo
san phdm bé sung kha day du danh cho Ninjago. Cung
vdi dong san phdm chinh, véi s6 lugng tdng cong gom
17 bé do choi trong ndm déu tién, LEGO sé phdt trién
moét bo cd giai tri chu dé Ninjago cho dong LEGO
Games, tao ra mot thé gidi ldy béi canh Ninjago cho

1 Spinjitzu 1a m@t mén vé can chién trong thé giGi ctia Ninjago,
chli dé dé choi mdi ctia LEGO. Nhan vat st dyng mén vo nay
sé khai thac nang lugng Nguyén t6 clia ban than trong khi xoay
vong that nhanh dé tao ra mét ludng nang lugng dang con I8c
bao quanh cgo thé.
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LEGO Universe va hop tac véi hang Cartoon Network
dé phat trién loat phim hoat hinh Ninjago (tip diu
tién dugc trinh chiéu vao thang M6t nam 2011) va lam
viéc cung TT Games dé€ san xudt tro chai dién tu (ra
mit thiang Tu nam 2011). Nhiing ing dung Ninjago
trén iPad va iPhones, ciing nhu loat truyén tranh cling

cht dé sé lién tuc dugc ra mat sau do.

Cole, mot ninja anh hung, dang chién diu véi ma xuong Bonezai
trong B4u truong Ninjago.

Khi bé d6 choi Ninjago: Bdc thdy Spinjitzu ra mit
vao thing Mgt nam 2011, san phdm da thiét 1ap ky luc
mdi vé doanh thu va séng tao cia LEGO. Tap doan
LEGO cho biét doanh thu cla cong ty da ting 20%
vao quy 1/2011, phin 16n 13 do con s6t ma Ninjago tao
ra. Ninjago da vugt qua tit ca dé trd thanh chu dé do
chdi ty phit trién bin chay nhdt trong vong mét nam
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cta LEGO. Qua dd, nhém phat trién du én Ninjago da
dinh nghia lai khai niém truyén théng vé thanh cong
tai LEGO.

biéu dang kinh ngac nhat la Ninjago da bao hiéu
su thay ddi trong phuong phap quan tri d6i méi cua
LEGO, thay vi d6i mdi tif trén xudng, thi bay gid LEGO
sé tién hanh sy ddi mdi cia minh tu dudi 1én. Trong
giai doan sinh ton tit nam 2004, nhitng nha lanh dao
nhu Mads Nipper la ngudi x4y dung dinh huéng cho
cong ty (quay trd lai véi gach LEGO), xdc dinh nhém
khach hang cha luc (nhing ciu bé 5-9 tudi), thiét lap
muc tiéu vé ty 1é 1gi nhuén so véi doanh thu (13,5%)
va tham chi 12 ngudi lua chon hinh thic cing nhu néi
dung ctia mot bo d6 chai mai. Trén hét, chinh Nipper,
trong mét cudc hop tai Toa Thi chinh, la ngudi da st
dung thiét ké xe ctiu héa cta Henrik Andersen dé
vach ra 16 trinh huéng dén nhiing thiét ké viia truyén
théng, vita hién dai cho dong san phdm LEGO City. o}
thdi diém dé, LEGO la mét doanh nghiép c6 thii bac
1o rang, vdi nhitng nhén vit 16n ding & dinh kim ty
thap, thuc hién phuong phap lanh dao theo kiéu chi
huy va diéu khién, nhu Knudstorp dién ta: “Chi co
duy nhdt mot sy that va chi co ding hodc sai”

Chi 4 nam sau, LEGO da tién hanh phi tip trung
héa mot cach ding ké. Nonnemann va Legernes,
nhiing nguoi khong thudc déi nga lanh dao trong
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cOng ty, lai 1a nhiing ngudi quyét dinh nguyén tac thiét
ké caa Ninjago, hinh dung san phdm chinh cting cac
san phdm ba sung, phat trién mo6 hinh kinh doanh va
cubi cung la ty thiét lap muc tiéu doanh thu cua san
pham. Co6 thé noi, Schou, Nipper va cac nha lanh dao
khac trong cong ty déu chdp nhan nguyén tac nay va
chi quan tam xem liéu nhém phat trién c6 theo ding
cam két ciia minh hay khong. Nhém phat trién ludn
c6 du khong gian tu do dé thuc hién nhing quyét
dinh quan trong va tu xdc lap 16 trinh.

Diéu gi da thay dai chi trong 4 nam ngin ngi
d6? Knudstorp va cac cong sy da xtt Iy khéo léo nhitng
thach thic titng khién qua trinh d6i mdi trd nén hét
stic kh6 khan. Ho da xdc dinh cu thé nhiing két qua
mong mudn va sau do trao sy tu do thich hgp dé moi
ngudi ty déi mdi “trong gidi han clia gach LEGO”
Cong ty da vuon dén thanh cong véi nhiing dy an
chua titng thdy trudc dé nhu Mindstorms NXT va
LEGO Games, tham chi ngay ca khi ho chi chi trong
thuc hi¢n nhitng sy cach tan nho dé lam mdi nhiing
dong sin phdam dn khach ci nhu LEGO City va Chién
tranh gitta cdc vi sao. Ho biét rang trudc khi c6 thé
chuyén hoa thuong hiéu, ho nhit dinh phai xay dung
va cling ¢6 lai hoat dong kinh doanh cta cong ty.

Trén hét, ho két luan ring du chién lugc la rat
quan trong, nhung ngudn luc hang ddu dé mang lai
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ning luc canh tranh cho cong ty 1a nhiing con nguoi
sdng tao va da dang. Chién lugc hoan toan cé thé bi
sao chép nhung con ngudi thi khong. Ké ti thoi Poul
Plougmann, mét trong nhiing thay ddi 16n nhét caa
Tap doan LEGO chinh la ho da x4y dung mét vin hoa
trong d6 moi ngudi tham gia san xudt va tiép thi cho
d6 choi LEGO déu c6 thé phat huy hét niém dam mé
va kha néng sang tao cua ban than.

SU TROI DAY CUA NHUNG CON NGUOI CHU' T

Ban hay nhd lai vao ddu nam 1999, sau bdo cdo
vé khoan 16 d4u tién trong lich si cong ty, LEGO da
sa thai hon 1 nghin nhan vién. Trong s6 nhiing ngudi
budc phai ra di, ¢é ca nhitng nhéin vién ky cuu nim
gid rat nhiéu bi quyét va kinh nghiém trong viéc sdn
xudt va tiép thi nhiing san pham dua trén gach LEGO
- nhiing yéu t6 ciu thanh Hé théng D6 choi LEGO.
DE€ thay thé ho, cong ty da mang vé ciac chuyén gia
thiét ké tai ning, nhiing ngudi c6 thé tao ra nhiing trai
nghiém vui choi giau tri tudng tugng nhung lai khong
biét nhiéu vé viéc lam ra mot mén d6 choi LEGO an
khép véi hé thong. Plougmann cha truong biét phdi
cac nhom thiét ké tdi cac vin phong chi nhanh cach
xa tru s& chinh trén khap thé gidi, nhung lai thit bai
trong viéc khai thac kha ning sing tao cua ho. Két
qua la sy ra dgi cia mot loat nhitng san phdm tdo bao
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“chua ting thiy bao gi¢” nhu Galidor va Jack Stone,
nhung lai khong mang dam chat LEGO va suyt chut
nita da khién ca tap doan sup do.

Ngudi ta c6 thé nghi ring mot khi LEGO bting
tinh trudc nguy co sup dd, ho sé quay trd lai véi mo
hinh c@, tuyén m hdu hét chuyén gia thiét ké la
ngudi Pan Mach, nhiing ngudi I6n 1én tai mot dat
nudc ma thuong hiéu LEGO néi tiéng hon ca Coca-
Cola. Nhung ngay nay, LEGO tr& nén khac biét so véi
moi thdi diém khac trong lich si cua ho trude day.
Khi budc qua cing-tin cia LEGO ¢& Billund, ban sé
nghe thdy nhiing cudc d6i thoai khong chi bang tiéng
Pan Mach ma con béng tiéng Phép, Diic va rit nhiéu
tiéng Anh. Chéng han nhu nhém phat trién Ninjago:
Legernes dén tii Na Uy, Nonnemann ngudi Dan Mach
va trudng nhom thiét ké Phil McCormick la ngudi
My; ho con dugc mot nhém chuyén vién minh hoa va
xdy dung nguyén mau ngudi Nhat ho trg.

Cédc nhom phit trién san phdm cta LEGO hién
nay khong chi da dang vé mat qudc tich, ma ca vé
ky niang va chuyén mon. Cach day vai nim, nhom
Bionicle di chiing minh ring mét sy déi mdi c6 gia
tri lau dai sé xudt hién khi nhing con ngudgi cé tai
nidng va tu duy khong tuong dong két hgp voi nhau
trong mot moi trudng lam viéc gan gii, nho do6 ho ¢6
thé thudng xuyén hop hanh va gip gd dong nghiép.
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Nhing d6i méi mang tinh hé théng thuong khong
hién dién trong nhitng nhém c6 thanh phin thuin
nhét bao gom cédc chuyén gia thiét ké lam viéc trong
mot moéi trudng co lap. Do d6, cdc nhém phat trién
san phdm cta LEGO ngay nay déu c6 su hién dién
ctia mdt quan ly du an, mot nhom thiét ké, chuyén
gia tiép thi, ky su, chuyén vién dung md hinh... Moi
ngudi déu tham gia déng goép trong moi giai doan cla
du an chi khong chi chiu trach nhiém véi giai doan
ma minh phu trich vé mat chuyén moén. LEGO tin
ring khi nhi@ing con ngudi c6 nén tang hoc thuc, tu
duy va ky nang két hgp véi nhau trong moéi trudng dé
cao tinh sdng tao, thi su va cham gitta ngugi véi ngudi
sé lam nay sinh nhing suy nghi mang tinh dot pha.

“Nhitng con ngudi trai qua sy rén luyén khac
nhau thudng c6 xu hudng tu duy khac nhau,” Erik
Legernes ndi. “Ho khiéu khich va thach thiic lan nhau,
nhd dé lam viéc hiéu qua hon khi lam cing nhitng
ngudi ¢ chung 16i tu duy”

Dé phét huy logic nay, LEGO da tién hanh tuyén
dung nhiing con ngudi dugc goi la “nhiing con ngudi
chit T Phéan gach ding cta chit T dai dién cho kién
thdc chuyén mén trong mét linh vuc cu thé, trong khi

1 Khainiém “nhdng con ngudi chi T” 1a mét khai niém rét quan trong
tai Céng ty McKinsey & Company, céng ty ci clia Knudstorp,
ciing nhu tai céng ty thiét k& IDEO (TG).
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gach ngang cta chi T dai dién cho sy trai rong kién

thiic va ky nang trén nhiéu mang khac nhau. Su két

hgp gitia chiéu sau kién thic va nhitng kj ning da
dang sé lam ting kha nang giai quyét khé khan mot

céch thong minh ctia “nhitng con ngudi chit T
Ngay nay, da s6 cac chuyén gia thiét ké cua Tap

doan LEGO déu c6 kha nidng canh tranh c6 chiéu sau
nhu viy: ho cé kha nang sing tao doi dao modi khi
dugc giao nhiém vu tao ra d6 choi méi tit gach LEGO.
bong thoi, kinh nghiém cta ho mang lai cho cong
viéc ciing rit da dang. Ban hay xem:

. Trudng nhém thiét ké caa du an LEGO Games,
Cephas Howard, la mét ngudi dam mé gach
LEGO tif trong mdu va la thién tai trong viéc
sdng tao nhitng moén ¢4 giai tri thong minh. Anh
ciing la mot nha thiét ké thuong mai tai nang -
diéu da dugc chitng minh qua thoi gian lam viéc
tai 2 t& bdo 1d Guardian va Observer, lai via la
mot nha kinh doanh thanh cong c6 du ky ning
lanh dao dé€ quin Iy mot nhom dong ngudi.

»  Mark Jansen, ngudi tiing phuy trich xiy dung
du 4n LEGO Factory va sau nay diing dau du
4n LEGO Universe, 1a mét cyu binh Navy SEAL.
Anh tiing danh 3 nim dé€ nghién ctiu chuyén
nganh “tiép thi ca thé hoa theo s6 dong” (mass
customization) va c6 bang thac si co khi.
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. Mark Stafford 1a mét ngudi ham mé truéng thanh
dén ti Anh, tiing lam thanh tra van tai hang héa
dudng thuy tai cac hai cdng & Amsterdam va
Antwerp (Ha Lan). Ban gai Stafford, mot nguoi
rit am hiéu vé LEGO, da khuyén khich anh tng
tuyén cho vi tri thiét ké mo hinh tai cong ty d6
choi Ban Mach. Ho da cung nhau chuyén tdi
Billund nam 2006 va Stafford da tham gia thiét
ké cho nhiing dong san phdm ban chay nhit nhu
Exo-Force, Power Miners va Space.

e Jamie Berard la ngoi sao thiét ké cua cong ty;
tiing tao ra cac moé hinh lap rép nang cao cho
ngudi choi, ching han nhu ban sao lam ti 4
nghin miéng LEGO cua Cau Thip London.
Berard danh phén 16n cudc ddi cia minh cho
gach LEGO va anh udc tinh nhiing b6 d6 choi
LEGO chiém dén 70% gia tri tai sin cha anh.
Anh con hoc co khi din dung, c6 béng ctt nhan
vin hoc Anh va tiing lam ngudi diéu khién xe

dién mot ray tai Disney World'.

“Nhiing con ngudi chit T” ¢6 thé c6 nhiéu di€ém
khac biét, nhung ho khéng phai la siéu anh hung hay
than thanh. Ciing nhu céc nha thiét ké cia LEGO cudi

1 Gidi tinh co 18 1 finh vyc it da dang nh4t cia LEGO, khi h4u hét
cac nha phat trién cla cong ty 1a nam gidi (TG).



484 a David C. Robertson - Bill Breen

thap nién 1990, ho hoan toan khdng luong dugc hét
nguy cd dén tii cing mot d6i tugng: nhing dia tré
dang ngay cang trudng thanh nhanh hon va dé thay
dadi hon bao gid hét. Ngay nay, cac nha thiét ké cua
LEGO ciing séng tao nhu nhiing ngudi tién nhiém,
nhung nguy co chay theo xu hudng va lac 16i trong thi
truong van hién hitu. Vay lam thé nao LEGO dam bao
rang su da dang vé mat con ngudi khong lam bung
1én nguy co mat phuong hudng trong viéc sang tao d6
choi méi nhu da tiing xdy ra dudi thai Plougmann.
Mot phén cau tra 16i nam & thuyc té rang trong khi
cong ty chi dong tuyén dung ngudn nhén luc da dang
va sang tao, ho van khéng quén viéc chiéu mé nhiing
con ngudi c6 trach nhiém sé mang lai sy tap trung va
ky ludt cho ngudn nang lugng sang tao dé. Trong s
nay c6 nha t6 chiic hoat dong cong dong Steve Canvin,
ngudi dai dién LEGO hgp tic vdi nhiing ngudi ham
mo¢ c6 chuyén moén dé€ giup Mindstorms NXT thanh
cong. Paal Smith-Meyer la ngudi phu trach phat trién
linh vuc kinh doanh mdi cta cong ty va ciing la ngudi
da tan dung tim nhin cia Adam Reed Tucker dé tao
ra dong san phdm LEGO Architecture. Ngudi quan ly
ban quyén cta dong san phim Bionicle, Sine Moller,
12 nguai lam viéc cing céc d6i tic d€1am ra nhiing san
phdm nhu quan do, sach vo va tro choi dién tif mang
thuong hiéu Bionicle. Bén canh d6 la ban danh gia cua
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Phong Thi nghiém Y tudng, nhiing con ngudi ky cuu
c6 tiéng noi quyét dinh xem liéu thiét ké, mau séc caa
san phdm c6 du tinh dic trung LEGO d€ hoa nhap
vao Hé théng D6 choi LEGO hay chua. Va khong thé
khong ké dén vai tro cta cac nha quan ly, diéu hanh
tai tru s LEGO & Billund, nhiing ngudi ma vai tro
chinh la mang lai su tap trung va tinh ky luét cho toan
bd qua trinh sing tao d6 choi.

Quan trong nhét, LEGO da dét nhiing con nguoi
sdng tao ctia minh trong céc co ché hudng dan cu thé
va ro rang, giap phéan phéi cong viéc cia ho hudng
dén nhiing su d6i maéi mang lai loi nhuan. Nhiing co
ché nhu vay vira tao du khong gian d€ con ngugi cé
thé sdng tao, vita dinh hudng dé€ mang lai két qua cu
thé. Néu nhém du an da tao ra Ninjago, thi ban sé
thdy r6 nhing diéu dudi day:

Tai c4u tric cong ty d€ mang lai dinh huéng ré
rang hon cho moi ngudi. Khi Nonnemann, Legernes
va céc dong nghiép chuidn bi xiy dung sin phim
Big Bang ti€p theo cho cong ty, ho biét ring minh
khong phai tim kiém mét khong gian thi trudng mdi
mé, nguyén so nhu du an LEGO Games tiing thuc
hién. Ho ciing khong bi dit ky vong la phai nd luc
tao ra mét su d6i méi cé tinh dot phd nhu LEGO
Universe. Nhiém vu ciia ho chi 13 tao ra mot cha dé
vui choi méi, nhung phai xuit phat tit cdi ngudn
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ctia thuong hiéu LEGO va thuc sy hdp dan v6i nhém
khéach hang chi luc ctia cong ty, nhiing c6 bé cau bé
yéu thich x4y dung va lap rap. Nhén thdc cia nhém
phat trién Ninjago vé nhiing viéc ho phai lam va y
nghia ctua du én xudt phat tif qua trinh tdi cu truc
trong pham vi cong ty ba nam vé trudc.

Néam 2005, sau khi dua cong ty quay tré lai véi
gach LEGO va xac dinh loai hinh d6i méi ma cong
ty sé theo dudi, Knudstorp va céc cong su tiép tuc nd
lyc dé€ mang lai mét dinh hudng r6 rang hon cho tiing
don vi kinh doanh riéng 1é trong Tap doan LEGO.
Dudi thai Plougmann, khi ma su tap trung va tinh ky
ludt khong dugc dé cao, trong khi su sing tao khong
ngling dugc phat huy thi lgi nhuén van bi sut gidm
nghiém trong. Trong qua trinh tim kiém cach thic
dé khai thdc tai ning tit sy da dang va sdng tao cta
nguoén nhan luc, déi ngd quén ly mdi cha tap doan da
st dung Ma tran d6i mdéi (dugc mo ta & Chuong 6) dé
chira déu la nhiing sang kién chti chét va bo phan nao
sé chiu trach nhiém phat trién sang kién do6.

Knudstorp da lap ra by phan chinh phu trach
hoat dong kinh doanh, goi 12 by phan Phét trién San
phdm va Phat trién thj trudng (PMD) dé tap trung
tim cdch tao ra lgi nhuan tif nhitng tai san va ning luc
c6t 16i ca cong ty. Tai san cla cong ty bao gém: gach
LEGO, hé thdng xdy dung va lap rap, thuong hiéu
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dugc nhiéu nguoi yéu mén. Con ning luc cta cong
ty la kha nang thiét ké va san xudt nhiing trai nghiém
vui choi dua trén gach LEGO va kha nang thuong mai
héa nhiing trai nghiém dé trén thi trudng toan cau.
D6 chinh la diém tya cho nhém Ninjago. Ho dugc tu
do séng tao bat ky thit gi ho c6 thé tudng tugng, mién
sao n6 nam trong gidi han do PMD dit ra.

Nhing kinh nghiém trong qua khi da day cho
céc nha quan ly cia LEGO mot bai hoc rang nhiing
tiéu chuin va qué trinh mang dén nhiing d6i méi hiéu
qua cho céc san phidm truyén théng cua cong ty nhu
City va DUPLO sé khong thé giup ho tao ra nhiing
trai nghiém vui choi “chua tiing thiy bao gi¢”. Vi vay,
ho da tao ra mét khu vuc & phia trén ctia “ma trén déi
méi” cho Phong Thi nghiém Y tudng - bo phan di tao
ra LEGO Games. O d6, Phong Thi nghiém Y tudng
chi tap trung vao viéc phat trién nhing trai nghiém
vui choi dya trén gach LEGO ma ty ban than LEGO
chua bao gid nghi dén.

Tuy nhién, Ma tran d6i mdi cing chi ra mot
khodng tréng v6 cung rong 14n trong sy phét trién clia
LEGO: khong c6 mét nhém nao chiju trich nhiém
truc ti€p doi véi cong dong ngudi ham mo c6 quy
mo toan cdu cua thuong hiéu. Nhu Knudstorp da
néi, LEGO tiing d6i xi voi cong dong ngudi ham mo
ctia minh, m¢t hién tugng rit dgc déo trong nganh
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cong nghiép d6 chai, “ching khac nao nhiing nhén
vat phu”. Knudstorp ciing nhin thdy nhiing thiéu sét
trong hoat dong thi nghiém cua cong ty von cin thiét
dé€ tao ra cic mo hinh kinh doanh méi, cac kénh tiép
cén thi trudng madi va nhiing phuong thic két noi véi
khéach hang méi. Cling c6 méi lién hé véi cong dong
khéach hang ciia LEGO, xay dung linh vuc kinh doanh
gido duc ctia LEGO, ban hang truc tiép cho khach
hang thong qua nhing co s nhu Factory.com va
kham pha nhitng mé hinh kinh doanh méi (nhu Paal
Smith-Meyer tiing lam v6i LEGO Architecture) — tét
ca nhitng cong viéc d6 khong thudc vé trach nhiém
cu thé ciia mdt nhém nao. Vi vay Knudstorp va nhém
ctia anh da tao ra mét bd phan mdi, bo phan Cong
dong, Gido duc va Giao tiép (CED). PMD va Phong
Thi nghiém Y tudng bay gid chi cin tap trung vao
nhiing phan co ban va tim cach mang lai sy thay déi to
16n cho linh vic kinh doanh truyén thdng ctia cong ty;
con CED sé dam nhin tit ca nhiing cong viéc con lai.

“Nhiing cong viéc ma ching t6i trién khai o
PMD ciing giong nhu tit ca nhiing viéc ma céc cong
ty d6 choi thanh cong khéc lam”, Knudstorp noi.
“Nhung nhiing gi ching t6i lam & CED, khong cé
cong ty nao lam giong nhu vay ca. Khong ai tiép xtc
truc tiép véi khich hang, khong ai c6 bo phan giao
duc va cing khong ai c6 mdc d$ hoa nhap véi cong
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dong khach hang nhu ching téi. Tao ra CED la cach
dé chung t6i t8i uu hda va lam tinh gon hon mé hinh
kinh doanh ctia minh.”

Mic di nhém phat trién Ninjago lam viéc trong
nhitng giéi han ma PMD vach ra, nhung Nonnemann
va Legernes biét ring dé tao ra mét san phdm thanh
cong nhu Bionicle, ho phai vién dén su gitp d& cua
cac chuyén gia tit CED dé€ dinh hudng qua trinh sing
tao nhiing san phdm bé sung nham khai thac nhiing
nguén doanh thu phu bén canh nguén doanh thu
chinh. Vi thé, trong khi nhém san xuit lo viéc tao ra
mot dong san phdm xay dung dn khach, thi cic dong
nghiép & CED sé gitip ho dinh hinh nhitng san phdm
phu nhu c6 giai tri, phim dnh, ing dung iPhone va tro
choi dién td - nhitng sdn pham ma khach hang cé thé
tiép cén thong qua trang web ctia Ninjago va cdc clia
hang ctia LEGO.

Bing cach nay, su tdi cdu tric cong ty da gop
phdn “chia lua” cho nd luc phét trién ctia nhém
Ninjago. Do nhém phat trién thu$c bd phan PMD,
nén ho c6 thé toan tam toan y dam nhén viéc phat
trién cac trai nghiém vui choi cho nhém khéch hang
cha lyc (hodc rdt ¢ thé la chh luc) caa LEGO. Ho
chi tap trung vao nhiém vu duy nhit ma khéng cén
quan tam dén nhitng nhiém vu khac. Va chi can thuc
hién nhiém vu cua minh trong nhiing giéi han da
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dugc vach san va dua ra két qua nhu muc tiéu da dé
ra la nhém c6 thé tu do sing tao bat ky diéu gi ma
ho c6 thé tudng tugng. Nhu ching ta da thay, thanh
qua ctia nhém Ninjago da nhdn manh céng thuc cua
Knudstorp: “Su d6i méi sé dugc phat huy khi khong
gian danh cho d6i méi bi gisi han”

Mot bo cong cu dinh huéng. Khi LEGO trién
khai giai doan thd ba trong ké hoach “Tdm nhin
chung” - xay dung su tang truéng - do6i ngd quan
ly cdp cao clia cong ty da thuc hién du nhing budc
di dinh hudng dé gitp doi nga thiét ké va phat trién
san pham c6 cai nhin ro rang vé noi ma cong ty cin
vuon dén va nhiing loai cha dé d6 choi nao sé giap
LEGO hoan thanh hanh trinh d6. Ho can nhan vién
dat trong tam vao viéc gianh lai nhiting khach hang
quan trong nhét clia cong ty, d6 la nhing ciu bé yéu
thich xay dung va lap rap 5-9 tudi. Déng thoi, LEGO
ciing phai cit giam déng ké s6 lugng don vi d6 choi
trong danh muc sén xuit, moét chién lugc “lam nhiéu
hon véi it sin phdm hon” dé phéan phéi cong siic cta
doi ngii thiét ké hgp ly hon. Ho trang bi cho doi ngi
phat trién san phdm va tiép thi cong cu tai chinh CPP,
dung dé€ tinh toan chi phi du tru cho nhiing quyét
dinh cta d¢i nga thiét ké va giup LEGO khéi phuc
kha ning sinh 16i tit hoat dgng kinh doanh cia minh.
Dbong thoi, ho cling xay dung mét nguyén tic, “ro la
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LEGO nhung chua tiing thdy bao gid”, nhim mét 1an
nita nhin manh tdm quan trong hang ddu cta gach
LEGO ngay ca khi ho yéu cau nhéan vién sang tao ra
nhiing san phidm hép din tré em cta thé ky XXI.

Sau khi da xac lap mét dinh hudng r6 rang, cac
quan ly cép cao cua cong ty bat diu lui ra sau d€ cac
nhém du an tu xac dinh 10 trinh cia minh, nhu nhém
Ninjago cuia Legernes va Nonnemann. “Dic trung
thiét ké” (Design DNA) ciang la mdt cong cu dinh
hudng hitu ich. Méi dong san phim ctia LEGO déu
c6 dic trung cu thé, d6 la sy thé hién cia nhém khéach
hang muc tiéu, trai nghiém vui choi mong muédn,
nhiing cdm nhan ma san pham mang lai (thuc té, vién
tudng, tuoi sang, u tdi...) va nhiing chi tiét khac. Mot
khi da biét r6 cic dic diém lam nén dic trung thiét ké
cta san phdm, nhém san phdm sé xic dinh xem nén
lam mdi hay chinh sta lai.

Dé€ tao ra mot chit dé mdi, dau tién ddi nga phat
trién san pham cua LEGO sé xdc dinh déc trung cta
chd dé mdi. Ngay tit giai doan ddu cta qua trinh trién
khai du an Ninjago, Nonnemann da vé ra mét ma trin
don gian c6 4 6, thé hién 4 dic di€ém vui choi khic
nhau cia mét chu dé: thuc té, tudng tugng, it xung
doét, nhiéu xung dét (vi dy, bo d6 choi SpongeBob ciia
LEGO dugc xdc dinh la m¢t cha dé tudng tugng it
xung dét). Ma tran don gidn nay da lam nd ra nhiing
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cudc thao luan giup nhéom xédc dinh khu vic ma ho
mudn tham gia canh tranh: tudng tuong, nhiéu xung
dot. Nonnemann ly gidi nguyén nhan cta quyét dinh
dé la nhém dugc giao nhiém vu phai tao ra mét luong
doanh thu l6n cho cong ty: “Lua chon an toan hon ca
la mot chu dé tudng tugng va c6 nhiéu xung dot”

Tat nhién, sy lda chon ciia nhém du la gi cing
chua thé dam bao thanh cong, vi bat ky chu dé cta
LEGO nao s& hitu 1 trong 4 dic diém trén déu co thé
that bai. Vi du, LEGO City, mét cha dé thuc té it xung
dot ting rat thanh cong, nhung Galidor, mét chu dé
tudng tugng nhiéu xung dot tuong tu nhu Ninjago lai la
mot that bai ndng né. Nhung ma tran ctia Nonnemann
sé giup nhém xac dinh ho sé theo dudi nhiing dic diém
nao va loai bo nhiing dic diém con lai.

Ma tran trén ciing dong vai tro nhac nhd nhém
vé muc d§ cach tin ma chi dé mdi can c6. Mot thuong
hiéu c6 stic s6ng lau dai nhu LEGO City thudng dua
trén 90% cdc san phdm lap lai nhiing thiét ké trudc
(dé dap ung ky vong ciia ngudi him md vé dong san
phdm) va 10% cic san phdm sing tao mdi (bs sung
du chi tiét dé duy tri sy mSi mé ctia dong san pham).
Trong khi d6, m¢t chu dé tudng tugng nhiéu xung
dot, nhét 1a mot cha dé tu phat trién, lai ddo ngugc
cong thic trén. Chi cé 10% ciia dong sin pham mdi la
lip lai dic diém thiét ké cha nhitng bd d6 chai cit hon
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da hét han st dung, con 90% con lai nhat dinh phai
khoac 1én minh mét chiéc do mdi, mang lai nhiing
cam nhan mdéi cho khach hang.

Nhu véy, nhom phaét trién da c6 moét phéc hoa
don gian nhung tuong d6i ddy du vé dic trung thiét
ké cua dong san phdm mdi: d6i méi toi da, tudng
tugng t6i da, xung dot t6i da - va ldy d6 lam diém bat

d4u dé tao ra san phdm bom tén tiép theo cho cong ty.

Thém thdi gian danh cho “cam hing va kham
pha”. Mét trong nhiing thach thic hang dau déi voi
viéc duy tri mot nd luc d6i mdi lau dai la lam sao c6
dd thoi gian va khong gian dé xay dung cho thanh
cong clia ngdy mai trong khi cong ty van dang phai
chay tién do hing ngay dé dat két qua cho hom nay.
Mic du sy kién tri va bén bi 1a nhiing yéu té tién quyét
dé tao ra gia tri, nhung ching c6 thé dé dang bi nhiing
ap luc ngin han cua viéc ddp (ing muc tiéu tai chinh
va thdi han cong viéc vui lip.

Nim 2008, khi nhém dang phit trién du dn do6
choi mdi (ma sau nay trd thanh Ninjago), Knudstorp
va céc nha quan ly da ddy manh nhén thic cia toan
bo cong ty vé tinh cdp bach trong viéc phit trién sin
phdm va nhu ching ta da thdy, bo phén thiét ké va ky
su ciia LEGO da dap lai bang cich giam thoi gian phat
trién va tri€n khai nhitng dong d6 choi méi xuéng con
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mot nia. Nhung cac lanh dao ctia cong ty ciing biét
rang trudc khi c6 dugc ning suit nhu mong mudn, ho
cin phai co sy sang tao. Va sidng tao luén can co thoi
gian. Va dé tao diéu kién cho su sang tao, LEGO thinh
thoéng lai ngi thém thai gian trén khai bang cich dién
thém budc hinh thanh y tudng vao truéc qua trinh
phat trién san pham.

Khi céc lanh dao trong céng ty gip gd nhom
phat tri€n dé hop ban vé viéc chinh stta mot dong
san phdm hién 6, ho thudng khoi dong bude hinh
thanh y tudng cung luc véi giai doan danh gid PO caa
Quy trinh Phat trién LEGO (LDP). D¢ la thdi gian dé
moi ngudi xdc dinh nhiing co hoi trén thi trudng va
dinh nghia cac d6i tugng kinh doanh. Nhung déi véi
nhiing nhém chiu trach nhiém phét trién cht dé mdi
nhu Ninjago, ho sé c6 thém mot budc dé “kham pha
va tim cdm hidng”, dugc tién hanh trudc ca giai doan
PO ctia LDP.

Trong budc nay, viéc tim kiém mot cha dé mdi,
c6 tiém ning sé dua nhom phat trién dén nhiéu nguén
cdm hitng khéc nhau nhu: sén phdm ctia d6i tha canh
tranh, chuong trinh truyén hinh thiéu nhi, san phim
thanh cong ctia LEGO trong qué khi... Vi du, nhém
Ninjago da c6 mgt chuyén khao sit kéo dai mot tudn
tai Nhat Ban; tai day cac chuyén gia thiét ké va tiép
thj cia LEGO da tdi tham Bao tang Iga Ninja ndm &



Bi mat thé gigi LEGO = 495

phia Bic Tokyo. Khi rdo budc qua mé hinh nha & cua
ninja thé ky XV, véi nhiing buic tuong c6 thé xoay dugc
va nhiéu phong 6c¢ bi mét, cac nha thiét ké cia LEGO
da dam chim trong v s6 y tudng dé dua chu dé ninja
vao cudc séng. Ho cing bt ddu hudng dén thach thuc
mo phong cudc séng thoi Trung cd cua ninja trong
hinh dang d6 choi danh cho tré em thé ky XXI.

Cung sang tao véi tré em. Méi nhom phat trién
san phdm cua LEGO ngay nay déu st dung nhing
thit nghiém tap trung voi tré em dé€ danh gid nhiing y
tudng tiém niang. Trong hau hét cac cudc thit nghiém,
mot vai chuyén gia thiét ké sé gigi thiéu véi tré mot
nguyén mau thiét ké d6 choi nao d6 va tim hiéu phan
Ung cua tré nham khai thdc sy quan tdm cua ching
d6i voi y tudng cta nguyén mau. Tuy nhién, cic
nhém “d6i méi mé dau” lai c6 mot phuong phép thi
nghiém doc ddo hon.

Nhom Ninjago thuong xuyén hop mit tai mét
van phong Fort Lee, bang New Jersey, noi ho danh
vai ngay dé€ bi mat quan sat m¢t nhém cac ciu bé tu
8-10 tudi trong mot cian phong 16n va phan dng cua
ching v8i nhiing hinh dnh minh hoa y tudng c6 kha
nang try thanh san phdm “Big Bang” tiép theo. Megan
Nerz, mot chuyén gia nghién citu thj trudng titng lam
viéc voi LEGO trong gin 2 thap nién, la ngudi diéu

khién cudc thio luidn cha nhém tré em. V6i nhiing
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phuong phap vita khién tré nghe 16i, vita khién tré
tu tin, c6 khuyén khich bon tré tham gia thii nghiém
bi€u 16 cdm xtic cia minh. Méi ciu bé c6 thé biéu hién
sy vui vé, gat gong, e then hay hai long, du chi trong
thoi gian vai phat. Poi liuc, ching ciing to ra rat sau
sdc néu ban biét cach dé€ hiéu suy nghi cta tré.

Mic du nhém Ninjago thinh thoang goi qua
trinh d6 la “dong sang tao véi tré em’, nhung hiém
khi nhitng cau bé nay cé th€ dua ra mét y tudng sang
tao c6 kha ning ap dung truc tiép vao thiét ké ctia san
pham. Thay vao d6, Nerz va nhém thiét ké LEGO c¢é
gang “phién dich” nhitng cam xuc cta tré théng qua
nhiing tiéu chuan hét sic r6 rang.

Khi Nerz din céc ciu bé di qua nhitng bic hinh
minh hoa bit mét, trong d6 c6 nhitng chu dé nhu
thanh phé va tuong lai, phiéu luu dudi nudc va ninja,
nhém dy an sé dénh gié va xép hang nhitng phan héi
ctia tré dya trén céc tiéu chi cu thé: phan tng ty nhién
cua tré, mic do ndm bt 4t truyén, kha nang khuyén
khich tré vui choi trong thoi gian dai cta y tudng
va mic do vui vé ma y tudng mang lai cho tré khi
vui choi. Do vy, mic dit cdm xic cta tré thudng rit
chu quan, cdm tinh, nhung khi nghién cttu va “phién
dich” y nghia ctia nhiing cdm xiic d6, thong tin ma
nhém thu dugc rit c6 gia tri.

“Céch t6t nhit dé ddnh gia mot y tudng la xem liéu
tré c6 lién tuc noi vé n6 hay khong,” Nonnemann néi.
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“Néu tré tiép tuc noi véi nhau ching sé vui chai
nhu thé nao trong thé gi¢i ma ban dua ra truéc mét
ching, ban sé biét minh vita tim ra tha gi d6 rat
quan trong.”

Mot vian dé khac ma nhém Ninjago can dén su
gitp do cha tré do la lya chon nhan viét dai dién cho
céi ac trong chu dé méi. Néu cac ninja la anh hung,
vay ho sé chién dau véi ai? Nhom du én da xay dung
6 lua chon khéac nhau, trong d6 cé ac hau, ngudi may,
ma xuong va ngudi than lan. Va cau tra 16i tit cac cudc
thit nghiém la mot lya chon 4p dao: ma xuong. L tré
biét ring ninja la nhiing nhéin vét cé that trong lich
st con ma xuong la mot d6i quan dc ma trong tudng
tugng, nhung cing mang lai cam gidc rat that. Con
nhiing sinh vat tudng tugng rat xa so vdi thuc té nhu
ngudi thin lan lai khong khién tré thich tha. Nhém
quyét dinh dua y tudng ma xuong vao vong sau va
dua ra 4 lya chon thiét ké khac nhau.

Chu dé ninja da khoi ggi rdt nhiéu cau chuyén
Ll tré em, nhung chua du dé€ thuyét phuc nhém dy an
ring y tudng ndy c6 thé gitp cho san phdm mdi dat
muc tiéu chiém 10% doanh thu. D€ khic phuc van dé
nay, nhom quyét dinh dua ra mét yéu t6 mdi la, dé la
mot logi vat phdm ma tré c6 thé trao ddi v6i nhau &
trudng. “Ching téi mudén cé mot san phdm c6 tinh
chit canh tranh va hdp din, m§t sain phdm ma tré sé
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khong ngét ban tan vdi nhau & trudng”, Schou néi.
Trén thuc té, muc tiéu cia nhom Ninjago - ma ho van
chua noi voi cdp trén - chinh la lam cho san phim
mdi phé bién dén noi c6 thé bi cdm choi & trudng hoc.
D€ dua ra giai phap, nhém t6 chiic mot loat
nhing budi hop dé thao luan y tuéng va moi cac nha
thiét ké, chuyén gia tiép thi va chuyén gia xay dung
nguyén mau td nhing bé phin khac tham gia, hy
vong s€ c6 mot s6 ¥ tudng mdi. Ho tim cam hing
bang cich nghién cdu moét sé loai d6 choi “huyén
thoai” nhu bi ve, yo-yo va con quay, nhiitng mén dé
choi da thu hut bao thé hé tré em ti trudc dén nay.
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Céc nguyén mau con quay Ninjago.

Nhom thiét ké bdt ddu nghi tdi viéc dat cic nhan
vat ninja lén trén mdt con quay thiét ké theo kiéu
LEGO. Y tudng la khi xoay con quay, cic nhan vat

ninja cing xoay theo va va cham vao nhau, hay con
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goi 1a “chién d4u” nhu ninja ngoai doi thuc. Nhém da
tao ra 60 nguyén mau con quay khac nhau cho dén khi
c6 thiét ké hoan thién véi mot nat bat (eject button):
khi 2 con quay va vao nhau, mét trong 2 nhan vat sé
bi bat ra. “Bat ngd thay, sé c6 mot nguoi thua cude, dé
la nhan vat bi vang ra va nhén vat con lai sé 1a ngudi
chién thing,” Legernes ndi. “Ngudi chién thing sé lay
dugc thanh kiém ctia ngudi thua cudc, va tro choi tré
thanh nhiing tran diu d€ tré gianh lay vi khi”

“Khi ching t6i thi nghiém con quay véi tré,
ching khodi chi dén ndi ho hét tung troi”, anh néi
ti€p. “Chung rdt hao hing va bit dau ho hét. Ngusi
hudng dan noéi rang chung t6i da phat hién ra kho
bau réi ddy. Co 4y chua bao gid thdy nhiing phan (ing
manh mé nhu vay trong mot cudc thit nghiém.”

Nhd tiép tuc thi nghiém lién tuc véi tré em,
nhém Ninjago da hinh thanh dugc nhiing trai nghiém
vui choi hét sic da dang - c6t truyén (nhiing anh
hung déi dau vdi céi ac), tinh canh tranh (thoéng qua
con quay Spinjitzu) va tinh ning suu tip (vi khi) -
nhitng yéu t§ sé gitip Ninjago trd thanh mot san phim
thanh cong vang doi.

Thay vi ban quan tri, cic nhém phat trién sé
diéu khién qua trinh danh gia. Vao lic nhém du én
hoan thanh xay dung cha dé ma sau nay trd thanh
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dong san pham Ninjago, hang tram tré em, tit nhing
céu bé tho o voi gach LEGO nhét cho dén nhiing
khéach hang “rudt” cua céng ty d6 choi Pan Mach,
déu hét sic thich tha véi y tudng d6 choi mai. Qua
trinh dién ra lién tuc cua cic hoat ddng thit nghiém,
chinh sita va tai thi nghiém da lam gidm rai ro cha dé
nay sé that bai thay vi thanh céng. Hon nita, nhiing
két qua thi nghiém khach quan da dam béo véi ban
quan tri rang nhom du én dang di ding hudng dé
tao nén mot san pham c6 kha ning dap dng muc tiéu
vé doanh thu.

“Dé€ c6 nhiing nguédn luc minh cin, ching to6i
phai thuyét phuc moi ngudi trong cong ty ring y tudng
nay hoan toan ding din,” Legernes noi. “Thit nghiém
khong chi la d€ séng tao ma con dé thuyét phuc”

Mic du Paul Schou, ngudi c6 vai tro giam sat
70% san phim cta cong ty, da quan sit nhiéu cudc
thi nghiém trong giai doan ddu cda Ninjago ciing
nhu cac sdn phdm khéc, nhung anh hau nhu khéng
can dy vao viéc thit nghiém céc san pham, du mot du
4n Big Bang ludn cé tdm quan trong hang diu dai voi
cong ty. Thay vao d6, nhom phu trach dy an méi la
nguoi diéu khién cic cudc thir nghiém va qua trinh
phét trién. Nhu chung ta da biét, chinh nhém du an
chit khong phai cic quan ly cdp cao la nguoi viét ra
nguyén tic thiét ké cha Ninjago va thiét 1ap muc tiéu
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doanh thu. V& phan minh, Schou va céc lanh dao khac
trong cong ty chi sit dung nhiing budc dénh gia trong
quy trinh LDP dé€ c6 cai nhin téng thé vi moi du 4n
dang trong qua trinh phat trién, chit khong chi riéng
Ninjago. Y kién ctia ho chi d€ ddm bao ring khi nhiing
y tudng cu thé phat trién thanh san phim, chung sé
lam cho danh muc san xuat ctia cong ty thém da dang
chit khong trung lap véi nhiing san pham trudc do.
VE co ban, viéc danh gia clia cac lanh dao trong
codng ty cing gidng nhu “bst dé€ thém” Ho sé cung
c6 su phat trién caa nhiing y tudng giau tiém ning
hon béng cach loai bo nhiing y tudng trung lap hoic
khong hia hen. Trong s6 rat nhiéu y tudng LEGO
dugc trinh bay & giai doan PO, chi c6 20 trong s6 d6
1a qua dugc giai doan P3, noi quyét dinh cudi cung
vé viéc y tudng dé c6 trd thanh san phdm thuc té hay
khong dugc dua ra. “Qua trinh dé cha yéu la dé€ loai
b6, Schou noi. “Gidng nhu su chon loc tu nhién vay”
Trong giai doan trudc khi cong ty thay déi, Quy
trinh Phat trién LEGO giéng nhu m{t quy trinh tring-
hodc-trit. Trong dé, LEGO sé dit cugc 16n vao nhiing
y tudng mdi ngay tif ddu va khi nao du diéu kién ho sé
dua y tudng do ra thi trudng. Con bay gio, quy trinh
nay giong nhu mot doan tau ludn luén diang hen, véi
nhitng san phdm mdi (la cic toa tau) hudng tdi thi
truong ding 1§ trinh, ding gio méi nam. Cac nhém
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san phdm c6 trach nhiém kham pha nhiéu y tudng
tiém nang khac nhau, nhung chi nhing y tudng tét
nhat méi dugc lén tau. Trén thuc té, Ninjago ting bi
tri hoan mét nam do ban quan tri cho ring du day la
y tudng tét, nhung phai can thém mot nam phat trién
niia mdi trd thanh mot san phdm tuyét vaoi.

Vao luc t6i viét chuong nay, nhiing con ngudi
da dang va sang tao cia Tap doan LEGO da gidi thiéu
dén thi truong su két hgp doc dao gom 34 thé loai
san pham khac nhau, khong chi c6 nhiing san phdm
Big Bang nhu Ninjago ma con c¢d c§ gidi tri, tro chaoi
dién tit, d6 choi cho bé gai, d6 choi xay dung va lap
rdp nang cao, do choi cho tré chua dén tudi di hoc, 2
b6 do choi robot, d6 choi két hgp giita gach LEGO
va thiét bi ky thuat s6, nhitng chtt d¢ mua ban quyén
nhu SpongeBob va Cau chuyén dé chdi... Giéng nhu
nhiing ngudi da tao ra ching, tit ca nhiing sin phim
nay déu nam trong gidi han cta gach LEGO va trai
nghiém vui choi “tit doi tay dén tu duy” cia LEGO.

Ngay nay, d6i nga phat trién san phdm va tiép thj
ctia LEGO da c6 dong luc dé thuc hién nhiing y tudng
mang lai lgi nhudn cho cong ty. Giéng nhu nhém du
in da tao ra Ninjago, d6 la vi ho da c6 su tu do trong
viéc dit ra nhitng muyc tiéu vé d6i méi va tai chinh
cho duy an. Khi dugc quyén ty quyét hiu hét nhing
muc tiéu cia dy an ma minh phu trach, moi ngugi sé
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y thic tét hon vé trach nhiém phai dat dugc nhiing
két qua tuong tng véi muc tiéu d6. Su rang budc chat
ché giiia tinh tu cha va tinh than trach nhiém sé lam
cho su can thiép ti phia cac lanh dao ctia cong ty, von
thuong lam giam dong luc ctia nhéan vién, khéng con
qua cén thiét. Nhiing con ngudi da dang va sang tao
ciia LEGO gi¢ day khong con can nhin vao nhiing
lanh dao nhu Mads Nipper dé tim nguén cam hing
va xac dinh huéng di cho minh nita. Ho chi can nhin

vao ban than va tu minh quyét dinh.
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Khi LEGO thay dé6i

Su hél sinh cua mét thuong hiéu

Dé tdi sinh thuong hiéu LEGO,
viéc ddu tién phdi lam la thay doi toan bo
hé thong kinh doanh

- JorRGEN ViG KNUDSTORP,
CEO cua Tap doan LEGO

hin lai Tap doan LEGO vao thdi diém cuéi

Nthép nién 1990 va dau thap nién 2000,

moi ngudi khéng ngling ban khoin rang liéu LEGO
¢6 giong nhu ngudi chién thing nam 1995 ctia Giai
Darwin, gidi thudng t6 chic hing nim dé ton vinh
nhiing ca nhén da ty giét chét minh theo nhiing cich
dic biét ngu ngdc, qua 46 vo tinh ching minh cho
tinh ding din cta hoc thuyét chon loc tu nhién ma
Darwin ting néu ra. Diéu dé c6 nghia la ho da gop
phan cang ¢4 nguén vén gien cua loai ngudi bang
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cach tu loai ban than ra khoi ngudn von gien d6. Mic
du vé sau da dugc ching minh la chuyén khong cé
that, nhung cau chuyén vé ngudi gianh giai Darwin
nam 1995 van hét stic thd vi: mot nha phiat minh
nghiép du da gin dong co tén la st dung nhién liéu
long vao chiéc xe hoi hiéu Chevy Impala cia minh,
sau do tién vao hoang mac Arizona va bat dau tang
téc. Toc do cua chiéc xe khi do6 1én dén hon 400 km/
gid va nd bat dau phéng lén khong, bay vu vit hon 1,5
km trudc khi tong vao vach ndi. Tat ca nhiing gi con
lai tif cudc thi nghiém sai lam trén la mét cai h6 con
dang chdy am i nam cich mat dat gan 40 m.

Cuang giong nhu ngudi lai xe bién thanh phi cong
bat dic di d6, cudi nhitng ndim 1990, LEGO bi méc ket
trong mot mé nhiing sing kién d6i méi nghe c6 vé to
tat va kiéu ngao tuyén bé rang chi trong 5 nim ho sé
trd thanh thuong hiéu manh nhit trong long tré em va
gia dinh cua tré. Tham hoa dén ngay tiic thi. Mic du
da c6 nhitng thanh cong véi cic san phim Chién tranh
gitta cdc vi sao va Harry Potter, nhung cong ty khong
con kiém sodt néi nhiing nd lyc d6i mdi tran lan cla
minh va ching bao lau nifa sé ddm vao véich nui nhu
anh chang kia néu moi thi ci tiép dién nhu thé.

Khi Knudstorp cung ban quan tri méi dugc dit
vao vi tri ddu nido cua Tap doan va phdi tim cich kéo
LEGO ra khoi tinh trang trén, ho khong vi hoing
loan ma phan dng véi vang. Ho nhén ra nhiém vu
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cta minh khong chi la tiép tuc ddy manh qua trinh
déi mdéi tai LEGO ma con phai xdc dinh lai phuong
hudng dé ti chd lac 16i trong md bong bong ma thé hé
quan tri trudc dé€ lai, cong ty cé thé quay lai dung con
dudng can di va dat dén nhiing muc tiéu mdi. N6 luc
ctia Knudstorp cung cac lanh dao khéc kéo dai 7 nam

va dién ra qua 5 giai doan.

LEGO 1.0. Trong suét nam 2004, Knudstorp va
Giam do6c tai chinh Jesper Ovesen da tién hanh giai
doan thi nhat, chién ddu d€ sinh tén, va nhiém vu
chinh cta b doéi nay la sira chita sai 1dm ctia nhiing
nam trudc dé dua LEGO trd lai vi tri an toan. Dé
lam diéu d6, Knudstorp va Ovesen da hudng su tap
trung cla toan bo cong ty vao ba tran quyét chién
chién lugc: Thit nhit, loai bo su phiic tap trong hoat
dong kinh doanh bang cach thyc hién nhitng budc
di cat giam chi phi nhu gidm mot nia s6 lugng don
vi d6 choi LEGO ma cong ty dang san xuit, gidm
thdi gian phat trién y tudng thanh san phim va dua
ra thi truong. Thi hai, khoi phuc kha ning canh
tranh béng cach coi cdc nha ban 1é 1a méi quan tam
hang dau (trén ca tré em) nhdm thuc ddy lgi nhuan
cta nha bén l¢, day nhanh t6c d¢ xoay vong hang ton
kho. Thi ba, ting thém v6n nho ban bét tai san nhu
mot s6 cong vién LEGOLAND va cat bét cac khoan
chi trong toan bg cong ty.
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Ovesen da thuyét phuc Knudstorp ring nhiing
viéc ma Knudstorp quyét dinh khong lam cang quan
trong ching kém nhiing viéc anh quyét dinh lam.
Thong qua viéc hudng su tap trung ctia LEGO vao
3 cudc chién day thach thic noi trén, bd qua tat ca
nhing thi khéac, bé d6i Knudstorp va Ovesen da
chudn bi du thai gian d€ 14t ngugc tinh thé.

LEGO 2.0. Tiép theo la giai doan thi hai, trong
d6 cac nha lanh dao ctia cong ty tit bo nhitng tdc nhan
tang trudng bén ngoai va bat dau xiy dung nhitng dong
luc tu than ma ho c6 thé diéu khién dugc. Do 1a lic
Knudstorp thiét 1ap mot dinh hudng roé rang khi dua
LEGO “tr6 lai voi gach LEGO”. Diéu d6 dong nghia
viéc vdi tap trung vao nhiing tai san ¢4t 16i clia cong
ty (gach LEGO va hé théng LEGO), cac san phdm chu
luc (nhu LEGO City va DUPLO) va khéach hang cha
luc (tré em 5-9 tudi). Néu ¢ gi ndm ngoai 2 tir “cot 16i”
va “cha luc” thi tat ca déu khong quan trong.

Tiép theo, Knudstorp va nhém ctia minh da don
gian hoa cong viéc ctia cic nha quan ly bang cach xdc
dinh tiéu chudn quan trong nhit: ty 1¢ 1gi nhuén trén
doanh thu phai dat 13,5%. D€ dinh hudng, tiéu chuin
cdn phai hgp ly va ro rang. Con s6 13,5% dugc thé
hién ndi bit trén nhing tdim bang tring ghi s6 liéu
theo doi két qua kinh doanh tai phong chi huy cta
Tap doan va moi s6 liéu déu dugc danh gia trong cac
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cudc hop t6 chic hang tuan, budc moi ngudi phai tap
trung cong viéc cia minh vao nhing dong san pham
c6 kha nang mang lai lgi nhuan, ciing nhu loai bo
cang sém cang t6t nhitng dong san pham gay thua 16.
Do d6, ban quan tri ctia cong ty c6 thé loai khdi danh
sdch san xudt nhiing dong san phdm gay tén kém nhu
LEGO Explore va Jack Stone, dong thoi khoi phuc
nhiing san pham 4n khach mot thei nhu DUPLO va
LEGO City. Vao cudi nam 2005, LEGO da thdong bao
tin vui khi tit khoan 16 1,6 ty DKK (292 triéu do-la)
nam trudc, ho da thu vé 702 triéu DKK (117 triéu do-
la) lgi nhuén va dat mic tang trudng doanh thu 12%.

LEGO 3.0. Sau khi da xay dung mot dong co ting
trudng manh mé nhung ki€ém soat dugc, Knudstorp
va cdc cong su du dinh trang bi thém nhiing cong cu
hé trg vd mot hé thdng dinh hudng dé xic dinh 1o
trinh ctia ching dudng sap tdi.

Ban quan tri da lam r6 huéng di cia cong ty khi
phéc thdo m¢t ma tran bao gébm nhiing muc do dai
mdi khac nhau, tit nh6 dén I6n, tit nhiing sy thay dai
mang tinh chinh sia cho dén nhiing thay dai triét dé.
Sau do, ho st dung ma tran nay dé xac dinh nhiing
loai d8i mdi nao ho sé theo dudi cho titing dong san
phdm. Ban quan trj cling stfta d8i Quy trinh Phat trién
LEGO (LDP) béng cach dua vao nhiing dgt dénh gia
san phdm theo quy, trong d6 cac nha diéu hanh sé
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tién hanh nhiing budi ki€ém tra toan dién c6 chiéu sau
vOi cdc nhoém phat trién san phdm. Sau nhing dgt
danh gia nay, doi ngi diéu hanh sé gach tén nhing y
tuong trung lap hodc cac du an khong hita hen, qua
dé tap trung tri tué tap thé cia cdng ty vao viéc trién
khai nhiing y tuéng t6t nhat.

Va trong giai doan nay, con c6 nhiing budc di dau
tién ctia viéc md& rong quy trinh phat trién san pham
cia LEGO dén cong dong ngusi ham mo khdng 16
ctia cong ty. Bang cach moi goi nhiing ngudi him mo
sang tao nhat tham gia thi nghiém va dong phat trién
cac dong san phdm nhu Mindstorms NXT, LEGO da
gat hai nhiing thong tin quy gia ma néu tiép tuc dong
kin moi quy trinh phat trién, ho sé khong bao gio cé
dugc. Vi mot 10 trinh dugce xdc dinh r6 rang va moét
hé théng dinh huéng cé su tham gia ciia cac nhan
vét trong ndi bd cong ty, cing nhu nhiing ngudi gin
b6 véi cong ty, LEGO da tim ra con dudng dé€ hudng
dén su tang truong. Nam 2008, bat chip su di xudng
chung ctia nganh c6ng nghiép d6 chai, doanh thu cia
Tap doan LEGO van ting 19% so v&i ndm trude d6 va

lgi nhuan cuia cong ty ciing ting 32%.

LEGO 4.0. Sau khi cit canh, chiéc tén lda ctua
Tap doan LEGO bét dau 6n dinh d6 cao. Va luc nay
cong ty bat ddu thay d6i trong tdm td nhiing ddi
mdi nham phuc héi kha nang sinh 16i ctia linh vyc
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kinh doanh chu luc sang nhiing d6i mdi c6 tac dung
thuc ddy su ting trudng tu than. Diéu dé c6 nghia
la LEGO phai thiét lap su can bang giiia mét danh
muc san phdm ngay cang md rong véi viéc duy tri
lgi nhuan, gitta viéc mang lai bién 1gi nhuéan 16n hon
cho khéch hang véi cat giam chi phi va gitia viéc theo
dudi nhitng muc tiéu ngan han védi viéc gieo mam
cho nhiing thanh c6ng lau dai trong tuong lai. Nhu
Knudstorp titng nhdn manh trong mét bic thu gui
ban quaén tri ciia LEGO, d€ dat dugc su can béng giiia
nhiing yéu t5 d6, LEGO cén phai c6 “quan diém ludng
cuc” (bifocal perspective).

Mot mat, LEGO ngay cang san sang don nhan
nhiing thach thic ¢é nhiéu rai ro hon. Cong ty xac
dinh lai nhiém vu ctia Phong Thi nghiém Y tudng la
tao ra mot trai nghiém vui chai “chua tiing thay bao
gid”, tit d6 dan dén su ra dgi cia LEGO Games. Bén
canh dé, cong ty ciing that bai nang né vdi du an day
tham vong LEGO Universe. Mat khéc, LEGO van duy
tri sy tap trung trong viéc cai tién nhiing dong san
phdm kinh dién nhu LEGO City va Chién tranh giita
cdc vi sao, nhiing san phdm van dang théng tri danh
sdch 10 mat hang ban chay nhét cua cong ty.

Khong it ldn, cong ty da két hgp thanh cong gitia
2 yéu t3 “r6 la LEGO” va “chua titng théy bao gio” dé
trd thanh mot thuong hiéu day stic séng. Nam 2009,
Cong ty BMO Capital Markets & New York da ton vinh
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LEGO la “cong ty d6 chai phat trién nhanh nhat”
Thang Ba niam 2010, trong mét buc thu gui cho céac
quan ly cdp cao, Knudstorp loan tin ring sau nhiéu
nam xép LEGO ngang hang védi nhiing déi thu canh
tranh truc tiép nhu Mega Brans (trudc day la Mega
Bloks), Mattel va Hasbro, cong ty ki€ém toan cia LEGO
14 PwC' da bat déu so sanh cong ty d6 choi Pan Mach
voi nhiing thuong hiéu hang dau thé giéi nhu Apple
va Nike. Trong khi doanh thu ctia cic hang Mattel va
Hasbro tif nam 2007-2011 chi ting & mdc trung binh
ti 1% dén 3% mdi nam, thi doanh thu ctia Tap doan
LEGO da tang vai toc do 24%/nam. Nam 2012, miic
tang trudng doanh thu ctia LEGO la 27% va muic ting
trudng 1gi nhuén la 36% so v6i nam trudc; va trong
5 nidm, mdc ting trudng doanh thu trung binh cta
LEGO la 24%, trong khi lgi nhuin hang nim tang
40%. Du khong thé khing dinh ring LEGO c6 thé
duy tri t6c do tang trudng nhu viy, nhung khong khé
dé hinh dung mét ngay nao d6, LEGO sé trg thanh
cong ty d6 choi ding ddu thé gisi vé doanh thu. Du
bat ky diéu gi xdy ra, thi LEGO, mot thuong hiéu da
tiing rdi vao canh hiém nghéo méi chi khodng mot
thap nién vé trudc, dang ngdy mot tién gin hon dén

gidc mo cuia Plougmann va Kristiansen.

1 PwC (PricewaterhouseCoopers) la mét trong 4 cong ty kiém toan
16n nh4t thé gidi, cung vdi Deloitte, EY va KPMG.
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LEGO 5.0. Ké tif nam 2011, ti moét chiéc tén Itta
don lé, Tap doan LEGO da tién héa thanh mot chiéc
tau me v6i mot ham doi phi thuyén con la cac san phdm
dang trong qua trinh thi nghiém. LEGO bay gi¢ da trg
thanh ké di dau trong nganh cong nghiép do6 choi, mot
cb méy chuyén san xuit nhing san phdm in khach.
Phén 16n doanh thu ctia Tap doan dén tif nhiing san
pham LEGO da c6 thoi gian ton tai lau dai dugc chinh
stta va lam méi nhu City, Chién tranh gidta cdc vi sao
hay dé choi dua trén nhiing chi ¢ méi mua ban quyén
nhu Chua t€ cia nhitng chiéc nhan, nhiing “bom tan”
ty phat trién nhu LEGO Friends - né lic méi nhét ctia
cong ty d€ canh tranh trong thi trudng dé choi danh
cho bé gai c6 quy moé khéng 16. Pugc trién khai vao
dadu nam 2012, dong san phdm Friends c6 nén tang la
nhiéu nam nghién cttu thi hiéu khach hang va 40 triéu
dé-la dau tu cho chién dich tiép thi. Nam dd, cong ty
da ban dugc gip doi s6 lugng san phdm duy kién. Khi
LEGO muén, ho c6 thé thay déi quan niém ctia khach
hang vé thuong hiéu ctia minh va bén ra thi trugng
hang ty vién gach LEGO chi trong mot dip duy nhit.

Cung luc, c6 mét bo phén ctia Tap doan LEGO
tach bi¢t vdi nhitng b phan chi luc cia cong ty dé
thuc hi¢n nhiém vu cia minh: hinh dung va trién
khai nhiing y tuéng déc ddo, mdi la that nhanh, ¢
h¢ théng va c6 nhitng nét dac trung riéng. Thong qua
qué trinh dong sang tao vdi Adam Reed Tucker, LEGO
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da ti€p tuc mo rong dong san phdm Architecture véi
mo hinh thu nho cta nhing cong trinh kién tric vi
dai. Bén canh d6 con c6 tro chai Life of George trén
iPhone, moét sy két hop thong minh gitia trai nghiém
vui choi “that” va “a0” cing LEGO.

Va con c6 Cuusoo, mét trong nhiing cudc
phiéu luu tdo bao hon cha céng ty trong viéc khai
thac ngudn luc tit nhitng ngusi dam mé cong nghé.
Ra mat tai Nhat Ban vao thang Mot nam 2008 va
trén toan cau vao thing Muoi nim 2011, LEGO
mdi goi ngudi dung déang nhéap va bau chon cho cic
y tudng LEGO “cdy nha la vuén” do ngudi ham mo
dé xudt. Néu mot thiét ké do nguoi ham mo ty lam
nhén dugc 10 nghin binh chon, LEGO sé xem xét
dua thiét ké d6 thanh san phdm thuc t& néu thiét ké
dé dugc phat trién va ra mat thi truong, ngudi tao
ra n6 sé nhan dugc 1% ti doanh thu rong ctia san
phdm. Nim 2011, mot méu thiét ké trén Cuusoo
ldy y tudng tii Minecraft - tro choi tryc tuyén cé
kha niang de doa hoat dong kinh doanh gach d6
chaoi ctia LEGO - da dat 10 nghin binh chon chi
trong 48 gid, mot su ung ho khong thé thuyét phuc
hon dé LEGO quyét dinh sé san xudt d6 choi ti y
tudng thiét ké nay. 6 thing sau (tuong duong 1/3
thoi gian phat trién san phdm trung binh ctia cong
ty), san pham LEGO Minecraft Micro World dugc
gidi thiéu dén khach hang. Véi Cuusoo, LEGO da
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chuyén tir khai thac tri tué cia moét vai nhém khach
hang c6 chuyén mon sang khai thac kha nang cua
nhing cong dong ldn.

C6 thé noi, van c6 moédt s6 du an nho caa LEGO
di chéch hudng. Trong s6 d6 c6 nhiing du édn hoan
toan that bai. Tuy nhién, diéu d6 khong ngin cong ty
tiép tuc thi nghiém. Du cho ¢6 nhing y tudng chac
chéan khong thanh c6ng, nhung khong c6 y tudéng nao
trong d6 du 16n dé lam suy sup ca cong ty.

Céc nhalanh dao ctia Tap doan LEGO tin rang dé
kham pha ca héi ting trudng 16n lao tiép theo, cong ty
can phai nim vitng mot trong nhiing chan ly cin ban
nhit ctia d6i mdi: cang thit nghiém nhiéu bao nhiéu,
co hoi thanh cong cang 16n biy nhiéu. Ngay nay, LEGO
van tiép tuc héi ra tién cht yéu nhd nhitng sin pham
d6 chai chi lyc dya trén gach LEGO. Nhung ngay mai,
thi gilt vai tro “cha luc” hay “cét 16i” ¢6 thé Ia thi ma
LEGO chua bao gid nghi dén. Nhitng thit nghiém nhu
LEGO Architecture va Cuusoo la cic chién lugc tim
kiém v&i muc tiéu t6i thugng nhim giup LEGO kham
pha ra nhiing thij trudng chua dugc khai théc.

7 CHAN LY VE 901 M1
VAMOT CONG TY DAM CHAP NHAN THU THACH
Cudi thap nién 1990 va dau thap nién 2000, Poul
Plougmann va Kjeld Kirk Kristiansen da xac dinh
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ring d€ thanh cdng, cong ty phai khdi phuc siic séng
ctia thuong hiéu LEGO va vao nam 2005 ho da tuyén
bd nhu sau: “Muc tiéu caa ching t6i la LEGO phai
trd thanh thudng hiéu manh nhit trong long tré em
va gia dinh cta tré” D6 la mét uéc mo bat kha thi
ngay ca ddi véi moét thuong hiéu dugce yéu thich nhu
LEGO, khi ma gia tri kinh té ctia cong ty dang bi suy
giam vd&i téc do gin nia triéu do-la méi ngay.

Déi vdi Knudstorp, thuong hiéu LEGO khong
thé nao cat canh ma khong xiy dung mot nén ting
ting trudng tu than viing chic ngay tit ddu: mot bang
can d6i tai chinh khoe manh, muc cong ng kiém soat
dugc, co sd kinh doanh ving chic va nhitng dong
san phdm mang lai 1gi nhuan cho cong ty. Chi khi d6,
moi ngudi mdi co thé tin rang LEGO sé thuc su la
mot thuong hiéu giau sic sng va hdp dan. Va diéu
do khong thé dién ra chi trong mét sém moét chiéu.
“PAau tién la phai thay déi tinh hinh tai chinh cua
cong ty, sau dé 1a chuyén d6i hoat dong kinh doanh
va cudi ciing 1a khoi phuc stic song ctia thuong hiéu,”
Knudstorp giai thich. “Dé thuong hiéu LEGO hoéi
sinh mot lin nia, ching t6i can phéi chuyén d6i toan
bo hé thdng kinh doanh.”

Thach thitc khé vugt qua nhat trong kinh doanh
khong phai la sang ché ra mét sain phdm céch tdn ma
la xay dung moét cong ty c6 kha nang lién tuc tao ra
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nhitng sdn phdm cach tin. Sau mot giai doan kéo dai
8 nim, LEGO da tién gan hon dén muc tiéu nay. Cong
ty da tim ra con dudng quay lai véi gach LEGO, hdi
sinh nhiing cdi tén ting bi lang quén nhu LEGO City
va xay dung nhiing san phdm day tham vong nhu
Mindstorms NXT va LEGO Games. Trén con dudng
do, LEGO da hoc cich ki€m soét va diéu khién nhiing
dong luc d6i méi ma trudc day da tiing suyt huy hoai
ca cong ty - d6 1a 7 chan ly ctia su d6i mdi - va bién
chung thanh lgi thé cia minh.

Véy nhitng bai hoc tong két ma ban c6 thé rit ra
tit LEGO va 4p dung cho cong ty ctia minh la gi? Hay
tham khdo 3 bai hoc ma t6i rit ra dudi day.

KHONG CO CHAN LY NAO BUNG RIENG MOT MINH

7 chan ly ctia su d6i mdi khong phai la nhiing
dong luc loai trit 1dn nhau dé dan dén thanh cong
trong qué trinh d6i méi. Mac dii 7 chéan ly nay thudng
dugc trinh bay dudi dang nhiing mé hinh déi méi
thanh cong riéng 1¢, nhung LEGO da ching minh
ring chiing c6 thé két hgp véi nhau dé trg thanh mot
tong thé toan dién hon va siic manh két hop cta 7
chan ly c6 thé dugc khai théc dé tao ra mot hé théng
do6i maéi mang lai lgi nhuén 6n dinh cho mét cong ty.

Nhung dé€ lam cho h¢ théng d6 hoat dong hiéu
qud, cdn c6 sy can bang khéo léo gitia 7 chan ly. Dé tao
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du khong gian cho céc nhém nhén vién c6 thé tu sang
tao va xdc lap dinh hudng dé€ mang lai két qua cu thé,
ban phai khai thac nhiing co ché ki€ém soat khic nhau,
chéng han nhu quy trinh thi nghiém vé y tudng, xac
dinh dic trung thiét ké cia moi du an phat trién nhu
cach ma LEGO da dp dung ké tit nam 2005.

Can phai thita nhan réng, d€ cé su can bang tét
gitta tu do va kiém soat khong phai chuyén dé dang,
nhu LEGO da ching minh trong giai doan khung
hoang ctia minh. Tt ndm 1999-2002, LEGO da thac
ddy su ra doi cha nhiing y tudng sing tao ma khong
tao ra su can bang gita cac y tudng dé véi ky luat va
su tap trung. Vi vdy, cong ty da lam ra mot loat nhiing
san phdm nghéo nan, khong mang lai Igi nhuan va
diing trudc nguy co pha san. Sau nay, véi du an LEGO
Universe, LEGO lai kiém sodt chit ché qua muic trong
khi muén tao ra mot syt ddi mdi c6 tinh dot pha, vi thé
ho da danh mat co hoi tién dén trai nghiém xay dung
tryc tuyén nhiéu ngudi choi ma Markus Persson sau
nay da khai thac voi Minecraft.

LEGO thanh coéng vdi nhitng san phdm Big Bang
nhu Ninjago chinh nhd ho da déi méi “ti trong ra
ngoai’, c6 nghia la nhém phit trién bat ddu véi nhiing
nang lyc c6t 16i cia minh - nhitng ky ning va kién thic
chuyén sau trong viéc khai thac trai nghiém véi gach
LEGO va Hé théng D6 choi LEGO - sau d6 chuyén
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sang thi nghiém vdi nhiing y tudng “chua tiing thay
bao gid”, ching han nhu con quay Spinjitzu. Ho ciing
lién tuc thi nghiém y tudng cia minh véi tré em dé
dam bao ring san pham dang di ding con dudng dan
dén lgi nhuan. Tuy nhién, nhém khéng bao gis vugt
qué nhiing gidi han vé trach nhiém cta minh. Nhiém
vu tao ra nhiing trai nghiém vui choi hoan toan doc
ddo va mdi la thuoc vé Phong Thi nghiém Y tudng.
Con nhing du an thi nghiém nhu Architecture sé
thudc vé nhom phat trién linh vyc kinh doanh méi
ctia Paal Smith-Meyer.

Bit ké cong ty dang nd luc md ra mot dai duong
xanh nhu dong sin phim LEGO Games hay khai
thac nguon luc ciia dam doéng nhu du an Mindstorms
NXT, LEGO lu6n tao diéu kién thoai mai nhat dé cac
nhém phat trién c6 thé sang tao, mién sao su sédng tao
d6 ndm trong nhiing gidi han cho phép. Vi ngay nay,
cdc cong ty dang d6i mit véi nhiing thoi diém day
thach thic cia nén kinh t& nén cé 1é da dén luc ching
ta xem xét lai cugc chay dua theo tu tudng “tu duy bén
ngoai chiéc hop” bay lau nay. Chung ta hoan toan co
thé nhin vao tdm guong ctia LEGO va bit diu thay
d6i tu duy ciia minh.
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TAI LIEU CHO NHONG NHA pAi M3

Danh cho nhing ai quan tam dén viéc ap dung bai
hoc cla LEGO dé thic ddy ddi mdi tai cong ty cha
minh, ching toéi da tap hgp mét loat nhing tai liéu
hdu ich cho ban, bao gém:

Bang khao sat vé ddi méi: Néu ban mudn so sanh
coéng ty cGia minh v6i LEGO va nhiing cong ty ddi
mdi hang dau thé gidi khac, hay dién vao bang khao
sat va nhan mét bao céo vdéi nhing phan hdi chi tiét
vé thyc té quan tri di mai & cong ty minh. Hay nhan
vao phan “Lam khao sat” (Take the Survey) tai trang
web www.robertsoninnovation.com.

Ma tran d8i mdi: M6t trong nhing hoat dong dinh
hudng dau tién ma LEGO da lam la xac dinh ma
tran déi mdi clia chinh ho. Ban quan tri da vach ra 8
thé loai déi mdi ma ho sl dung dé thuc ddy sy sang
tao, hudng dan cac nhém san phdm va cudi cung té
chufc toan bd nhing né lyc ddi mdi ctia cong ty. Ban
c6 thé tim thdy mot ma tran déi mdi mAu tai dia chi:
www.robertsoninnovation.com/innovation-matrix.
Cac coéng cu va ky thuat déi méi: Chung t6i da tap
hgp nhiing céng cu t6t nh&t vé nhan hoc, sang tao
va xay dyng nguyén mau. Ban cé thé tai vé tif trang
web www.robertsoninnovation.com hozc tryc tiép tu
iTunes tai dia chi: bit.ly/innovationtechniques.
Nhing cudn sach hay nhat vé ddi mdi: Nhing cuén
sach yéu thich cta chung toi vé d6i mdi co6 thé tim
thdy tai dia chi: www.robertsoninnovation.com/
favorite-innovation-books.

Blog cua David: D& cap nhat nhitng nghién ctu méi
nh4t cGa chung t6i vé d8i méi, hay truy cap dja chi
sau: www.robertsoninnovation.com/category/blog.
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VAN DE TRINH TU VA NHIP DIEU

Tai sao Knudstorp va nhém cua anh lai thanh
cong trong viéc dp dung hau hét moi chan ly trong
khi Plougmann ciing cac cong su thét bai? Cé thé ndi,
Knudstorp da khong bat dau bang viéc dat hét su chu
tdm cta minh vao nhing chién lugc d6i mai triét dé
nhém tao ra su dot pha trong tinh hinh thi trudng khi
d6 va hudng dén dai duong xanh. Anh khéng c6 ging
thuc hién ca 7 chién lugc d6i méi cung mot luc. Thay
vao d6, anh bat ddu xay dung nén tang cho qud trinh
d6i mdi biang cach dua ra mot tdm nhin rét ré rang
vé dinh hudng clia cong ty. Knudstorp ciing x6a bo
vdn hoa lam viéc ty thoa man da dua LEGO dén bén
bd viyc thdm vao nim 2003, déng thdi dua moi ngudi
quay lai véi nhiing gia tri nén tang da gitp LEGO ton
tai qua nhiéu thap ky. Déng thdi, anh ciing quay lai
véi nhitng ngudi ham mo ¢4t 16i cia LEGO. Chinh ho
la nhitng nguoi da xic nhén y tudng “quay trd lai véi
gach LEGO” ctia Knudstorp la ding dén.

Nhidm muc dich xay dyng mot méi trudng lam
viéc c6 kha ning tao ra nhiing d6i mdi mang lai lgi
nhudn va mét cong ty c6 kha ning tu dinh hudng xoay
quanh nhém khdach hang c6t 16i cia minh, Knudstorp
da nhin lai trugng hgp cha Bionicle, dong san phim
tiing ciu cong ty thoat khoi tham hoa. O Bionicle,

Knudstorp va nhém ctia anh nhén thdy tiém niang tao
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ra gia tri sé xuat hién néu coéng ty biét khai thac toan
dién moi khia canh ctia d6i mdi. Ho xac dinh dau la
nhiing loai d6i méi ho can va mé rong vong tay don
nhan su hgp tac d€ lam ra nhing san pham bé sung
cho thi truéng. Ho ciing khong ngén ngai d6i thoai
v6i ngudi ham md va khai thac ngudn luc tif cong
déng trong qua trinh phat trién Mindstorms NXT.
Chi sau khi khai pha toan dién moi khia canh
clia d6i mdi va md& rong qud trinh phat trién dén
nhiing cong tac vién bén ngoai, LEGO méi manh dan
thuc hién nhing chién lugc huéng ngoai nhiéu hon
khi trién khai mét du an d6i mdéi c6 tinh dot pha nhu
LEGO Univese va khai thdc moét thi truong chua cé su
canh tranh véi LEGO Games. Tat nhién, Universe 12
mét du an that bai. Nhung LEGO khong bd cugc. Mo
s6 chién lugc nhu nudi dudng tinh than khai nghiép,
bao vé nhom phat trién trudc yéu cau tif cic bd phin
khac, nhan ra “chi can da t6t” doi khi tét hon 1a “hoan
hao” da da dé don dudng cho nhiing né luc mang tinh
dot pha. Sau khi thanh cong trong mét thi trudng dai
duong xanh vdi LEGO Games, Tap doan LEGO da sin
sang tng dung nhitng bai hoc trén cho nhiing nd luc
déi mdi mang tinh dot pha tiép theo, bat ké do la gi.
Véi bat ky no luc d8i maéi nao cang vay, viéc su
dung 7 chén ly cta su d6i mdi can ¢ trinh tu va nhip
diéu nhat dinh. Dau tién va t6t nhat la hay khéi dau
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v6i nhiing diéu c6t 16i cha cdng ty va khach hang, ti
d6 tién lén. Va ban khong thé lam qua nhiéu thi véi
téc do qua nhanh. Sé rit kho dé€ mot cong ty c6 du
diéu kién kham pha ra mét thi trudng hoan toan mai
néu khong c6 mot hé théng kinh doanh viing chac biét

cach “hoan thanh muc tiéu” - nhu Knudstorp di néi.

MOI SU DBI MOT DEU QUAN TRONG
DU CHUNG KHONG GIONG NHAU

LEGO da ching minh kha nang tuyét voi trong
viéc nhan ra dau la loai hinh d6i mdi phu hgp khi ho
bt tay vao viéc phat trién mot san phdm mdi. Kha
ning nay khong phai ngau nhién ma c6. Mac du nhiing
d6i méi ¢6 tinh dot pha nhu Mindstorms va LEGO
Games da tao ra nhiéu su quan tam, nhung nhiing
san phim mang lai nhiéu 1gi nhuan nhit cho cong
ty van la nhiing céi tén quen thuéc nhu LEGO City.
Lam mdi mét dong san phdm c6 stic sdng bén bi nhu
City khong khién du luan chu y, nhung lai gop phan
lam tang dang ké lgi nhuédn ctia cong ty. Do d6, LEGO
danh nhiéu cong siic d€ “chinh sta” nhing dong sin
phdm ban chay ti trudc dén gio khong kém cong stic
bo ra d€ phit trién mot dong san phdm dot pha va c6
kha ning “dinh nghia lai” c& mot thé loai d6 choi. Hon
nifa, cong ty hiéu rang nhitng né lyc khac nhau cin
¢6 nguon luc, chién luge va mic d6 quan tam cta cap
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quan ly khac nhau. D€ hi€u r6 hon viéc LEGO da phan
phoi nguén luc cia minh vao diu va nhu thé nao, ban
hay nhé cach thic LEGO sap dit nhiing nd luc phat
trién ctia minh trén ma tran déi mdi.

Nhu ching ta da thay, ma tran d6i mdi cuc ky
httu dung trong viéc chi ra mitc do va loai hinh déi
méi ma LEGO 4p dung cho mét y tudng, tuy thudc
vao muc tiéu chung. Va ma tran giip LEGO khong
bé qua nhiing loai -hinh d6i méi quan trong. Gidng
nhu nhiéu cong ty, LEGO da tiing c6 nhiing “diém
mi” ma ho khéng nhin ra khi tién hanh déi méi. Ho
da danh nhiéu tim huyét d€ d6i mdi san phim, trong
khi nhém phat trién Bionicle chitng minh ring nhiing
kénh ban hang mdi la, quy trinh phat trién ngay can
quy mé va cach thic tiép thi méi cé thé mang L
nhiing phan thudng khéng 16. Bing cich xic dinh
qué trinh déi mdi trén ma tran, LEGO c6 thé nhin
ra nhitng khoang tréng ma ho c6 thé vé tinh bé sét,
ching han nhu co héi hdp din dé hgp tic véi mot
cong ty bén ngoai.

Pai bao nhiéu 1dn mot nd luc d6i méi trong cong
ty ctia ban tan thanh may khdi chi vi thiéu dinh huéng
16 rang va cd ché kiém sodt dé gitup cic nha quan ly
diéu chinh nhitng thiéu sot xdy ra gitta chitng? D6i
vdi LEGO, ma tran d6i mdi c6 chiic ning giong nhu
thiét bi dinh vj toan ciu GPS, gitp hau hét cac dy én
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cua ho khong bao gid lac 16i trén hanh trinh huéng
dén thanh cong.

Bit ké LEGO dang tién hanh d6i mdi trén linh
vuc nio, thi nhiing dong luc thic ddy cong ty van xuit
phat tit 2 udc mo. USc mo ddu tién la truyén cam hiing
vui choi giau tri tudng tugng va sing tao cho cang
nhiéu tré em cang tét, theo cang nhiéu cach cang tét.

Udc mo thd hai, kha don gidn, do la sang tao
hon, d6i mdi hon bat ky cong ty nao dang c6 y dinh
canh tranh vdi ho. Hay néi cach khéc, dé 1a mot nd
luc dé di theo gi4 tri nén ting caa nha sang lap LEGO,
Ole Kirk Christiansen: “Chi t6t nhit méi la du” Co
nhiéu kha nang LEGO sé khong con theo dudi nhiing
s6 liéu tang trudng kho khan nhu trudc day, giong
nhu mot chiéc phi thuyén da but khoi luc hat ctia Tréi
dédt dé tién vao khong gian. Thay vao do, ho sé theo
dudi nhiing tham vong c6 tdm cd 16n hon, déi dau véi
nhiing ga khéng 16 trong lang d6 choi nhu Mattel va
Hasbro. Va ho van phii duong dau véi vo s6 nhitng ké
sao chép trén thi truong, dong thoi khong ngling nd
luc dé duy tri sy hdp din cta nhing vién gach LEGO
v@i thé hé tré em cua thé ky XXI. Du tuong lai ddi
v@i LEGO ¢6 nhu thé nao di chang nita thi qua trinh
chuyén déi trong 7 nam cua tap doan nay van truyén
tai 2 thong diép quan trong danh cho nhiing nha déi

mdi tiém ning.
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Qua trinh d&i méi tai LEGO ciing khéng khéc
trai nghiém xay dung véi d6 choi cia LEGO. Gach
LEGO duong nhu c6 kha niang v6 tin trong viéc
chuyén tai bdt clt y tudng nao ma con ngudi cd thé
tuodng tuong ra. Trong khoang thdéi gian mét tuan
ngédu nhién (vao thang Hai nam 2012), chiing t6i da
doc dugc tin vé mot sinh vién co khi ngudi My da ché
tao ra moét canh tay gia c6 day du chic ning, giong
that dén dang ngac nhién va hoadn toan lam tix do choi
LEGO. Va sau d6 la miu tin cho thay nhing vién gach
LEGO da gan nhu dat dén gidi han cuéi cing ctia tri
tudng tugng: mot phi hanh gia ngusi Nhat Ban da lap
rap mo hinh Tram Va tru Quéc té ISS tii gach LEGO
trong trang thdi khong trong lic ngoai quy dao. Va hay
nghi xem, tit ca cic nd luc sang tao khong biét mét
moi do déu xuat phat tit nhing khéi gach lam béng
nhua ABS, dugc gia cong mot cich chinh xac va ti mi.

Phudng phap d6i méi ctia Tap doan LEGO ciing
vay. Nhiing trai nghiém vui choi hét stic da dang
ma cong ty d6 choi Pan Mach mang lai cho khéch
hang, tii nhiing san phdm kinh dién nhu DUPLO cho
I¢ta tudi tap di, tip noi cho dén moé hinh phi thuyén
Millenium Falcon trong bo phim Chién tranh giita cdc
vi sao gébm 5.200 manh ghép voi gia 500 do-la, déu
sinh ra tit hé théng hudng dan d6i mdi cuc ky ky luat
va c6 trong tam vo cung chit ché cua LEGO. LEGO
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da giai phong suc sang tao va niém dam mé cua nhan
vién phéan 16n nhd quy trinh d6i méi cua ho da dugc
sap dat, td chiic mot cich can than va c6 nhiing gidi
han rd rang. Cing nhu viéc ban c¢6 thé xay dung bt
ct thu gi minh muén véi gach LEGO, ban ciing c6 thé
sang tao moi thit minh mudn trong cong ty, mién la
su sang tao do “nam trong gidi han ctia gach LEGO”.

Thong diép cudi cung ctia ching t6i la nhim
nhac nho céc ban, nhiing doc gia cta cudn sach nay.
Mic du ¢ rét nhiéu diéu dé ching ta c6 thé hoc hai
tl sy hoi sinh ctia Tap doan LEGO, nhung ciing c6
nhiéu diéu can tranh. Chung t6i da gip g& nhiéu nha
diéu hanh, nhitng ngudi muén mo phong lai thanh
cdéng ctia LEGO nhung lai khéng nhén thic dugc qua
trinh gian khd ma cong ty nay da phai trai qua dé co
thé thay déi. Li khuyén cta chang toi la: diing bao
gio cho dén khi khiing khoang mdi ¢6 ging tim dong
luc dé thay d6i manh mé va c6 hé thdng. Khong nhat
thiét va chdc chdn cing khong ai mong mudn ring
dén khi ding bén by vyc pha san nhu LEGO nam
2003, chiing ta mdi nghi dén viéc d6i mdi. Su d6i mai
lién tyc phdi la san pham ctia mgt cong ty c6 kha nang
hoc héi va thich tng véi hoan canh.

LEGO dd md cinh cita d€ chia sé vgi chung ta
nhing bai hoc ctia ho vi d6i ngi quén ly cua cong
ty ndy muén nhéic nh& hang nghin nhan vién va cé



Bi mat thé gigi LEGO = 527

dong ctia ho vé nguy co ctia su ty man va nhiing cam
bay khi mu quang tuén theo nhing ly thuyét quan tri
nhan nhan ngay nay. Ho muén dam bao ring nhiing
gi da dién ra v3i cong ty ti nam 1998-2003 “sé khong
bao gio tii dién mot lan nia” Chuang toéi hy vong
LEGO sé hién thuc héa dugec muc tiéu d6. Ching toi
hy vong LEGO sé khong ngiing nd luc vi mot thé gisi
¢6 LEGO la mot thé gigi thong minh, sing tao hon va

nhiéu niém vui hon.
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“Bi mét thé gidi LEGO sé dua cac ban nhin vao
béen trong mot LEGO ma chung ta chua
tung biét.”

— AMAZON.COM

“Day (& mot cubn sach hét suc tha vi. Cau
chuyén vé viec LEGO da vugt qua hiém
nghéo va tu chuyén héa thanh mot trong
nhang cong ty d6i méi nhat va thanh cong
nhét trén thé gidi via la mot bai hoc quy
gi4, vira (3 ngudn cam hung d6i véi t&t ca
chung ta.’

— CHRIS ANDERSON,
CUU TGNG BIEN TAP CUA TAP CHi WIRED

“Nhang gi tac gia Robertson da viét vé
nhang thach thuc ma LEGO tung trai qua
va sy tai sinh clia ca tap doan la mot cau
chuyén giau cam xuc va dang doc.”

— NHAT BAD WALL STREET JOURNAL
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