f
g

A

CHIEN L

2l
| | u

Lk __ld
———
el |
——
. ——
e
= =
= ==
= =
i3
e
B juw
- ==
<17
4 =
=
4 ——
——
e 1
)
—
"l

E
=
=
=
L=
-
£
=
=
=
E
e
' B
-

T
-
5
Z
©
=
=
<
o

.
|



Chia sé ebook : Chiasemoi.com

Loi m& dau

Cudn sach nay néi vé tinh ban, vé long trung thanh va vé niém tin ma
ching ta can xay dung nén danh cho nhitng nguwdi xung quanh. Chinh tinh
ban do, niém tin d6 da la diém khai dau cho ching t6i bat dau hanh trinh
kham pha nhitng y twéng mdi trong cudén sach nay va cudi cung la viét ra
nhitng y twong do.

20 nam tredc ching t6i gdp nhau trong mot 16p hoc, khi d6 mot nguoi
la gido su, con nguoi kia la sinh vién. K€ tir do, ching to6i da lam viéc cung
nhau, thwong ty vi minh trong sudt hanh trinh nghién cttu nay nhw “nhitng
chu chudt wét chay trong 6ng nwdc”. Viéc cudn sach nay ra doi khong phai 1a
chién thang cua mot y twdng mdi, ma la chién thang cia mdt tinh ban va
ching t6i da nhan ra rang n6 con co6 y nghia 16n lao hon bat ky mét y twéng
md&i mé nao trong thé gidi kinh doanh. Tinh ban d6 da lam phong phu cudc
doi chung toi va thé gigi quan cta ching toi tréd nén dep dé hon. Chuwa bao gio
chuing t6i cdm thay minh don doc.

Khong c6 hanh trinh nao la dé dang, ciling nhw khong c6 tinh ban nao
chi day ap tiéng cuwoi. Nhung trong moi ngay cda cudc hanh trinh nghién citu
nay, chiing t6i luén cam thay hitng khdi, bdi vi chiing t6i thdy minh cé nhiém
vu hoc hoi nhiéu hon nita va cai thién nhitng diéu da biét cling nhw con chuwa
biét. Chung t6i thyre sy tin twdng sau sac vao cac y twdng trong cuén sach nay.
Nhitng y twong dé khong danh cho nhitng ai ma tham vong trong cudc doi chi
la s6ng va ton tai. Ban than chuing t6i cling chwa bao gid c6 suy nghi d6. Néu
ban cho rang chi can viegt qua va c6 gang ton tai trong thé gigi kinh doanh da
la dua thi xin dirng tiép tuc doc cudn sach nay nita. Nhung nhw ban muén tao
ra sy khac biét, néu ban mudn tao ra mot cong ty c6 thé tao dung mot twong
lai ma ca khach hang, nhan vién, cac c6 dong ctia cong ty va ca xa héi déu
dwgc hudng 1gi va tot dep hon thi hay tiép tuc doc cudn sach nay. Ching to6i
khong c6 y ndi rang doc va hiéu duwgc cudn sach nay la mot diéu dé dang,
nhung do lai 1a mot diéu rat dang lam.

Nghién cttu cda ching t6i khang dinh lai mot thuce té 1a khong c6 cong
ty nao thanh cong mdi mai, cling nhv khong c6 mot nganh cong nghiép nao
hoan hdo mai mai. Ching t6i cling nhan ra trén con duong di gdp ghénh cia
chinh minh rang tat ca ching ta, cting giong nhw nhitng tap doan, nhitng cong
ty, c6 nhitng ltic rat khon ngoan nhung cling c6 nhitng ltic that ngd nghéch.
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Pé thanh céng hon nita trong cudc song, ching ta can hoc héi va rut kinh
nghiém ti* nhitng gi ching ta da lam va tao ra mot sy khac biét thue sy tich
cue, tr do hiéu duge cach lap lai nhitng diéu dé6 mot cach hé thong. D6 la
nhitng gi chiing t6i van goi la “nhitng dong thai chién lwgc thong minh” va
ching t6i nhan ra rang buwéc di chién lwge c6 y nghia then chét nhét chinh 1a
“tao ra nhitng dai dwong xanh”.

Chién lvgc dai duong xanh thach thitc va budc cac céng ty phai pha vo
dai dvong dé cta cudc canh tranh thwong treong khoc liét bang cach tao ra
nhitng khoang trong thi truong khong cé canh tranh, nhitng khoang tréng ma
viéc canh tranh tré nén khong con quan trong nita. Thay vi chia nhod - va
thwong 1a thu hep - nhu cau thi tredng hién tai va canh tranh chon loc. Chién
luge dai dvong xanh c6 nghia la nudi duwong, phat trién nhu cau va dot pha
nhd canh tranh. Cudn sach nay sé khong chi thach thitc cac cong ty phai hiéu
va suy nghi ma con chi cho ho phwong phap thuc hién. Vi vay, dau tién ching
toi sé gigi thiéu nhitng cong cu va khuén kho phan tich dé ban cé thé hiéu
duwgc phuwong phap xt 1y ¢6 tinh hé théng triwde cac thach thitc ma cudn sach
dat ra, sau do6 chung toi sé tong két nhitng nguyén tac dinh hinh chién lwgc dai
duwong xanh va nhitng nguyén tac co ban lam cho chién lwgc nay khac biét véi
nhitng quan diém truyén thong vé chién lvge dya trén canh tranh kiéu cti.

Muc tiéu cta chung t6i la lam cho viéc xay dung va thyc hién “chién
lwvge dai dwong xanh” mang tinh hé thong va dé thuc hién giong nhw viéc
canh tranh trong nhitng “luéng nwdc cta dai dwong dé” - canh tranh trong
nhitng thi trvong da dugc xac lap. Chi khi do, cac cong ty mdi co kha nang
d6i mat vai thach thitc caa viéc tao nén nhitng dai dwong xanh mot cach khéo
léo va linh hoat sao cho ho c6 thé vira t6i da hoa co hoi vira t6i thiéu hoa rui
ro. Khong cong ty nao. du 16n hay nhd, du non tré hay da hung manh, lai co6
thé séng sot trong mot dai dwong néu chi la ké cheo thuyén nghiép duv. Va
cling khong cong ty nao nén lam nhuv vay.

Noi dung ctia cudn sach nay dugc xay dung dua trén 15 nam nghién
cttu; cac dit liéu da dugc trich dan c6 tir hon 100 nam, tong hop tir cac bai viét
cua Tap chi Kinh doanh Harvard (Harvard Business Review) va cac bai
nghién cttu khac vé nhiéu cha dé. Nhitng y twéng, cong cu va khudn kho
dwgc trinh bay ¢ day ciing da dugc kiém dinh va dinh hinh qua nhiéu nam ap
dung tai cac tip doan ctia chau Au, Hoa Ky va chau A. Cuén sach ndy thiét
1ap va mé rong nhitng y twédng dé6 nham xac 1ap mot khuon kho phan tich va
ap dung thong nhat ti* nhitng y twdng nay. Khudén kho dé chi phan tich nhitng



nguyén nhan tao ra chién lwgc dai dwong xanh ma con chi ra nhitng khia canh
nhan van dé tao ra long nhiét tinh va hang hai ap dung nhitng y twéng dé vao
thyc t€. Diém ching t6i mudn nhan manh & day la chiing ta can phai hiéu
cach xay dung niém tin va tao dung cam két cling nhw tam quan trong cta sy
danh gia cao vé tri tué va tinh cdm thanh tdm diém cua chién lwgc kinh doanh.

Nhitng co hoi cho dai dwong xanh cé mat & tdt cA moi noi. Khi nao
nhitng co hdi dé dwoc phat trién thi thé gidi thi trrong sé cang dwgc ma rong.
Chung t6i tin twdng rang viéc md& rong do chinh la cdi nguon cha sy tang
trrdng. Song van con ton tai nhitng y nghi, nhitng hiéu biét chwra day du ca vé
ly thuyét lan thuc tién vé cach ching ta c6 thé tao ra va nam bat nhitng dai
duwong xanh d6. Cac ban hay kham phéa cuén sach nay dé hoc cach tré thanh
nguoi cé thé cheo lai sy mé rong dé trong twong lai.



L.0i cam on

Chung t6i da nhan dwgc sy gitip d& nhiét tinh cta rat nhiéu ngwdi ban
trong qua trinh thyc hién cuén sach nay. Hoc vién INSEAD da cung cap cho
ching t6i mot moi treong lam viéc vo cung dac biét va doc dao, noi ching toi
hoc héi duwgc rat nhiéu tir sy giao thoa gitta 1y thuyét va thwe hanh va tiv déi
ngli sinh vién, nghién cttu vién, hoc gia tai day Cac Trudng khoa Antonio
Borges, Cabriel Hawawini, va Ludo Van der Heyden da luon khuyén khich,
ho trg chiing t6i ngay tr nhitng budc dau tién va cho phép chiing t6i két hgp
chat ché gitta viéc nghién cttu véi giang day.

Cong ty kiém toan Pricewaterhouse-coopers (PWC) va Tap doan Tw
van Boston (BCG) da lién tuc tang cuwong su ho trg tai chinh cho nghién citu
cua chung t0i, ddc biet la Frank Brown, Richard Baird @ PWC va René Abate,
John Clarkeson, George Stalk, Olivier Tardy & BCG da luon luon la nhitng
doi tac nghién ctru thue sy dang qui. Bén canh sy gitup d& ctia m6t nhém céac
nha nghién cttu day tai nang, chiing t6i xin dwoc dac biét nhac dén sy trg giup
cta hai nguwdi dong sw nghién citu ctia ching to6i, Jason Hunter va Ji Mi,
nhitng ngwoi da tich cuwc lam viéc cung ching toi trong nhitng nam cudi cung
hoan thanh cu6n sach nay. Sw tan tuy, sy ho trg kién dinh va niém khat khao
s hoan hdo cta ho thuc sy rat quan trong doi v6i ching toi trong qua trinh
thue hién cudn sach nay. Nho cé ho, chiing t6i thyc sy cam thiy an tam va
ludn dwoc ho tro.

Cac dong nghiép cta ching t6i tai Truong Kinh doanh Harvard ciing
déng gop rat nhiéu y twédng cho cudn sach nay. Cac thanh vién cta khoa
INSEAD, ddc biét la Subramanian Rangan va Ludo Van der Heyden, da gitup
chuing t6i thé hién dwgc nhitng y twdng cia minh mét cach ré rang, cling nhw
da cho ching t6i nhitng 10i nhan xét va ho trg day gia tri. Rat nhiéu dong
nghiép trong khoa ctia INSEAD da dwa nhitng y twéng va khuén kho cua
chung t6i vao giang day trong cac khoa dao tao Thac si Quan tri kinh doanh
(MBA) va cac khoa hoc danh cho cac nha diéu hanh, ti*t d6 cung cdp cho
ching t6i nhitng y kién phan hoi rat gia tri giip ching toi trau chudt nhitng
suy nghi ctia minh hon. Rat nhiéu nhitng dong nghiép khac da luon dong vién
chiing t6i bang tinh cam, tri tué va long t6t caa ho. Trong s6 nhitng ngudi do
ching t6i xin duwgc cam on Ron Adner, Jean-Louis Barsoux, Ben Bensaou,
Henri-Claude de Bettignies, Mike Brimm, Laurence Capron, Marco



Ceccagnoli, Karel Cool, Arnoud De Meyer, Ingemar Dierickx, Gareth Dyas,
George Eapen, Paul Evans, Charlie Galunic, Annabelle Gawer, Javier
Gimeno, Dominique Héau, Neil Jones, Philippe Lasserre, Jean-Francois
Manzoni, Jens Meyer, Claude Michaud, Deigan Morris, Quy Nguyen Huy,
Subramanian Rangan, Jonathan Story, Heinz Thanheiser, Ludo Van der
Heyden, David Young, Peter Zemsky va Ming Zeng. Chung toi qua thuc da
rat may man khi c6 dugc mot nhom nhitng gidng vién va nhitng ngudi bién
tap & cac treong hgp thuc t€ trén toan thé gidi. Ho da dong gbép rat nhiéu
trong viéc chitng to6 hiéu qua cia nhitng y twdng cia chiung t6i trong thuc té,
cling nhu trong viéc giup ching toi phat trién ndi dung nhitng treong hop
thuc t€, trong nghién cttu ctia ching t6i. Pac biét ching t6i khong thé khong
ké tén mot nguwoi, anh Marc Beauvois-Coladon, ngudi da cung lam viéc vGi
ching t6i ngay ti* nhitng giai doan dau tién va la nguwdi dong gop chinh cho
Chuong 4, dya trén nhitng kinh nghiém thuc té cia anh khi ap dung y twéng
cta chung t6i vao hoat dong ctia cac cong ty cu thé.

Chung t6i cling xin cam on Francis Couillart, Gavin Fraser, Wayne
Mortensen, Buon Marks, Kenneth Lau, Yasushi Shiina, Jonathan Landrey,
Junan Jiang, Ralph Trombetta, Gabor Burt, Shantaram Venkatesh, Miki
Kawawa, Atul Sinha, Arnold Izsak, Volker Westermann, Matt Williamson va
Caroline Edwards ctung cac dong sw ctia ho. Ching t6i danh gia cao su hop
tdc gan day cua Cong ty Accenture va Mark Spelman, Omar Abbosh, Jim
Sayle, cling nhw nhém cac nhan vién ctia ho. Xin dwoc dong thoi giwi 10i cam
on cda ching t6i tdi Cong ty Lucent Technologies vi sy ho trg ky thuat cta
ho.

Trong sudt qua trinh nghién citu, ching toi cling da gap gd giam doc
diéu hanh cta cac cong ty, tdp doan va nhitng quan chitc nha nwéc, nhitng
nguoi da danh thoi gian va y twdng qui bau cua ho cho chung t6i, giup ching
t0i cung cO va trau chudt nhitng y twdng trong cudn sach nay. Ching t6i xin
duwgc cdm on tat cd nhitng nguwdi dé. Trong so rat nhiéu nhitng y twdng ma ho
cung cap trong viéc ap dung y twdng cta ching t6i vao thuc té, Trung tam
Chuong trinh D6i mdi gia tri (VIP) tai Cong ty Samsung Electronics va
Nhom Tw van Bo6i méi Gia tri (VIAT) ¢ Singapore danh cho linh vyc tw nhan
va chinh phu cta Singapore thuc sw 1a mot nguén cam hitng va hoc hoi cho
chung toi. Dac biét, ong Jong-yong Vun ¢ Cong ty Samsung Electronics va
nhitng bo thwong trong Chinh phu Singapore luon luon la nhitng cong sw
dang qui doi véi ching t6i. Xin dugc gii 10i cdm on chan thanh tgi thanh vién
ctia Mang luwéi DBoi méi Gia tri (Value Innovation Network), mot cong dong



tng dung cac khai niém D6i mdi Gia tri - dac biét téi nhitng ngwoi ma chiing
toi khong thé cam on day da ¢ day.

Cudi cung, ching t6i xin dwgc cdm on Melinda Merino, bién tap vién
ctiia ching t6i, vi nhitng 10i nhan xét va phan hoi uyén bac cua c6, cting nhw
cam on Nha xuat ban Trwong Kinh doanh Harvard vi sy gan bé va ho trg
nhiét tinh cua ho. Ciing xin gui 10i cam on t&i cac bién tap vién ¢ Tap chi
Kinh doanh Harvardl dac biét la David Champion, Tom Stewart, Nan Stone
va Joan Magretta.

Chung t6i cling xin cam on nhitng nguwoi tham dy cac chwong trinh dao
tao Thac sT Quan tri Kinh doanh, Tién si va cac chwong trinh quan ly khac tai
INSEAD. DPac biét, nhitng nguwoi da tham gia Nhom Nghién citu Chién luwgc
va Do6i méi Gia tri (VISG) da rat kién nhan khi ching t6i thit giang day va
hwéng dan nhitng y twdng trong cudn sach nay. Nhitng cau héi héc bia va
nhitng phan hoi sau sac cia ho da gitp chiang toi hiéu rd hon va cung co chac
chan hon nhitng y twéng ctia minh.

Phan 1. Chién lvgc Pai duwong xanh
Chuong 1. Tao dung nhitng dai dwong xanh

Guy Laliberté, nguai tirng 1a nghé si choi dan accordion, dién vién biéu
dién trén doi ca kheo va nuot Itra, nay la Tong giam doc cta Cirque du Soleil
- mot trong nhitng t6 chitc xuat khau van hoa 1é6n nhat Canada. Puwgc thanh
1ap nam 1984 bdi mot nhom nghé si duwong pho, dé roi tir do, cac chuwong
trinh ctia doan xié€c Cirque du Soleil da dwgc khoang 40 triéu ngudi trén khap
thé gidi don xem. Trong chua day 20 nam, Cirque du Soleil da dat mic doanh
s0 ma hai doan xiéc hang dau thé gidi la Ringing Bros va Bamum & Bailley
phai mat hon 100 nam méi dat duoc.

biéu ddc biét hon ca la Cirque du Soleil van dat dwgc toc do tang
treéng nhanh trong mot nganh kinh doanh dang suy gidm ma nhiéu phan tich
chién lwgce truyén thong chi ra tiém nang han ché ctia nganh nay. Stc ép tr
phia cac dién vién ng6i sao 1én nhitng nguoi kinh doanh trong nganh nay la
rat 16n. Stic ép tr phia khach hang, ngwoi t6i xem va mua dich vu cling 16n
nhv vay. Nhitng loai hinh giai tri thay thé - nhitng loai hinh giai tri hién dai,



cac tro thi dau thé thao cho dén gidi tri trong gia dinh - ngay cang da dang va
phong pha hon. Tré con thich choi Playstation hon la dén xem nhitng budi
dién xiéc lwu dong. Biéu dé khién lwgng khan gia xem xiéc ngay cang it, kéo
theo dé6 la doanh thu va 1gi nhuan gidm xudng. Cang ngay cang cé nhiéu quan
diém chong lai viéc st dung dong vat trong rap xiéc tir nhom bdo vé quyén
dong vat. Hang Ringling Bros va Parnum & Bailey da phat trién quda 16n nén
ho dat ra cac chuan muc budc nhitng ganh xi€c nho hon phai tuan theo bang
viéc gidm quy mo. Nén danh gid theo quan diém “chién lwgc phai dua trén
canh tranh” thi Iic d6 nganh xiéc dwong nhw ngay cang kém hap dan dan.

Thanh cong ctia Cirque du Soleil cang thuyét phuc hon khi ho khong
chién thang bang cach tranh gianh khach hang cua nganh biéu dién xiéc dang
suy giam, mot nganh tir tredc dén nay chu yéu chi phuc vu tré em. Cirque du
Soleil khong canh tranh vdi Ringling Bros va Barnum & Bailey ma ho tao ra
mot thi treong maéi khong bi gianh giat va viéc canh tranh tré nén khong can
thiét. Ho thu hut mot nhém khach hang hoan toan mdéi: ngwdi 16n va nhitng
khach hang tap thé, nhitng nguwdi san sang tra gia cao hon vai lan so véi viéc
xem xiéc truyén thong dé duwoc thwdng thirc loai hinh giai tri chwa tirng cé.

Diéu dac biét c6 y nghia la mot trong nhitng chwong trinh xiéc dau tién
dwgc dat tén la “Chung t6i d6i méi Nghé thuat Biéu dién Xiéc”.

Khoang trong thi truong méi

Cirque du Soleil thanh céng béi vi ho nhan ra rang dé gianh chién thang
trong twong lai, cac cong ty phai ngitng canh tranh v&i nhau. Cach duy nhat
dé loai bo doi tha canh tranh la ngtrng tim cach danh bai ho.

bé hiéu dwoc thanh céng cia Cirque du Soleil, ban hdy twong twong
mot khong gian thi treong duwgc tao thanh gom hai loai dai dwong: dai dwong
do va dai duong xanh. Pai dwong do twgng trung cho tat cd cadc nganh hién
dang ton tai. Pay la khodng thi truong da dugce xac 1ap. Pai dwong xanh bao
gom tat ca nhitng nganh hién chua ton tai. Do 1a khodng trong thi treong chwa
dwoc biét dén.

Trong dai duwong do, cac ranh gidi nganh dwgc xac dinh va dwgc chap
nhan nhitng quy ludt canh tranh trong cudc choi déu rd rang. Tai day, cac
cong ty tim cach vugt troi hon so vGi doi thu cia minh dé nam dwgc thi phan



16n hon. Khi ngay cang c6 dong nguwoi tham gia vao khoang thi trong nay,
khad nang thu lgi nhuan cling nhv trién vong tang treéng cang gidm xudng.
San pham doé tré thanh thit hang hoa théng thuwdng va sy canh tranh gay gat
khién cho viéc t6n tai trong dai dwong do tré nén khé khan.

Trai lai, dai dwong xanh dugc xac lap bdi nhitng khoang thi truong chwa
duwgc khai thac, béi nhitng nhu cau méi duwgc tao ra va co hdi cho sy tang
tredng mang lai 1gi nhuan cao. Mot so dai dwong xanh dwoc tao ra bén ngoai
ranh gigi nganh, nhung hau hét dwgc tao ra tir bén trong nhitng dai dwong do
bang cach mé& rong ranh gidi hién tai cia nganh, nhw Cirque du Soleil da lam.
Trong dai dwong xanh, sy canh tranh la khong can thiét bgi vi luat choi con
chwa dugc thiét 1ap.

Ton tai trong dai duwong do bang cach canh tranh vwot qua doi tha la
hoan toan can thiét. Pai dwong dé sé luén déng vai trd quan trong va la mot
diéu hién nhién trong kinh doanh. Nhung véi tinh trang cung vwot cau trong
nhiéu nganh kinh doanh, viéc canh tranh dé chiém linh mo6t phan cta thi
trrong dang thu hep du la rat can thiét nhung chwa da dé duy tri két qua kinh
doanh cao. Cac cong ty can tién xa hon chit khéng chi canh tranh véi doi tha.
Dé nam bat nhitng co hoi mang lai 1gi nhuan va tang trueéng, ho cling can tao
ra nhitng dai dwong xanh.

That khong may la da phan cac dai dwong xanh chwa dwgc xac dinh trén
ban d6. Viéc hoach dinh chién lwgc trong 25 nam qua tap trung nhiéu hon vao
cac chién lwgc dai duwong do véi nén tang la canh tranh. Két qua 1a, nguoi ta
hiéu kha r6 vé cach thitc canh tranh khén ngoan trong mot thi treong khoc liét
tlr phan tich cau tric kinh té co ban ctia nganh kinh doanh hién tai t&i lya
chon mot vi thé chién lwgc nho chi phi thap hay khac biét hoa hodac tap trung
héa dé xac 1ap phwong thitc canh tranh. Pa c6 mot s6 cudc thdo ludn xung
quanh van dé dai dwong xanh nhwng c6 rat it nhitng hwéng dan thuc tién vé
cach thitc hinh thanh dai dwong xanh. Néu khéng cé khuon kho phan tich dé
tao ra nhitng dai dwong xanh va cac nguyén ly dé quan ly rai ro mot cach hiéu
qua, thi viéc tao ra dai dwong xanh van con la mong mudn dwgc xem la qua
mao hiém nén cac nha quan ly theo dudi n6 nhw mot chién lwge. Nhung cudn
sach nay sé cung cap nhitng khuon kho va phan tich thuc tién dé hiéu va nam
bat dwgc mot cach c6 hé thong nhitng y twéng vé dai dwong xanh.

Sy hinh thanh lién tuc cia nhirng dai dwong xanh



Mac du thuat ngt dai duong xanh kha méi mé, nhung su ton tai cta dai
dwong xanh thi khéng méi. Ching la mot nét dac treng cia doi song kinh
doanh, trong cad qua khit va hién tai. Ching ta hay nhin lai 100 nam truwéc va
tw hoi minh cau hoi “Cé bao nhiéu nganh kinh doanh hién tai chwa dugc biét
dén vao thoi diém d6?” Cau tra 10i la: Nhiéu nganh kinh doanh co ban nhw 6
t0, thu dia am nhac, hang khong, hoa dau, y té va tu van quan ly chwa hé duoc
nghe t&i hodc mai chi bat dau xuat hién vao thdoi gian dé. Bay gio hdy quay
ngugc dong ho chi 30 nam trwdc. Mot lan nita ching ta sé thdy rat nhiéu
nganh mang lai hang ty do la ltic d6 con chwa xuat hién chang han nhu dién
thoai di dong, cong nghé sinh hoc, ban 1é chiét khau chuyén phat nhanh, xe tai
nhod, van trugt tuyét, video gia dinh... Chi 3 thap ky trwdc day, chwa mot
nganh nao trong s6 nay ton tai.

Bay gio ching ta hinh dung thoi diém 20 nam sau, hay cé thé chi 15
nam va ty héi minh xem khi d6 sé c6 bao nhiéu nganh kinh doanh m&i xuat
hién. Néu lich st 1a co s@ dé du bao twong lai thi cau tréd 10i sé 1a c6 rat nhiéu
nganh kinh doanh mdi.

Thyec té cho thdy cac nganh kinh doanh khong bao gio ditng yén. Ching
lién tuc tién trién. Cac hoat dong duwgc doi mdi, thi trrong md rong va nhitng
ngwoi choi dén roi di. Lich st cho thay chiing ta c6 mot kha nang 16n trong
viéc tao ra nhitng nganh kinh doanh mdi va tai tao nhitng nganh dang ton tai,
nhung kha nang nay chwa duge danh gia ding mitc. Trong thyc té, hé thong
Xép hang cong nghiép chuan (SIC) dwgc Co quan diéu tra My cong bo tir hon
nita thé ky truéc da dugc thay thé bang hé thong Tiéu chuan xép hang nganh
Bac My (NAICS) nam 1997. Hé thong méi mé rong 10 nganh trong SIC
thanh 20 nganh, chitng té xuat hién nhiéu linh vic kinh doanh méi. Chang
han, khu vyc dich vu theo hé thong cii gid duwge md rong thanh 7 nganh kinh
doanh tir Thong tin dén Cham so6c sttc khoé va Trg gitp xa hoi. Nhitng hé
thong nay dugc thiét ké dap wng viéc tiéu chuan hoa va tinh lién tuc sy thay
thé do cho thdy viéc mé rong nhitng dai dwong xanh c6 y nghia nhw thé nao.

Tuy nhién, nhitng tw twdng chién lwge van tap trung nhiéu nhat vao
chién lwgce dai dwong do trén co s@ canh tranh. Ly gidi mot phan cho diéu nay,
do la chién lwgc cong ty bi anh huwdng ndang né bdi goc ré cua tir chién lwgc
trong linh vic quan suw. Ngbn ngit ctia chién lvgc mang dam dau an quan sy -
“sT quan” diéu hanh (chief executive officer) trong “s& chi huy” (headquarter),
“doi quan” (troop) trén “tién tuyén” (front line)... Chién Iwgc dugc mo ta theo
cach nay thwong nhac dén viéc duwong dau véi dich tha va tranh gianh mot



madnh dat cu thé va khong thay déi. Tuy nhién, khong giong chién tranh, lich
st nganh kinh doanh cho thay thi trong thwa bao gio 6n dinh, va hon thé,
nhitng dai dwong xanh lién tuc dwgc hinh thanh theo thoi gian. Do do, tap
trung vao dai dwong dé la chdp nhan nhitng yéu t6 rang budc ctia chién tranh -
dia hinh gidi han va sy can thiét phai danh bai ké thé - va pha nhan thé manh
dac biét cta thé gidi kinh doanh: kha nang tao ra nhitng khoang thi truong
mai khong bi gianh giat.

Tac dong cua viéc hinh thanh nhirng dai dwong xanh

Chung t6i lwgng hoa anh hwéng cta viéc hinh thanh nhitng dai dwong
xanh dya trén sy tang tredng cua tirng cong ty ca vé doanh so va lgi nhuan,
theo nghién cttu vé nhitng hoat dong kinh doanh méi khéi sy ctia 108 cong ty
(xem Hinh 1-1). Két qua cho thdy 86% hoat dong kinh doanh méi 1a mé rong
nhitng mat hang kinh doanh cii, c6 nghia la ngay cang mé rong bén trong cac
dai duwong do, tirc la md rong thi treong dang ton tai. Nhitng hoat dong ma
rong nay chiém 62% tong doanh thu nhung chi mang lai 39% tong lgi nhuan.
14% con lai hwéng tdi viéc tao ra nhitng dai duwong xanh, chiém 38% tong
doanh thu va 61% tong lgi nhuan. Véi gid dinh la nhitng hoat dong kinh
doanh mdi khai sy nay bao gom toan bo viéc dau tw cho viéc tao ra dai duong
xanh va dai dwong dé (khong tinh dén doanh thu va lgi nhuan thu dwgc ké ca
that bai), cé thé thdy lgi ich cua viéc tao ra nhitng dong nwéc xanh la rat rd
rang. Mac du khong cé dit liéu veé ty 1é thanh cong cia dai dwong xanh va dai
dwong do nhung ching t6i sé dwa ra sy khac biét trong két qua hoat dong trén
toan cau cua hai kiéu thi truong nay.

Hinh 1-1

Keét qua lgi nhuan va tang trudng khi xay dung dwoc dai dwong xanh

hinh trang 29

Ngay cang c6 nhu cau tao ra nhitng dai dwong xanh

Co6 mét sé dong luc thic day dang sau nhu cau tao ra nhitng dai duwong



xanh ngay cang tang. Nhitng tién bo ky thuat lién tuc da lam cho nang suat
dwgc cdi thién dang ké va cho phép nhitng nha cung cap san xuat nhiéu san
pham va dich vu chwa tirng xuat hién trén thi truong. Két qua la s6 cac nganh
kinh doanh gdp tinh trang cung vugt cau tang dan. Xu hwéng toan cau hoa
lam bdi canh canh tranh ngay cang tré nén gay gat hon. Khi hang rao thvong
mai gitta cac qudc gia. Khu vyc duge pha bo; khi thong tin vé san pham, gia
cd dugce cung cap nhanh va réng rai, nhitng thi treong ngach trong diém
(niche market) va thién dwong cho doc quyén sé bién mat. Trong khi lugng
cung tang va canh tranh toan cau ngay cang manh mé thi lwgng cau trén toan
thé gidi van khong c6 dau hiéu gia tang ro rang, tham chi nhitng s6 liéu thong
ké con cho thay tai nhiéu thi trwong phat trién, s6 lvgng nguwdi tiéu dung con
dang giam dan.

Két qua la viéc thwong mai hoa san pham va dich vu dwgc day nhanh,
lam cudc chién vé gid ngay cang tang, 1gi nhuan bi thu hep. Nhitng nghién
cttu gan day trén pham vi toan nganh ctia cadc nhan hiéu 16n ¢ Hoa Ky da
khang dinh xu hvéng nay. Nguwoi ta nhan thdy rang doi vdi nhitng san pham
va dich vu quan trong, cac nhan hiéu cé xu huwdng it khac biét hon, vi thé cang
ngay nguoi ta cang lia chon mua hang hoa dva trén gia ca. Moi nguoi khong
con doi hdi rang loai bot gidt ho mua phdi 1a Tide nhu trwéc day. Ho cling
khong nhat thiét trung thanh v6i kem danh rang Colgate khi loai Crest dugc
ban trén thi truong va ngwoc lai. Trong nhitng nganh c6 qua nhiéu nha cung
cap, viéc khac biét hoa nhan hiéu tré nén khé khan hon, ca trong nhitng giai
doan kinh té phat trién lan nhitng giai doan suy thoai.

Tat cd nhung diéu nay cho thdy méi trwong kinh doanh, noi nhitng
chién lwgc va phwong phap quén ly da ting phat trién, dang dan bién mat. Khi
canh tranh trong dai dwong do ngay cang tan khoc, hoat dong quan ly sé can
quan tdm nhiéu hon dén dai dwong xanh - phwong phap ma déi ngli quan ly
hién nay van chuwa quen st dung.

Tw Cong ty va Nganh dén Hanh dong chién lwgc

Lam thé nao mot cong ty co thé thoat ra khéi dai dwong do trong do su
canh tranh ngay cang tré nén khoc liét? Liéu c6 mét cach tiép can cé hé thong
nao dé lam dwgc diéu nay, tir d6 duy tri toc do tang tredng va mirc 1gi nhuan
cao hay khéng? Khi tim kiém cau trd 10i cho cau héi nay, budc dau tién cta
chiing t6i 1a xac dinh don vi phan tich co sé& cho cac nghién citu cia minh. Bé
hiéu dwgc nguyén nhan goc ré tai sao mot cong ty c6 hoat dong kinh doanh



phat dat, trong cac tai liéu kinh doanh nguoi ta thwong st dung cong ty do
lam don vi phan tich co s&. Nguwoi ta dat cau héi lam thé nao cac céng ty duy
tri toc do tang tredng manh va c6 1gi nhuan véi mot tap hop dac sac cac dac
diém vé chién luwgc, hoat dong va td6 chirc. Tuy nhién, cau hoi cta ching t6i
la: Liéu c6 nhitng cong ty “xuat sac” hay “cé tam nhin” nao lién tuc dan dau
thi treong va lién tuc tao ra nhitng dai dwong xanh hay khong?

Chang han hdy xem nhitng cuén sach In Search of Excellence (tam
dich: Kiém tim sy tuyét hdo) va Build to Last (tam dich: Xdy dung dé truong
ton). Cudn Sach ban chay nhat Kiém tim sy tuyét nao da dugc xuat ban cach
day 20 nam. Mac du sau hai nam xuat ban, mét s6 cong ty duwgc dwa vao
nghién cttu trong cudn sach nay da chim vao quén lang nhu Atari,
Chesebrough-Pond’s, Data General, Fluor, National Semiconductor. Tuong tu
nhw vay hai phan ba s6 cong ty duwgc dwa vao cudn sach Managing on the
Edge (tam dich: Qudn ly trong giai dogn kho khan da roi khoi vi tri dan dau
nganh kinh doanh trong vong 5 nam sau khi 4n pham nay dwgc xuéat ban.

Cudn sach Xdy dung dé truong ton cing chung mot con duong nhw vay.
Cuon sach tim ra “nhitng théi quen tao nén thanh céng ctia cac céng ty c6 tam
nhin vdi s6 liéu chitng té ho cé két qua hoat dong tot trong thoi gian dai. Tuy
nhién, dé tranh nhitng so sét nhw trong Kiém tim sy tuyét hdo, thoi gian
nghién citu cta cuén Xdy dung dé truong ton dugce trai rong ra toan bo thoi
gian ton tai cua cong ty, nhwng cudn sach chi phéan tich gi¢i han & nhitng cong
ty trén 40 nam tudi. Xdy dung dé truong ton ciling trd thanh cudn sach ban
chay nhat.

Nhwng mot lan nita, khi kiém tra chat ché hon, ngwdi ta da nhan thay c6
rat nhiéu thiéu s6t @ mot s6 cong ty “cé tam nhin” dwgc néu tén trong cudn
Xay dung dé truong ton. Nhw dwgc minh hoa trong cuén sach méi day
Creative Destruction (tam dich: Sy huy diét sdng tao), phan 16n thanh céng
dugc gan cho mot s6 cong ty mau trong Xay dung dé truong ton la do két qua
hoat dong cta ca nganh kinh doanh hon la cia chinh cac cong ty d6. Chang
han Hewlett-Packard (HP) dap &ng céc chi tiéu ctia cudn Xay dung dé truong
ton do c6 két qua hoat dong tot trong thoi gian dai. Trén thyc té, khi HP c6 két
qua kinh doanh t6t trén thi treong thi toan bd nganh phan citng may tinh déu
nhw vay. Thém vao d6, HP tham chi con khong vwot qua duge doi tha canh
tranh trong nganh. Thong qua nhung vi du nay, cudn Sy huy diét sdng tgo dat
ra cau hoi liéu nhitng cong ty “nhin xa trong rong” lién tuc c6 két qua hoat
dong tot trén thi tredng co ton tai vinh vién hay khong. Va tat ca chung ta déu



da nhan thay sy tri tré hodc gidm sut trong hoat dong cta cac céng ty Nhat
titng dugc tan dwong la nhitng nha chién lwge “cach mang” trong thoi ky
hoang kim ctia ho & cudi thap ky 70, dau thap ky 80 cta thé ky XX.

Néu khéng mot cong ty nao duy tri duge thanh cong lién tuc va néu
cung mot cong ty ma c6 lic sang sudt, lic pham sai lam dwong nhw cong ty
do6 chwa phai la mot don vi phan tich phu hgp dé tim hiéu nguyén nhan goc ré
cua két qua kinh doanh xuat sac va su hinh thanh chién lwgc dai dwong xanh.
Nhw trao d6i & phan trudce. lich st cling chi ra rang cac nganh cong nghiép
thwong xuyén dugce tao ra va mé rong theo thoi gian, nhitng diéu kién va ranh
gigi cia nganh khong dwgc xac 1ap san. Chinh nhitng yéu t6 ca nhan sé dinh
hinh ching. Cac cong ty khong can phdi canh tranh d6i dau trong mot thi
treong da dugc xac 1ap. Cirque du Soleil da tao ra mot khoang thi truong méi
trong linh vyc gidi tri, két qua la tao ra sy tang trdéng manh mé va co6 1gi
nhudn. Khi do6, duwong nhw ca cong ty lan nganh déu khong phai la noi thich
hop nhat dé nghién cttu va phan tich can nguyén cua sy tang treéng co 1gi
nhuan. Nhat quan véi nhan xét nay, nghién cttu ctia ching toi cho thdy chinh
nhitng hanh dong chién lwgc, chi khong phai cong ty hay nganh, méi 1a noi
phu hgp dé giai thich cho viéc hinh thanh nhitng dai dwong xanh va duy tri
dugc két qua hoat dong tot. Mot budc di chién lwge 1a mot tap hop nhitng
hanh vi va quyét dinh quan 1y lién quan dén viéc tung ra nhitng san pham dich
vu tao ra thi trwong 16n. Chang han nhw Compaq da duwgc HP mua lai vao
nam 2001 va khéng con la mot cong ty doc lap. Nhw vay, nhiéu nguwoi cé thé
coi Compagq la khong thanh cong. Tuy nhién, diéu dé6 khong lam mat di hiéu
lyc cta nhitng buwdc di chién lwge dai dwong xanh ma Compaq da thuce hién
trong viéc tao ra nganh kinh doanh may cha. Nhitng budc di chién lwge nay
khong chi 1a mét yéu t6 dan dén sy phuc h6i manh mé cia Compaq gitta thap
ky 1990 ma con m@ ra mot khoang thi treong mdi tri gia hang ty do la trong
nganh tin hoc.

Phu luc A, “Phdc thao mo hinh lich st hinh thanh dai dwong xanh”, dwa
ra mot cai nhin tong quan veé lich st cua 3 nganh kinh doanh tiéu biéu & My,
it ra t¥ co s@ dit liéu ctia ching t6i: nganh cong nghiép 6 td6 - cung cap
phuong tién dwa ching ta t6i noi lam viéc; nganh cong nghiép may tinh -
cung cap phuong tién lam viéc; va nganh dién anh - noi ching ta tGi giai tri
sau gio lam viéc. Nhu dugc chi ra trong Phu luc A. ngudi ta khong thady mot
cong ty hay mét nganh nao toa sang vinh vién. Nhung duwong nhw c6 mot sy
twong dong trong nhitng hanh dong chién lwgc da goép phan tao ra nhitng dai
dwong xanh dan tGi nhitng con duwong mdi cho sy tang trwdng manh mé,



mang lai lgi nhuan cho nhitng nganh va cong ty nghién ctru.

Nhitng budc di chién lwgc ma ching ta thdo ludn & day la nhitng buéc
di nham mang lai cac san pham va dich vu, mé ra va nam bat nhitng khoang
trong thi truong méi véi mot sy thay doi dot bién vé cau. P6 la nhitng cau
chuyén hay vé sy tang tréng mang lai 1gi nhuan cting nhw nhitng cau chuyén
khién nguoi ta phéi suy nghi vé co hdi bi bo 1& cia nhitng cong ty mai mé
chim dam trong dai dwong dé. Ching t6i nghién citu nhitng buwéc di chién
lwge nay dé hiéu dugc nhitng moé hinh ma nhd dé cac cong ty hinh thanh
chién lwgc dai dwong xanh va dat dugc két qua hoat dong tot. Chung toi da
tién hanh nghién citu hon 150 budc di chién lwgc trong hon 30 nganh, tir nam
1880 dén nam 2000, va kiém chitng sau hon nhitng doanh nghiép lién quan
t6i tirng suw kién. Co6 da cac nganh twr khach san, dién anh, ban 1é, hang khong,
nang lvgng, may tinh, phat hanh, xay dung cho t6i 6 to va thép. Chung to6i
khong chi phan tich nhitng céng ty da thanh cong trong viéc thiét lap dai
dwong xanh ma con phan tich ca nhitng doi thu kém thanh cong hon.

Théng qua viéc phan tich titng buéc di chién lwge, ching toi tim kiém
su twrong dong trong nhom cac cong ty da tao ra dai dwong xanh va trong cac
doi tha it thanh cong hon bi ngdp chim trong dai dwong do. Ching toi cling
tim kiém ca sy khac nhau gitta hai nhém nay. Khi lam nhw vay, ching t6i tim
cach kham pha nhitng yéu t6 chung dan dén viéc hinh thanh dai dwong xanh
va su khac biét thinh lam cho nhitng nguwdi thang cudc khac biét v4i nhitng
nguoi chi dang c6 gang séng sot va nhitng ké thua cudc dang tr6i dat trong
dai dwong dé. Phan tich ctia ching t6i vé hon 30 nganh da khang dinh rang
khong mot nganh hay dac tinh t6 chitc nao tao nén sy khac biét gitta hai nhém
nay. Khi danh gia nhitng bién s6 nganh, t6 chitc va chién lwgc, ching t6i nhan
thdy rang bat ky cong ty 16n hay nhé véi do ngii quan ly tré hay gia, trong
nganh hap dan hay kém hap dan, cong ty md&i tham nhap hoac da c6 thé dirng
vitng chac trén thi trwong, cong ty tw nhan hay nha nwéc, trong nganh cong
nghé cao hay thap, & bat ky qudc gia nao thi ho déu c6 thé tao ra va chiém
dugc nhitng dai dwong xanh.

Phan tich cta ching t6i khéng nham tim kiém bat ky m6t cong ty hay
mot nganh nao duy tri dwgc sy thanh cong vinh vién. Tuy nhién, diéu ching
toi nhan thdy dang sau nhitng cau chuyén thanh c6ng dwong nhw mang tinh
dac thé nay la mot khuén mau chung va nhat quan trong suét cac buwdc di
chién lwgc dé hinh thanh va cé dwgc nhitng dai dwong xanh. Du dé la Ford
nam 1908 v6i Model T, General Motor nam 1924 vé6i nhitng chiéc xe hoi kiéu



dang hap dan; CNN nam 1980 vdi ban tin lién tuc cap nhat 24 gio moi ngay, 7
ngay moi tuan; hodac Compaq, Stathucks, Southwest Airlines hodc Cirque du
Soleil hay bat ky nhitng cong ty nao khac trong nghién cttu ctia chiing toi thi
cach tiép can chién lwgc dai dwong xanh luon luén nhéat quan theo thoi gian
bat ké nganh nao. Nghién ctu cia chiing t6i cling dwa ra nhitng budc di chién
lwge noi tiEng mang lai thay doi dot pha tir cac cong ty trong khu virc cong
(nha nuwdc). Ching t6i nhan thay day 1a mét mo hinh rat dang quan tam.

Poi méi gia tri: Nén tang cua chién lugc dai dwong xanh

biéu khac biét gitta nhitng cong ty thanh cong va that bai trong viéc
hinh thanh dai dwong xanh la cach tiép can cua ho véi chién lwgc nay. Nhitng
cong ty chim dam trong dai duwong do da lam theo phuwong phap thong
thwong: ho tim cach danh bai doi tha canh tranh théng qua viéc tao dung mot
vi thé phong thu trong trat ty nganh. That dang ngac nhién la nhitng céng ty
tao ra dai dwong xanh lai khong chay dua véi cac doi tha canh tranh. Thay
vao dod, ho theo dudi mét logic chién Iwgc khac, do 1a doi mdi gid tri. Sy doéi
mai gia tri la nén tang caa chién lwgc dai dwong xanh. Ching t6i goi do la doi
mdi gia tri bdi vi thay cho viéc tap trung vao danh bai doi thu canh tranh, ban
nén tap trung vao viéc lam cho canh tranh tré nén khong quan trong nita, bang
cach tao ra mot budc dot pha vé gia tri cho ca ngwdi mua va cho cong ty cua
ban, t* d6 mad ra nhitng thi truong maéi khong cé canh tranh.

Do6i méi gia tri nhan manh ca vé gia tri, ca vé sy doi mai. Gia tri khong
c6 sw doi méi sé thién vé viéc tgo ra gid tri trén mét quy mo ngdy cang tdng,
c6 nghia la c6 cai thién vé gia tri nhitng sy cai thién d6 khéng du dé ban tao ra
su khac biét hoan toan cho minh trén thj truong. Nguoc lai, sw doi méi khong
gan voi gia tri lai c6 xu huéng thién vé cong nghé, di tién phong trén thi
treong, sw doi mgi dé thuong vugt qua nhitng gi nguwoi mua san sang chap
nhan va thanh toan. Diéu quan trong la can phan biét gitta d6i méi gia tri voi
doi mGi cong nghé va di tién phong trén thi treong. Nghién cttu ctia ching toi
cho thay diéu khién nhitng cong ty thanh cong khac véi nhitng cong ty that
bai trong viéc hinh thanh chién lwgc dai dwong xanh khong phai la cong nghé
rdt tan tién hay xam nhap thi trudng ding thoi diém. D6i lic thanh cong cling
c6 dugc nho sy dong gép cta nhitng yéu td do, nhung thwong thi khong. Doi
m&i gia tri chi c6 duge khi cac cong ty biét can doi sw déi méi véi tinh hitu
dung, gia ca va chi phi. Néu khong gan chdt sy déi mdi véi gia tri theo cach
nay, cac nha dau tw phat trién cong nghé ciling nhw nhitng nguoi tién phong
trén thi treong thuwong sé khong thu dugc két qua mong doi, giong nhuv mot



con ga dé tritng cho con ga khac ap.

Doi mai gia tri la mot cach tu duy va trién khai chién lwgc méi dé hinh
thanh dai dwong xanh, tranh dugc canh tranh. Biéu quan trong la viéc déi mai
gia tri khong tuan theo mot trong nhitng quy luat phoé bién cta chién lwge phat
trién dwa trén canh tranh: dé la quy luat danh déi gitta gia tri va chi phi.
Nguwai ta van thuong quan niém rang cac cong ty hodc la tao ra gia tri 1én hon
cho khach hang véi chi phi cao hon, hodc la tao ra gia tri thap v&i chi phi thap
hon. Véi quan niém nay, sw Iwa chon chién Iwgc dong nghia véGi sy lwa chon
gitta khac biét hoa va chi phi thap. Nguwoc lai, nhitng céng ty tim cach hinh
thanh dai dwong xanh can theo dudi dong thoi chién lwgc khac biét hoa va
chién lwgc chi phi thap.

Hay quay trd lai vi du vé Cirque du Soleil. Viéc theo dudi dong thoi
chién lwgc khac biét hoa va chi phi thap cta cong ty nay thé hién & chuong
trinh gidi tri ma ho dwa ra. Vao thdoi ky dau phat trién, cac doan xiéc khac tap
trung tim hiéu hoat dong cua doi tha canh tranh va gianh 14y thi phan toi da tw
nhu cau dang dan thu hep bang nhitng tro xiéc truyén thong. Biéu do ciling cé
nghia la ho phai tim cach giit chan nhitng dién vién hé va nhitng nguoi day
tha noi tiéng. Day la mét chién lwgc lam tang co cau chi phi. nhung lai khong
lam tang sitc hdp dan cda budi dién xiéc. Két qua la chi phi taing nhung doanh
thu khéng tang twong ng, kéo theo mot su suy gidm theo vong xody 6c trong
nhu cau xem xiéc.

Nhitng chién lwge kiéu nay khéng con tac dung nita khi Cirque du
Soleil xuat hién. Khic vdi cac doan xiéc cii va cac nha hat kiéu co dién,
Cirque du Soleil khong quan tdm t6i nhitng gi doi tha canh tranh dang lam.
Ho khong hanh dong theo 16i tw duy théng thwong - vwot qua do6i tha canh
tranh bang viéc dwa ra giai phap t6t hon cho nhitng van dé c6 san (trong
treong hgp nay la doi méi dé nhitng budi dién xiéc vui va hap dan hon) ma
tim cach mang dén cho moi ngudi sw vui nhon hap dan cua xiéc cung véi sy
tinh t€ mang tinh tri tué, giau chat nghé thuat cta kich. Khi lam nhw vay,
chinh ho ty x4ac dinh van dé can gidi quyét. Thong qua viéc pha v& nhitng
ranh gigi thi trvong cta xiéc va kich. Cirque du Soleil da dwgc nhitng ngudi
trinh xem xiéc va ca nhitng ngudi thich xem kich don nhan.

Viéc lam d6 mang lai m6t khai niém hoan toan mdi vé xiéc ma trong dé
cong ty khong phai danh doi gitta hoac la tang gia tri, hoac la gidm chi phi, tr
d6é ho c6 thé hinh thanh mot dai dwong xanh - m6t khoang thi tredng mdi.



Hay xem su khac biét ctia chién lwgc nay: Trong khi nhitng ganh xiéc khac
tap trung vao cac tiét muc xiéc thd, nhitng dién vién ngoi sao, chwong trinh
vdi nhiéu tiét muc, san khau thiét ké dang 3 vong tron va tang cuwong giam gia
vé nhitng chd ngoi & hai bén canh thi Cirque du Soleil lai lam khac han.
Nhitng yéu t6 trén tir 1du dugc xem la diéu tat yéu trong nganh xiéc truyén
thong, chang ai dat cau hoi rang lam nhw vay c6 xac dang hay khong. Tuy
nhién, cong ching ngay cang phan doéi viéc st dung dong vat trong biéu dién
xiéc. Hon nita, tiét muc xiéc thd la mot trong nhitng tié€t muc lam tang chi phi
nhiéu nhat. Chi phi cho tiét muc nay khong chi bao gom tién mua dong vat
ma con ca chi phi hudn luyén, cham séc vé y té, chuong trai, bao hiém va van
chuyén.

Twong tw nhw vay, khi nganh xiéc tap trung vao dé cao nhitng ngoi sao
thi cong chung khong nguwong mo nhitng ngwoi dugce goi la ngoi sao cua
nganh xiéc bang cac ngoi sao dién anh. Cac dién vién ngoi sao cling la mot
yéu t6 day chi phi cua bu6i dién Ién rat cao nhung lai it hdp dan khan gia. San
khau vdéi thiét ké kiéu 3 vong tron cting khong con thich hop.

Viéc bo tri san khau kiéu nay khong chi lam khan gia mat tap trung do
phai lién tuc chuyén sy tha y tir vong tron nay sang vong tron khac ma con
lam tang s6 lwgng nguwdoi biéu dién can thiét cho mot tiét muc, dan dén tang
chi phi. Va mac du viéc ban vé giam gia cho nhitng cho ngoi ¢ hai bén canh
c6 vé la mot cach tot dé tao thém doanh thu nhung trén thye té gia vé van cao
nén khong khuyén khich khan gia mua vé.

Xiéc truyén thong cudn hiat khan gid & ba yéu td chinh: rap xiéc, cac
anh hé va tiét muc nhao 16n c6 dién (thang bang trén xe dap nhao 10n trén
khong). Vi thé, Cirque du Soleil van giit lai nhitng dién vién hé, nhitng tiét
muc cua ho chuyén tir hai hwdc theo kiéu bo ba sang tinh té va sau sac hon.
Cirque du Soleil chud trong dén nét riéng cta rap xiéc. Rat nghich ly la cac
doan xiéc khac bat dau it quan tdm dén yéu t6 nay khi ho chuyén sang thué
dia diém biéu dién thay vi dau tw vao rap riéng. Cirque du Soleil nhan thay
rang dia diém biéu dién doc dao giip nam giir cai than caa xiéc, ho da thiét ké
rap kiéu c6 dién vdi trang tir bén ngoai rat trang 1€ va tao sy thodi mai cho
nguoi xem.

Cirque du Soleil cling tham khao nhitng ddc trung cta linh vic san
khau dé dwa ra nhitng yéu t6 méi chwa tirng cé trong nganh xiéc, do la cot
truyén, giai diéu cung nhitng diéu muia day tinh nghé thuat. Pay la nhitng



sang tao hoan toan méi trong nganh xiéc, dugc tham khéo tr san khau kich.

Khong giong nhitng budi dién xiéc truyén thong véi mot loat nhitng tiét
muc riéng ré, budi dién cua Cirque du Soleil c6 chu dé va co6t truyén, gan
giong vai budi dién kich. Mac du cha dé budi dién xiéc thwong khong r6 rang
(mot cach cé chua y), nhung né mang dén sy hai hoa va noi dung cho buoi
dién ma khong lam han ché kha nang dién xuat. Cirque du Soleil ciing vay
muon y tweng tir cac budi dién kich trén san khau Broadway. Ho trinh dién
nhitng chwong trinh céng phu thay vi nhitng bubi dién pha tap nhiéu tiét muc.
Ciing nhw nhitng v& kich trén san khau Broadway, moi bu6i dién cta Cirque
du Soleil déu c6 nhac nén va céac giai diéu minh hoa, nham dinh huwéng cho
dién xudt, cling nhw anh sang va thoi gian cta cac tiét muc. Trong bu6i dién
c6 nhitng diéu nhdy triru twgng va than thanh, mot y twéng tr kich va ba Ié.
Qua viéc gidi thiéu nhitng nét méi nay trong budi dién cia minh. Cirque du
Soleil da mang dén cho khan gia nhitng chwong trinh xi€c dwgc dan dyng
cong phu. Bang no Iyc cta minh, Cirque du Soleil dd lam nhu cau xem xiéc
gia tang dang keé.

Tom lai. Cirque du Soleil da tao ra sy két hgp tot nhat gitta xiéc va kich,
dong thoi loai bo va gidm bGt mot s6 yéu t6 trong xiéc truyén thong. Nho viéc
dwa dén cho khan gia nhitng chwong trinh gidi tri chwa tirng c6 tir trwedc dén
nay, Cirque du Soleil da hinh thanh nén dai dwong xanh vGi mot loai hinh giai
tri m&i khac ca xiéc lan kich truyén thong. Cung lic d6, nho loai bé dugc
nhiéu yéu t6 lam tang chi phi cua bu6i dién xiéc, co cau chi phi cta Cirque du
Soleil da giam dang ké, gitip ho thyc hién dwgc ca chién lwge khac biét hoa va
chi phi thap. Cirque du Soleil dinh mttc gia chién lwgc cho vé vao ctta @ mitc
c6 thé canh tranh vé6i gia vé xem kich, cao hon mirc gia vé xem xiéc thong
thwong vai lan. Tuy nhién, chwong trinh cia ho van thu hat dwgc mét so
lwgng 16n khan gia 16n tudi. nhitng nguwdi da quen véi mic vé xem kich.

Hinh 1-2 mo ta sy két hop gitta khac biét hoa va chi phi thap - co sé cho
su doi mai gia tri.

Hinh 1-2
Suw d6i mdi gia tri: Nén tang cda chién lwgc dai dwong xanh

Sw doi mdi gia tri dugc tao ra khi to chirc tdc dong dén ca co cdu chi



phi lan gid tri mang lai cho nguoi mua. Viéc tiét kiém chi phi dugc thyc hién
bdng cdch loai bé hodc gidm b6t nhitng yéu té canh tranh trong nganh. Gid
tri mang lai cho nguoi mua tdng lén nho gia tdng va hinh thanh nhitng yéu té
it hodc chuwa xudt hién trong nganh. Qua thoi gian, chi phi sé ngay cang gidm
nho khoi luvgng bdn hang tdng 1én kéo theo tinh kinh té ctia quy mé.

Theo dudi dong thoi Chién lwge Khac biét hoa va Chi phi thap.

Nhuv dugc mo ta trong hinh 1-2, dai dwong xanh dwgc hinh thanh nho
viéc gidam chi phi dong thoi tang gia tri cho ngwdi mua. D6 1a cach thirc gia
tang gia tri cho ca cong ty lan khach hang. Gia tri khach hang nhan dugc sé
dwgc hinh thanh tr gia tri st dung ctia hang hoa va khoan tién bé ra dé mua
hang hoa dé con gia tri cong ty nhan dwoc sé dugc hinh thanh ti gia ban hang
hoa va co cau chi phi. Do d6, sw doi mdi gia tri chi dat duwgc khi toan bo hé
thong cac hoat dong lién quan dén gia tri st dung, gia ca va chi phi trong
cong ty c6 su twong xing. Cach tiép can hé thong mdt cach tong thé trong
viéc hinh thanh dai dwong xanh da tao nén tinh 6n dinh cho chién lwgc nay.



Trai lai, d6i méi san xuat c6 thé thwe hién ¢ cap do hé thong phu ma
khong anh hwéng dén chién Iwgc chung cia cong ty. Chang han, sy doi méi
trong quy trinh san xuat c6 thé la yéu t6 lam gidam co cau chi phi, ho trg cho
chién lwge dan dau vé chi phi cong ty dang theo dudi nhwng khong lam thay
do6i gia tri stt dung ctia sdn pham. Mac du nhitng d6i méi thudc dang nay cé
thé gitip cong ty duy tri, thim chi nang cao vi thé canh tranh trén thi truong,
nhuwng hiém khi tao ra dwgc mot dai dwong xanh v6i khoang thi trudng mdi.

Theo nghia nay, d6i méi gia tri khong chi dirng lai & sy doi mdi. N6 la
chién lwgc bao quat toan bo cac hoat dong ctia mot cong ty. Dé cé dugc sw doi
mdi gia tri, cdc cong ty phai hwéng toan b hé théng tdi mot muc tiéu, do la
si dot bién vé gia tri cho cd ngwdi mua va chinh ban than cong ty. Néu thiéu
cach tiép can téng thé nhv vay, sy d6i méi sé khong gan lién vGi trong tam
cua chién lwgc. Hinh 1-3 phac thdo nhitng dac diém chinh cta chién lwgc dai
duong do va dai duong xanh.

Hinh 1-3

Chién lwgc dai dwong dé va Chién lwge dai duwong xanh

Chién lwgc dai dwong do Chién lwogc dai
dwong xanh

Canh tranh trong khoang thi Tao ra khoang thi

treong hién tai trwong khong co canh
tranh
Panh bai doi thu canh tranh Lam cho viéc canh
tranh tr@ nen khong
quan trong
Khai thac nhu cau hién tai Tao ra va nam bat

nhu cau maéi



Chap nhan danh déi gitta gia Pha v& sy danh doi
tri mang lai va chi phi bo ra gitra gia tri - chi phi

Dbiéu chinh toan b6 hoat dong  Diéu chinh toan bo
cta td chitc theo chién lwgc lwahoat dong cta td6 chirc
chon: thuc hién hodc la chiénnham theo dudi ca
lwgce khac biét hoa hoac la chién chién lwgc khac biét
lwge chi phi thap hoa va chi phi thap

Chién lwgc dai dwong doé dya trén canh tranh giad dinh rang nhitng diéu
kién vé cdu tric cua mot nganh da dwgc xac 1ap va cac céng ty budc phai
canh tranh trong nhitng diéu kién do.

bay la mot gia dinh dya trén quan diém ma gidi hoc thuat goi la quan
diém vé chién luoc theo co cdu hay thuyét tién dinh vé méi truong. Trai voi
quan diém noi trén, van dé doi mdi gia tri dwgc xay dung dua trén quan diém
cho rang nhitng ranh gidgi thi trrong va cau tric nganh khong duge dinh san
ma nhitng nguwdi tham gia trong nganh c6 thé xac 1ap lai thong qua hanh vi va
niém tin cta ho. Ching t6i goi d6 la quan diém tdi cdu tric chién luvgc. Trong
dai dwong do. sy khac biét hoa lam tang chi phi béi vi cac cong ty déu canh
tranh v&i cung nhitng nguyén tac, thong 1é hop ly nhat. Tai day, sy lva chon
chién lwgc d6i véi cac cong ty theo dudi hodc l1a sy khac biét hoa, hodc la chi
phi thap. Tuy nhién, néu tuan theo quan diém tai cau tric muc tiéu chién lwgc
dat ra la tao ra nhitng nguyén tac, thong 1€ mdi bang cach pha bo can can
danh doi gitra gia tri va chi phi, tir d6 tao ra dai dwong xanh. (Dé xem thém
nhitng thdo luan vé van dé nay, hdy tham khao Phu luc B “D6i méi gia tri:
Quan diém ti cau truc chién lwgc”).

Cirque du Soleil da pha v& nhitng quy tac co ban nhat cua nganh xiéc,
ho canh tranh bang ca khac biét hoa va chi phi thap thong qua viéc xac 1ap lai
nhitng yéu t0 trong bién gidi nganh. V@i tat ca nhitng thay doi: loai bd, cat
giam, gia tang va hinh thanh, liéu Cirque du Soleil c6 thuc sy con la mot rap
xi€c nita khong? Hay Cirque du Soleil tré thanh mdt nha hat? Va néu la mot
nha hat thi n6 & dang nao - kich, nhac kich, hay ba 16? Khong thé xac dinh
dugc ro rang cau tra 10i cho nhitng cau hoi do. Cirque du Soleil da tham khao



nhitng nét riéng cta cac loai hinh giai tri thay thé cho xiéc, va cudi cung,
chwong trinh cia ho c6 mot chiat béng dang ctia tat cd cac loai hinh nay,
nhung lai khong hoan toan gidng bat ¢ loai hinh nao. Cirque du Soleil da tao
ra mot dai duwong xanh vdi khoang thi trrong mdi khong c6 canh tranh va
cting khong thudc nganh nao trong nhitng nganh dang ton tai.

Hinh thanh va thyc hién chién lvgc dai dwong xanh

Mac du viéc mé ra nhitng dai dwong xanh ngay cang tré nén can thiét
nhing nguwdi ta van cho rang khi cac cong ty mao hiém vwot ra bén ngoai
nhitng nganh hién co, ty 1€ thanh cong cua ho sé thap hon. Van dé la lam thé
nao dé thanh cong trong nhitng dai dwong xanh? Lam thé nao cac cong ty tan
dung toi da cac co hoi, dong thoi giam thiéu nhitng rai ro trong viéc hinh
thanh va thyc hién chién Iwgc dai dwong xanh? Néu ban khong hiéu r6é cach
thitc t6i da hoa co hoi va tdi thiéu hoa rui ro khi hinh thanh va gianh lay cac
dai duong xanh thi ké hoach ctia ban sé c6 nguy co bi kéo dai do c6 nhitng
van dé ndy sinh.

Di nhién la khong c6 chién lwgc nao khong c6 rai ro. Chién lwgce thuong
gan voi ca co hoi va rai ro, du la trong dai dwong dé hay dai duwong xanh.
Nhung hién nay, s6m choi dang rat mat can bang, bdi trong dai dwong dé cé
nhiéu cong cu va khuon khoé phan tich dé c6 thé thanh céng hon.

Chirng nao diéu nay con chua thay doi thi dai dwong dé van sé tiép tuc
chi phéi ké hoach chién lwgc cta cac cong ty ngay ca khi nhu cau hinh thanh
dai dwong xanh c6 cap bach t6i dau. C6 1€ diéu nay gidi thich vi sao cac cong
ty van rat than trong khi virgt ra bén ngoai khoang khong gian cia nganh hién
tai.

Cudn sach nay dé cap dén sy bat can bang do6 thong qua viéc dwa ra mot
phuong phap luan nhdm hé trg cho luan diém ctia chiing t6i. O day, chiing t6i
trinh bay cac nguyén ly va khuon khé phan tich dé thanh coéng trong dai
duong xanh.

Chuong 2 sé gidi thiéu cac cong cu va khuon kho phan tich thiét yéu dé
hinh thanh va gianh 1ay nhitng dai dwong xanh. Nhitng cong cu va khuon kho
phan tich co ban nay sé dugc st dung trong sudt cudn sach, mac du nhitng
cong cu bo trg cling dugc gidi thiéu trong cac chuwong khac khi can. Cac cong



ty c6 thé thye hién nhitng thay doi trong nganh hodc trong cac nguyén tac co
ban cta thi treong nho ng dung nhitng céng cu va khuén khé nay mot cach
c6 muc dich. Trong nhitng chwong tiép theo, cuén sach sé gidi thiéu cac
nguyén ly dan téi sy hinh thanh va thue hién thanh cong chién lwgc dai duong
xanh va gidi thich cach ap dung nhitng nguyén ly va phan tich nay vao hanh
dong.

Co 4 nguyén tac co ban dwa ban dén vgi nhitng thanh cong khi hinh
thanh chién lwgc dai dwong xanh. Ttr Chwong 3 dén Chuong 6 sé lan lwgt dé
cap nhitng ndi dung nay. Chuwong 3 dwa ra nhitng huwéng di dé hinh thanh
khodng thi trvong khéng c6 canh tranh mét cach c6 hé théng, khi xem xét cac
pham vi nganh khac nhau, tir d6 gidm bt rii ro trong viéc tim kiém. Chuong
nay sé hwéng dan ban cach lam thé nao dé canh tranh tré thanh van dé khong
con quan trong nita, bang cach vugt qua 6 ranh gigi thong thuwong cta canh
tranh dé mé& ra nhitng dai dwong xanh, khodng thi trudng mang lai 1gi nhuan
cao, 6 huéng di nay bao gom: danh gia nhitng nganh san xudt san pham dich
vu thay thé, danh gia cdc nhom chién lwgc trong nganh, tap trung vao nhitng
nhom ngwoi mua khac nhau, xem xét nhitng san pham va dich vu bé sung,
can nhac nhitng dinh hwéng vé chitc nang - cam xuc ctia mot nganh, va tham
chi xem xét ca yéu to thoi gian.

Chuong 4 hudng dan ban cach thiét ké qua trinh hoach dinh chién lwgc
cho m6t cong ty dé c6 nhitng dot pha nham tao ra nhitng doi méi vé gia tri.
Chuong nay trinh bay mot qua trinh hoach dinh chién lwgc khac vGi cach
hoach dinh hién tai. Viéc hoach dinh chién lwoc theo kiéu van dwoc thuc hién
trong hién tai chi mang lai sy do6i méGi gia tri mot cach tr tir. Lam nhuw vay
thwong vap phai rii ro hogch dinh. Céch tiép can van dé hoach dinh theo kiéu
m&i sé hwdng sy tap trung ctia ban vao so do tong thé, thay vi di sau vao chi
tiét v4i nhitng con s6 va thuat nglt chuyén moén. Chuwong 4 dwa ra mot goi y
vé qua trinh hoach dinh 4 buwéc, qua dé ban c6 thé xay dung mot chién lwogc
nham hinh thanh va gianh 1ay nhitng co hoi dai dwong xanh.

Chwong 5 hwéng dan ban cach t6i da hoa quy mé6 cua dai dwong xanh.
Dé tao ra thi truong 16n nhat cho mot nhu cau mdéi, chwong nay dat ra thach
thitc 1a cong ty do phai di ngwoc lai mo hinh chién lwgce hién tai 1a tap trung
vao phuc vu nhitng phan doan thi treong ngay mét hep hon dé dap tng tot
nhat nhu cau cta khach hang hién tai. Diéu dé thwong dan dén két qua la thi
treong muc tieu ngay cang thu hep. Khac v6i suy nghi thong thwong do,
chuwong nay sé hwdng dan ban cach thitc lam tang cau, khong phai bang viéc



tap trung vao nhitng diém khac biét lam phan hoa khach hang ma bang viéc
dya trén sy twong dong gitta nhitng nhom doi twgng chwa phai la khach hang
dé t6i da hoa quy mo cta dai dwong xanh va nhu cau dwgc md ra. tir d6 giam
thiéu rui ro quy mé.

Chuong 6 trinh bay mot mo hinh chién lwgc cho phép cac cong ty
khong chi mang lai sy dot pha vé gia tri cho ngwdi mua ma con xay dung
dwgc mot mo hinh kinh doanh vitng chac dé c6é thé tang trudng vdi 1gi nhuan
cao va duy tri sy tang trrdng d6. Chirong nay sé hwdng dan ban cach thirc xay
dung mo6 hinh kinh doanh mang lai 1gi nhuan tir chinh dai dwong xanh do
cong ty ban di tao ra. O day chiing tdi ciing dé cap nhitng rti ro vé mé hinh
kinh doanh. Trong chwong nay, chiing t6i dwa ra trinh tw hinh thanh mot chién
lwgc dé dam bdo rang ca ban va khach hang déu c6 1gi khi nganh kinh doanh
ma&i xuat hién. Mot chién lwge nhw vay sé tuan theo trinh ty: tinh hitu dung,
gia ca, chi phi va cudi cung la sy chap nhan.

Chwong 7 va 8 dé cap nhitng nguyén tac gitap ban thyc hién c6 hiéu qua
chién lwgc dai duwong xanh. Cu thé la, chwong 7 sé gidi thiéu ky nang ldnh
dao nham hwéng dan cac nha quan 1y cach van dong toan bo tap thé vugt qua
nhitng can tré chinh vé mat to chitc, nhitng rao can ngan trd viéc thwe hién
thién lwgc dai dwong xanh. K§ nang nay gitap ban tranh dwgc rui ro vé mdt t6
chirc. Nho dé nha lanh dao cling nhw cac nha quan ly vuot qua nhitng can tré
vé mat nhan thitc, dong co va chinh tri trong qua trinh thuc hién chién lwgc
dai duong xanh, du bi gigi han bai thoi gian va nguon lyc.

Chuong 8 dwa ra nhitng 1ap luan ung ho viéc xay dung qua trinh thyc
hién bén trong chién lwgc, tv dé thiic ddy moi ngudi trong toan to6 chitc kién
tri hanh dong va thyc hién chién lwgc dai dwong xanh. Chwong nay gidi thiéu
v6i ban quy trinh hgp ly. Va béi vi chién lugc dai duwong xanh tat yéu phai
xuat phat tir nhitng gi von da c6 san nén chuong nay sé cho ban thay quy trinh
hop 1y c6 thé tao thuan lgi cho viéc hinh thanh va thwc hién chién lvge dai
dwong xanh nhw thé nao, nhd viéc van dong moi ngudi tw nguyén hop tac.
Quy trinh nay gitp cac cong ty tranh dugc rui ro vé qudn ly - rii ro nay
thwong gan véi thai do va hanh vi cia moi nguoi.

Hinh 1-4 néu bat Ién 6 nguyén tac dan téi sy hinh thanh va thuc hién
thanh cong cta chién lwgc dai dwong xanh va nhitng ridi ro c6 thé giam bét
khi tudn theo nhitng nguyén tac nay.



Chuong 9 thao luan nhitng khia canh vé dong lyc bén trong chién lwgc
dai dwong xanh - nhitng van dé vé kha nang duy tri va déi mgi ctua chién lwgc
dai duong xanh.

Hinh 1-4

6 nguyén tac cua chién lwgc dai dwong xanh

Nguyén tac hinh thanh Yéu t6 rui ro gidam bét

Xac lap lai ranh gidi thi truong ~ Rui ro trong viéc tim kiém
Tap trung vao so do tong thé chit khong Rui ro hoach dinh
phai nhitng so liéu

Vuon ra ngoai nhitng nhu cau hién tai  Rui ro vé quy mo

Dua ra trinh tw hop 1y trong chién lwgc  Rui ro vé m6 hinh kinh doanh
Nguyeén tac thie hién ~ Yéu t6 ruai ro giam bét
Vuot qua nhitng rao can chinh ~ Rui ro vé to chitc

vé mat to chitc

Xay dung qua trinh thyre hién ~ Rdiro vé quan ly

bén trong chién lwgc

Bay gio, chung ta hdy chuyén sang Chuong 2. Trong chwong nay,
ching t6i dwa ra nhitng cong cu va khuén kho phéan tich co ban sé dwogc st
dung xuyén sudt toan bd cudn sach nay vé qua trinh hinh thanh va thyc hién
chién lvgc dai dwong xanh.



Chuong 2
Céc khuon kho va céng cu phan tich

Chung t6i da danh cd mot thap ky qua dé phat trién mot loat cac cong
cu va khudn khé phén tich nham bién viéc xay dung va thuc hién chién lwgc
dai dwong xanh thanh nhitng buwéc di hé thong va kha thi, twong tw nhw viéc
canh tranh trong nhitng luéng nwdc dé caa nhitng khodng thi tredng da dugc
xac l1ap. Cac nha kinh té da phat trién mot loat nhitng cong cu va khuén kho
vé viéc canh tranh trong dai dwong dé, chang han nhv mé hinh 5 thé lyc
(phan tich canh tranh trong nganh) va 3 chién lwgc tong thé. Tuy nhién, ho
gan nhw khong xay dung dwgc nhitng cong cu va khuon kho thue tién nao vé
viéc xdy dung va thyc hién chién lwgce dai dwong xanh. Thay vao dé, ngudi ta
kéu goi cac nha diéu hanh phai diing cam va c6 ban linh kinh doanh, dé rut ra
kinh nghiém tir nhitng that bai va tim ra nhitng hwéng di dot pha.

Mac du nhitng 16i kéu goi do6 c6 tac dung kich thich tw duy nhwng van
khong thay thé dwgc nhitng cong cu phan tich dé hwéng tdi thanh cong trong
dai dwong xanh. Néu thiéu nhitng cong cu phan tich thi khéng thé mong dgi
cac nha diéu hanh sé hanh dong theo 10i kéu goi thoat khoi canh tranh do.
Mot chién lwgc dai duwong xanh hiéu quéa can phai la chién lwgc hwéng téi
giam thiéu rui ro thit khong phai la chién lwgc chap nhan ri ro.

Chung t6i da nghién cttu cac cong ty trén khap thé gigi va phat trién
nhitng phwong phap ludn mang tinh thyc tién trong viéc tim kiém dai dwong
xanh. Sau do6 ching t6i 4p dung va thit nghiém nhitng céng cu va khuén kho
nay vao hanh dong, thong qua viéc hgp tac vdi cac cong ty trong qua trinh ho
theo dudi chién lwge dai dwong xanh, cting c6 va trau chudt cac cong cu va
khuon kho nay trong qua trinh thyc hién. Cac cong cu va khuén kho trinh bay
& day sé duoc st dung xuyén sudt cuon sach nay khi chiing t6i ban luan vé 6
nguyén ly hinh thanh va thyc hién chién lwgc dai dwong xanh. Ching t6i giGi
thiéu ngan gon vé nhitng cong cu va khuén kho nay, qua vi du vé nganh san
xuat rvgu vang ¢ My, dé ban thdy dwgc nhitng cong cu nay cé thé dugc ap
dung trong thyc tién hinh thanh nhitng dai dwong xanh nhw thé nao.



My la nwéc cé lwgng tiéu thu regu vang dieng thit 3 trén thé gidi nhitng
nganh san xudt mang lai 20 ty do la nay dang phai d6i mdt vGi sw canh tranh
rat gay gat. Rwgu vang Califomia dang chiém linh thi truong noi dia, chiém
hai phan ba doanh s6 ban rwgu ctia cd nwéc My. Nhitng loai rigu nay canh
tranh truc ti€p véi regu nhap khau tir Phap, Italia, Tay Ban Nha va ca Chi Lé.
Autralia, Argentina, nhitng nwéc dang nham dén thi trudng My. VGi nguon
cung cap rugu vang ngay cang tang lén tir Oregon, Washington va bang New
York, v6i nhitng trang trai trong nho mgi xuat hién ¢ Califomia, s6 nha cung
cap rwgu vang ngay cang tang nhanh. Nhung lwgng khach hang & My khong
tang thém. Mitc tiéu thu regu/dau ngwdi cia My van gilt nguyén vi tri thit ba
thé gidi.

Su canh tranh gay gat da thic day su hgp nhat trong nganh dién ra lién
tuc. 8 cong ty dan dau chiém 75% san lwgng riegu & My va khoang 1600 nha
san xuat roegu khac chiém 25% san lwgng con lai. Sy thong linh cia mot vai
dai gia trong nganh tao diéu kién cho ho thwong lwgng véi cac nha phan phoi
dé san pham cua ho chiém dwgc nhiéu khong gian trén quay hang cting nhw
dau tu hang triéu do la cho chién dich marketing. Trén khap nwéc My dién ra
xu hwéng sap nhap dong loat nhitng ngwdi ban 1é va nhitng nguwdi phan phai,
diéu nay lam tang sitc ép doi vGi cac nha san xuat regu vang. Cac nha san
xuat phai canh tranh dé rugu ctia ho c6 cho trén quay hang cua ngwoi ban 1é
va nguoi phan phoi. Chang la gi khi nhitng cong ty yéu thé do diéu hanh kém
ngay cang bi danh bat khoi nganh. Sttc ép giam gia cling bat dau xuat hién.

Nhin chung, nganh sdn xuét rwgu vang cuia My d6i mat vdi sw canh
tranh gay gat. sitc ép vé gia ngay cang ldn, sic ép tir phia ngwoi ban 1é va cac
kénh phan phoi cling tang 1én, trong khi nhu cau lai khong tang, mac du cac
ching loai rwgu ngay cang phong pht. Néu nhin nhan theo tv twédng chién
lwgc kiéu cii thi nganh nay khong con sy hdp dan. Baéi véi cac nha chién lugrc,
cau héi quan trong phai tra 10i 1a: Lam thé nao thoat ra khéi dai dwong dé vdi
su canh tranh quyét liét nay dé viéc canh tranh tré nén khéng con quan trong?
Lam thé nao dé mé ra va nam bat mét dai dwong xanh vGi khoang thi truong
khong c6 canh tranh?

bé trinh bay k¥ hon vé nhitng van dé nay, ching t6i chuyén sang so do
chién lwgc, mot khuén kho phan tich la tam diém cta viéc doi méi gia tri va

hinh thanh nhitng dai dwong xanh.

So do chién lwgc



So do chién lwge chinh la mét khung danh gia va cling la mot khuén
kho hanh dong cho viéc xdy dwng mot chién lwge dai dwong xanh hiéu qua.
So dob chién lwgc nay phuc vu hai muc dich. Thi nhat, n6é tém lwgc va thé
hién tinh trang hién tai ctia khodng thi truong da xac 1ap. Biéu dé gitp ban
nhan dinh dwgc doi thu dang dau tw vao dau, cac yéu té canh tranh hién tai
trong nganh vé san pham. dich vy, cling nhu khach hang nhan dwoc gi tir cac
do6i tha canh tranh. Hinh 2-1 mo ta tat cad nhitng thong tin nay duwdi dang do
thi. Truc hoanh thé hién mot loat nhitng yéu t6 canh tranh trong nganh.

C6 7 yéu t6 chinh trong nganh san xudt ruegu vang ¢ My:
- Gia cda moi chai reou.

- M6t hinh anh trang nha, sang trong trén bao bi, bao gom nhan hiéu in
nhitng gidi thuwong dat dugc, cong nghé pha ché bi truyén nham nhan manh vé
nghé thuat va khoa hoc trong san xuat rigu vang.

- Marketing bang cach quang céo trén truyén hinh, bao chi dé tang sy
chd y cta khach hang, khich 1é nhitng nha phan phoi va ngudi ban 1é danh
nhitng vi tri n6i bat dé tring bay cac loai rugu.

- Tuoi cta rugu.

- Uy tin cda trang trai trong nho dung dé san xuat ra rwgu, vung trong
nho va lich st cia né.

- Do phttc tap va tinh t€ trong hwong vi cia rwgu vang, bao gom ca
nhitng dac diém nhw do chat va thung go soi.

- Nhiéu chung loai rwgu dé dap tng tat ca nhitng thi hiéu khac nhau cta
nguoi tieu dung, tit Chardonnay dén Merlot...

Hinh 2-1

So do chién lwge cua nganh séan xuat regu vang ¢ My vao cudi thap ky
90 (thé ky XX)
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Nhitng yéu t6 nay dugc xem la diém cot 16i dé quang ba regu vang nhw
mot loai d6 uong doc ddo, danh cho nhitng ngwdi sanh rwou, trong nhitng dip
dac biét.

D6 1a cau tric co ban ctia nganh sdn xudt rwou & My, nhin trén goc do
thi trwong. Bay gio hdy chuyén sang truc tung ctia so do chién lwgc, biéu thi
mitc do gia tri ma cong ty mang lai cho khach hang thong qua tat ca nhitng
yéu t6 canh tranh chu yéu néi trén. Nhitng yéu to troi hon dong nghia véi viéc
cong ty mang dén cho nguwdi mua nhiéu gia tri hon, do d6 phai dau tw nhiéu
hon vao yéu t6 do. Riéng veé gia, vi tri cao hon thé hién gia ban cao hon. Gio
chuing ta noi tat ca cac diém vdi nhau dé cé duwong mo ta chién lwgc ctia cong
ty, hay con goi la dwong gia tri. Pwong gia tri, thanh t6 co ban ctia so do chién
lwge 1a mo td bang hinh vé vé két qua tuwong doi ctia mot cong ty, do bang
mitc do nhitng yéu t6 canh tranh ctia nganh.

Hinh 2-1 cho thay, mdc du c6 hon 1.600 nha san xuat rugu trong nganh
nay, nhung tir quan diém cua ngwdi mua, cac dwong gia tri ctia ho kha trung
nhau. Mdc du c6 vo6 s6 doi tha canh tranh nhwng khi dat nhitng loai reegu danh
tiéng vao so do chién lwgc, ching to6i nhan thay rang tat ca déu c6 chung mot
dinh hwéng chién lwge. Cac cong ty déu chao ban loai regu nay véi mitc gia
cao va day manh tat cad cac yéu td canh tranh cha yéu. Ho theo duoi chién
lwge khac biét hoa kiéu truyén thong. Tuy nhién, tit quan diém thj truedong, tat
ca nhitng cong ty nay déu tao sy khac biét theo cing mot cach. Twong tw nhw
vay, cac cong ty chao ban loai rwgu vang gia ré vé co ban ciing theo dudi cung
mot chién lwgce. Loai regu nay dwgc ban véi gia thap va tat ca cac yéu to canh
tranh cling & miéc thap. D6 1a cac cong ty thuc hién chién lwgc chi phi thap.
Hon nita, dwong gia tri cia nhitng loai rwgu vang dat tién hay ré tién déu co
chung hinh dang. Chién lvgc ctia hai nhém nay déu giong vGi nhitng nguoi di
trwdc ho, chi khac & mirc do.

Dé cong ty c6 nhitng buwdc phat triéen manh mé va c6 1gi nhuan trong
diéu kién hién tai cia nganh, viéc bat chwéc doéi thu canh tranh va tim cach
vuot qua ho bang cach dwa ra san pham to6t hon mét chit véi gia thap hon mot
chit 1a khéng hiéu qua. Mot chién lwge nhe vay cé thé lam doanh sO tang
nhung kho ma giip cong ty mé ra khoang thi truong khong co canh tranh.



Diéu tra khach hang trén quy mo 16n ciing khong phai la con dudong dan téi
dai duong xanh.

Nghién cttu ctra ching t6i cho thay rang khach hang hiém khi hinh dung
ra cach thitc tao ra khodng thi truong khong c6 canh tranh. Nhitng diéu ho
dwa ra thwong hwéng téi mot mong mudn quen thudc “hay ban cho t6i san
pham t6t hon vGi gia ré hon”. Va nhitng gi khach hang muén “nhiéu hon”
thwong la sy tang thém gia tri cua nhitng dac tinh ma san pham va dich vu
hién tai cua nganh dé dang c6 kha nang cung cdp cho ho.

Dé thay doi vé can ban so do chién lwgc cia mot nganh. ban phai bat
dau bang viéc chuyén hwéng sy tap trung ctia minh tit doi thi canh tranh sang
nganh thay thé, va tt khdch hang sang doi twgng chwa phdi khdch hang caa
nganh. D€ theo dudi ca tang gia tri va gidm chi phi, ban nén tranh lap lai logic
cli - do 1a bat chuwdc doi thu canh tranh, Iwa chon thwe hién hoac 1a khac biét
hoa hoac la dan dau vé chi phi. Khi ban chuyén hwéng quan tam tir doi tha
canh tranh hién tai sang cdc doi thu trong nganh hang thay thé va nhitng
nguwoi chwa phai 1a khach hang, ban sé xac 1ap lai duwgce nhitng van dé trong
tam ctia nganh va tir dé xay dung lai nhitng yéu to tao ra gia tri cho nguoi
mua. Trong khi do, logic chién lwgc thong thwong thi ngwgce lai: cac cong ty
huwéng téi viéc dua ra nhitng giai phap tot hon doi thu canh tranh cho nhitng
van dé dang ton tai trong nganh.

Trong trwong hgp nganh san xuat regu vang & My kiéu tu duy theo 16i
mon da khién cac nha san xuat chu trong qua mitc tdi uy tin va chat lwgng cua
ruvgu vang. Piéu nay dong nghia véi viéc tang thém do phitc tap trong san
xuat regu dé tao ra huong vi tinh té. Nhitng nguwdi san xuat regu, nguwdi danh
gia va nhitng nguwdi uéng c6 hiéu biét vé rugu déu c6 dong quan diém vé sy
tinh té, do6 la két hgp nhitng dac diém va pham chét phan anh sy doc dao cta
vung dat trong nho, khi hau va ky nang cua ngudi chung cat rugu, do chat,
thung chita bang go6 s6i va qua trinh t.

Tuy nhién, khi nhin sang nhitng nganh sdn xuat dé udng thay thé.
Casella Wines, mot nha san xuat rigu & Australia, da nhin lai nhitng khé khan
trong nganh dé tim ra mot yéu cau médi: Lam thé nao san xudt ra mét loai
rvgu vang khac véi ruvgu vang quen thudc, dé uong va phu hgp véi moi doi
twgng. Tai sao Casella Wines lai dua ra van dé do6? Bai vi khi tim hiéu vé
lwgng cau cua nhitng san pham thay thé cho rwgu vang, dé la bia, regu manh,
cOc tai pha san (vGi doanh so6 tiéu thu & My gap 3 lan so vGi rugu vang).



Casella Wines nhan thay rang da s6 nhitng nguoi trudng thanh & My da chan
uodng rwgu vang. Do 1a loai do uéng khéng dai tra, hwong vi tinh té€ cia né
khién nhitng nguwoi khong sanh kho thwdng thirc va danh gia, mac du day la
mot tiéu chi dé cac hang ruwgu canh tranh va tim cach vugt qua doi tha. Vi
nhan dinh nay, Casella Wines tim cach dinh dang lai duong di chién lwgc cta
nganh san xudt regu vang ¢ My, tir d6 hinh thanh dai dwong xanh. D€ lam
dugc diéu nay. ho st dung céng cu phan tich co ban thit hai: do 1a khuén khé
4 hanh dong.

Khuon khé 4 hanh dong

Dbé xac 1ap lai nhung yéu t6 gia tri cho ngwdi mua khi xay dwng dwong
gia tri mdi, ching t6i da phat trién khuén kho 4 hanh dong. Nhu dugc mo ta
trong hinh 2-2, trong qua trinh loai bé sy danh doi gitta hoac l1a lwa chon khac
biét hod, hodc la lIya chon chi phi thap dong thoi tao ra mot duwong gia tri méi,
can dat ra 4 cau héi déi v6i mo hinh kinh doanh va logic chién lwgc ctia mot
nganh:

- Nhitng yéu to nao tirng dwoc xem la tat yéu trong nganh can dwoc logi
bé?

- Nhitng yéu t6 nao nén gidm xudng mitc thap hon mitc tiéu chuan
trong nganh?

- Nhitng yéu t6 nao nén tdng 1én cao hon mitc tiéu chuan trong nganh?
- Nhitng yéu t6 nao chwa ton tai trong nganh va can dugc hinh thanh?

Dé trd 10i cau héi dau tién, ban phai tim nhitng yéu t6 canh tranh von
dang ton tai trong nganh nén dugc loai bd. Thuong thi viéc ton tai cia nhitng
yéu t0 nay dwoc xem la tat yéu mac du ching khong con mang lai gia tri hoac
tham chi lam gidm gia tri. D6i khi quan niém cta nguwdi mua vé gia tri da cé
nhitng thay doi co ban, nhung cac cong ty thuong tdp trung vao viéc bat
chwéc doi tha canh tranh nén ho khong hanh dong, tham chi khong nhan thic
duwgc nhitng thay doi dé.

Hinh 2-2



Khuon khé 4 hanh dong

Gi?m b?LE
NhTng v¥u t7 ndo
nén gi"m xu®ng m¥c
th?p hon m7¢c tidu

Lo?i b? Hinh thanh
Nh?ng y?u t? nao Nh7ng y7u t? nao

t?ng dU?c =em 1a : chita t%n t7i trong
tTt v?u trong nganh nganh va cvn duie

Gia tdng
Nh?ng v7u t7 néo
nén téng lén mYc
cao hon m7e tidu

Deé tra 10i cho cau hoi thit hai, ban phai xac dinh liéu cong dung cua san
pham hodc dich vu ban cung cap c6é vugt qua yéu cau ctia ngwdi mua nham
doi choi va danh bai doi tha canh tranh hay khong? Néu dung nhu vay, cong
ty ban da phuc vu khach hang qua mitc ho mong muon, lam tang co cau chi
phi ma khong thu lai dugc gi.

Cau héi thit ba thiic day ban phdai nhan ra va loai bé nhitng diéu nganh
kinh doanh cta ban dang ép khach hang phai thoa hiép. Cau hoi thtr tw giup
ban nhan ra nhitng gia tri md&i cho nguwdi mua, tao ra nhu cau mai va thay doi
viéc dinh gia chién lwgc trong nganh.



Khi tim cdu tra 16i cho hai cau héi dau tién (vé loai bo va giam bét) ban
hiéu duwgc cach thirc gidm co cdu chi phi so véi doi tha canh tranh. Nghién
cttu cta chung t6i cho thay rang hiém khi cac nha quan 1y dat ra mét cach cé
hé théng van dé loai bo hodc gidm bét dau tw vao cac yéu to canh tranh trong
mot nganh. Két qua la co cau chi phi tang 1én, mé hinh kinh doanh tré nén
phitc tap hon. Ngugc lai, viéc trd 10i hai cau hoi sau gitip ban hiéu dugc lam
thé nao dé tang gia tri cho ngwdi mua va tao ra nhu cau mdi. Nhin chung,
nhitng van dé nay gitip ban c6 mot cai nhin hé thong vé cach thitc xac lap
nhitng yéu t6 tao gia tri cho ngudi mua qua viéc xem xét ca nhitng nganh san
xudt san pham, dich vu thay thé, tir d6 dem dén cho ngwdi mua mét san pham,
dich vu hoan toan mdi, nhwng van giit dwgc co cau chi phi thap. Viéc loai bé
hodc hinh thanh mét s6 yéu t6 ciing c6 tam quan trong ¢ mitc dé nao do, nd
thic day cac cong ty di xa hon, chit khong chi tang gia tri toi da theo cac yéu
t0 canh tranh hién tai. Viéc loai bé va hinh thanh thic day cac cong ty thay
doi cac yéu to, tir do lam v6 hiéu nhitng quy luat ctia canh tranh.

Khi ban 4p dung khuon kho 4 hanh déng vao so do chién lugc trong
nganh cia minh, ban sé c6 mot cai nhin mé&i doi véi nhitng diéu twdéng nhw
quen thudc. Trong vi du vé nganh san xuat rugu vang & My, nho tw duy veé 4
hanh dong cé6 lién quan dén nganh hién tai va nhin sang cac nganh thay thé,
cling nhw tim hiéu nhitng do6i twgng khong phai 1a khach hang, Casella Wines
da san xudt ra rwou vang Yellow Tail, m6t sdn pham m&i ap dung chién lwgc
khac d6i tha canh tranh, tt d6 hinh thanh mot dai dwong xanh. Thay vi dwa ra
mot loai rvgu vang nhu nhitng loai rwgu vang khac. Casella Wines da gigi
thiéu v@i khach hang mot thi dé6 uong phu hgp vdi moi doéi twgng: tir nhitng
nguwoi thich uéng bia, coc tai pha san dén céac loai d6 uéng c6 cén khac. Chi
trong 2 nam. Yellow Tail tr¢ thanh nhan hiéu c6 toc do tang treéng nhanh
nhat trong lich s nganh san xudt rwgu vang & ca Australia va My va la loai
ruvgu dwgc nhap khau nhiéu nhat trén thi tredng My, viegt qua ri'gu vang cla
Phap va Italia. Dén thang 8/2003, n6é chiém vi tri hang dau trong s6 nhitng
loai vang do déng chai 750ml dwgc ban & My, vuot qua cac nhan hiéu rugu
duwgc sdn xudt ¢ bang California. Dén gitta nam 2003, s6 lwgng ban trung binh
hang nam cta Yellow Tail 1a 4,5 triéu thung. Trong boi canh thira ma rwgu
trén toan cau, Yellow Tail lai phéi chay dua dé c6 da hang ban.

Thém vao dé, trong khi nhitng cong ty 16n chuyén san xuat regu vang
phat trién nhitng nhan hiéu danh tiéng qua hang thap ky dau tw vao marketing,
thi Yellow Tail da vugt qua nhitng doéi tha 16n ma khong can dén bat ky chién



dich khuéch treong phwong tién thong tin dai chiing, hay hinh thitc quéng cao
nao. Ho khong chi don gian la gianh dugc thi phan tir doi tha canh tranh, ho
con md& rong thi truong. Yellow Tail dwa nhitng nguoi treée day khong udng
rrou vang ma chi uéng bia va coc tai dén vdi thi trong nay. Hon nita, nhitng
nguwoi mdéi uéng rwou bat dau udéng thuwong xuyén hon, nhitng ngudi thwong
udng loai rvgu vang it tién hon chuyén lén uéng Yellow Tail, nhitng ngudi
tredc day hay uong rwou vang dat tién chuyén xudng tréd thanh khach hang
cua Yellow Tail.

Hinh 2-3
So do chién lvgc cta Yellow Tail
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Hinh 2-3 cho thay viéc 4p dung khuon khé 4 hanh dong nay da gitp
Yellow Tail tranh khoi canh tranh trong nganh regu & My nhu thé nao. Ching
ta c6 thé so sanh vé dwong gia tri cia Yellow Tail v&i hon 1600 loai regu &
My. Nhu duwgc mo ta trong hinh 2-3, duong gia tri cua Yellow Tail ditng riéng
ré. Casella Wines da van dung ca 4 hanh dong: loai bo, giam baét, gia tang va
hinh thanh dé m& ra khoang thi tredong khong cé canh tranh lam thay doi bo
mat cua nganh regu vang @ My chi trong 2 nam.

Vi viéc danh gia k§ lwong nhitng mdt hang thay thé la bia va c6c tai
pha san ciing nhu tim hiéu nhitng do6i twgng chwa phai la khach hang. Casella
Wines da tao ra 3 yéu t6 mdi trong nganh rwgu vang & My: dé la dé uéng, dé
lya chon, va vui - bat ng@, dong thdi loai bé hay gidam bét nhitng yéu t6 khac.
Casella nhan thay rang phan déng nhitng ngudi My tir choi rwgu vang bdi vi
ho khong biét cach hodc khé danh gid dugc hwong vi caa loai regu nay con
bia va coc tai pha san dé uong hon. Véi nhan dinh do, Yellow Tail da két hop
nhitng dac tinh cia rewgu vang theo cach hoan toan mdéi dé tré thanh mot loai
rigu hap dan ngay 1ap titc vdi da s6 nhitng nguai thich do6 uéng cé con. Loai
rigu nay c6 hwong vi nhe va dé uoéng nhw coc tai pha san va bia, nhung lai ¢6
huong vi regu vang va mui trai cay. Mui nho ngot ngao cua rugu vang cling
gitt cho hoi thd cia nguwdi uéng twoi mat hon, ho cé thé thwéng thitc mét ly
rirgu ma khong s¢g mui con. Loai riegu dé udng nay ciing khong can dén hang
nam troi dé cing c6 vi tri trén thi tredong.



Cung v6i vi ngot ngao cua trai cay, Yellow Tail gidam manh hoac loai bo
nhitng tat ca nhitng yéu t6 canh tranh khac nhuw do chat, thung go soi, huong
vi tinh t&, do 1au nam cda rwgu. Cung véi viéc giam b6t thoi gian U rugu,
lwgng von lwu dong ctia Casella Wines gidm xuong, thoi gian hoan von ctia
lvgng regu san xuat ra cling nhanh hon. Trong nganh da c6 nhitng 16i nhan
xét vé mui trdi cdy ngot ngao trong rwgu cua Yellow Tail, cho rang né lam
giam dang ké chat lwgng cua regu va anh hudng dén vi nho thuan khiét va sy
khéo 1éo trong nghé thuat 0 rwgu cd truyén. Nhitng 10i chi trich dé c6 phan
diung, nhung khach hang thudc moi gidi van thich loai ruegu nay.

Nhitng ctra hang ban 1é & My ban nhiéu loai rgu vang khac nhau, sy da
dang d6 khién nhitng khach hang binh thwong khé lya chon. Nhitng chai rugu
c6 hinh thitc giong nhau, nhan méac in phic tap vGi thuat nglt pha ché chi
nhitng nguwdi sanh rvgu mai hiéu, va c6 nhiéu s lwa chon dén noi ngwoi ban
hang cling khong hiéu hét dé gidi thiéu vadi vi khach hang dang lung ting
trong viéc lva chon. Them vao dé hang day ruogu du chung loai lam khach
hang mét moi va nan long, ngwdi mua cam thay khé khan va khéng an tam
vOi su lwa chon caa chinh minh.

Yellow Tail da lam thay doi tat ca nhitng diéu dé bang cach dwa ra sy
chon Iira dé dang hon. Casella Wines giam dang ké so chting loai riegu va chi
san xudt hai loai: Chardonnay, loai vang trang pho bién nhat & My va Shiraz,
mot loai vang dé. Ho bo tat ca nhitng thuat ngit ky thuat in trén vo chai, thay
bang mot nhan hiéu don gidn véi hinh chd chudt tii mau cam va vang trén
nén den. Hop dung ruou Yellow Tail cling cung mau, vGi dong chit Yellow
Tail in ddm & cac mat, vo hop vira c6 muc dich bat mat ngwdi mua, vira dua
nhitng thong tin don gidn vé san pham.

Yellow Tail da dwgc khach hang chdp nhan nho sy dé dang khi lya
chon. Casella Wines da bién nhan vién trong ctta hang thanh dai s cho
Yellow Tail bang cach cho ho madc trang phuc Australia, v&i chiéc mii va ao
jacket ctia ngudi song trén thao nguyén. Nhitng nhan vién ban hang thay hing
tha khi dwgc mac quan do do hang cung cap cling nhw khi gidi thiéu cho
khach hang vé loai rgu ma ho biét ro.

Do ngay tir dau chi dwa ra thi truong hai loai reegu, mot loai vang trang
va mot loai vang do, nén m6 hinh kinh doanh ctia Casella Wines rat gon nhe.
Luwong hang trong kho dugc giltt & mic t6i thiéu nén vong quay hang tang,



dau tw vao hang luwu kho gidm xudng mic t6i thiéu. Trén thuc té€, Casella
Wines con thyc hién viéc gidm bot thung loai trong cach dong chai. Cach
doéng chai cho Yellow Tail khac v&i cach dong chai quen thudc trong nganh.
Casella Wines la cong ty dau tién dong ca vang trang va vang do vao loai chai
cung mot hinh dang, don gian hoa qua trinh sdn xudt va mua vo chai.

Nganh sdn xuat roegu vang trén toan thé gigi tw hao quang ba rugu vang
nhw mot loai d6 uéng tao nha vGi mot truyén théng va lich st 1au doi. Diéu
nay dugc phan anh trong thi trvong muc tieu @ My: do la nhitng ngudi c6 hoc
thitc véi mitc thu nhap cao. Do do, cac nha sdn xudt lién tuc tdp trung vao
chat lwgng va uy tin ctia vueon nho, truyén théng lich st cia vung dat trong
nho va nhitng huy chwong dat dwoc ctia loai rwgu dé. Trén thuc té, nhitng doi
tha 16n trong nganh rwou vang & My da nham dén doan thi truong thu nhap
cao, danh hang triéu dé6 la dau tv vao quang cao nhan hiéu dé cing c6 hinh
anh. Tuy nhién, khi nhin sang nhitng d6i twgng khach hang uéng bia va coc
tai pha san, Yellow Tail nhan thay rang hinh anh trang trong nay khong phu
hop véi da s6 nguwdi dan thuwong. Vi thé Yellow Tail da lam khac nhitng loai
rrou vang truyén théng, tao nén mot nét riéng thé hién dac diém caa van hoa
Australia: tdo bao, thodi mai, vui nhon va mao hiém. Sv gan giii thé hién &
cau néi “Tinh chat cia dai luc chau Uc”. Khéng cé hinh anh nhu loai rugu
vang quen thudc. Dong chit Yellow Tail viét binh thwong, di kém véi mau sac
va hinh dnh chu chuot tui, thé hién nét riéng ctia nwdc Australia. Va tat nhién
trén vo chai cling khong dé cap tén ctia vung trong nho.

Két qua la Yellow Tail da hap dan nhiéu thanh phan trong s6 nhitng
nguwoi thich dé udng cé con. Vi bude dot pha vé mat gia tri. Yellow Tail da
tang gia rwvgu vang cda minh Ién trén mitc gia loai rwgu tam tam, moi chai
Yellow Tail dugc ban vé6i gia 6,99 do6 la, cao gap hai lan gia mot thai vang
binh thwdng. T khi loai rigu nay xuat hién & cac ctra hang ban 1é vao thang
7/2001, doanh s6 da tang 1én nhanh chéng.

Mo hinh mang loai bo - cat giam - gia tang - hinh thanh

Cong cu thit ba la cong cu chinh dé tao ra nhitng dai dwong xanh. D6 la
mot cong cu phan tich bo tro cho khuon kho 4 hanh dong mang tén M6 hinh
mang: logi bé - cdt gidm - gia tdng - hinh thanh (xem hinh 2-4). M6 hinh
mang nay thac day cac cong ty khong chi dat ra 4 cau hoi trong khuon kho 4
hanh dong ma con dé ra bién phap giai quyét 4 van dé do, nham tao ra duwong
gia tri mai.



Khi dién vao 4 6 nay nhitng hanh dong cu thé lién quan dén viéc loai bo
va cat giam cling nhw gia tang va hinh thanh, cac cong ty sé thay duoc 4 lgi
ich titc thoi:

Hinh 2-4
So do loai bo - cat giam - gia tang - hinh thanh:

treong hgp ctia Yellow Tail

Thic day ho dong thoi theo dudi chién lwgc khac biét hoa va chi phi
thap dé pha vo sy danh doi gitra hodc la tang gia tri va hodc la giam chi phi.

- Ngay lap tirc canh bao cac cong ty chi tap trung vao gia tang va hinh
thanh, lam tang co cdu chi phi va thwong khién cho chitc nang ctia san pham
va dich vu qua thtra so véi yéu cau cta khach hang, day la tinh trang rat pho
bién & nhiéu cong ty.

- Cong cu nay rat dé hiéu doi vdi cac nha quan ly & moi cap do viéc tng
dung mang luwGi nay hiva hen thanh cong ¢ mirc cao.

- Do viéc dién vao 4 6 trong mang luwdi la mét viéc khong dé dang nén
né tao diéu kién cho cac cong ty xem xét ky cang moi yéu t6 canh tranh trong
nganh, giip ho phat hién ra mét loat nhitng gid dinh ngam duwgc chap nhan
mot cach vo thitc trong qua trinh canh tranh.

Hinh 2-5 la so do loai bé - cat giam - gia tang - hinh thanh cta Cirque
du Soleil. Bay 1a mot hinh don gidn hoa cong cu nay trong thyc té. Diéu dang
ghi nhan la nhiéu yéu t6 canh tranh tung tén tai mot thoi gian dai trong nganh
déu c6 thé bi loai bo hodc cat gidam. Cirque du Soleil da loai bé mét s6 yéu t6
cta xiéc truyén thong, dé la xiéc thu, cac dién vién ndi ti€éng va chuwong trinh
nhiéu tiét muc. Nhitng yéu t6 nay ti* 1au da dugc xem la tat yéu trong nganh
xiéc truyén thong, nguwdi ta chang bao gio dat ra cau héi rang sw ton tai ctia no
co6 hop ly hay khong. Tuy nhién, cong chung ngay cang khong hai long voi
viéc st dung dong vat trong cac tiét muc xiéc. Hon nita, tiét muc xiéc thu la



mot trong nhitng tiét muc co6 chi phi cao nhat: khong chi tién mua dong vat,
ma con chi phi huan luyén, tham s6c y té, chuéng trai, bdo hiém va véan
chuyén. Tuwong ty nhuw vay. khi nganh xiéc tap trung vao lang xé nhitng ngoi
sao thi trong suy nghi ctia cong chiing, cac ngoi sao cda san khau xiéc khong
hdp dan ho nhu cac ngoi sao dién anh. Nhitng dién vién ngoi sao nay lai la
mot thanh phan lam tang chi phi ma khong lam cho budi dién xiéc dong khan
gia hon. Rap xiéc va@i thiét ké 3 vong tron ciling can thay doi.

Thiét ké kiéu nay khong nhitng khién khan gid khé theo dai vi ho lién
tuc phai chuyén hwdng nhin tir vong tron nay sang vong tron khac ma con lam
tang sO lwgng ngwdi biéu dién can thiét tir dé day chi phi 1én cao.

Hinh 2-5
So do loai bo - cat gidm - gia tang - hinh thanh:
truong hgp cua Cirque du Soleil

trang 72

Ba dac diém caa mot chién lwgc tot

Yellow Tail. cling giong nhuw Cirque du Soleil, da tao ra mot dwong gia
tri khac biét, t* d6 md ra dai dwong xanh cho riéng minh. Nhu mo ta trong so
do chién lwgc, duwong gia tri cta Yellow Tail cho thay da c6 su tdp trung, ho
khong phan tan ngudn lyc cia minh cho tat ca nhitng yéu t6 canh tranh.

Hinh dang duwong gia tri ctia cac cong ty nay khac véi ctia nhitng doi tha
khac, d6 1a vi ho khong bat chwéc doi tha canh tranh ma ho chuyén sang
nhitng nganh sdn xuat hang hoa thay thé. Khau hiéu trong chién lwgc cua
Yellow Tail ciing rat ro rang, do6 la “mot loai rwgu vang don gian va tha vi dé
thwong thirc hang ngay”.

Khi dugc biéu dién bang dwong gia tri, mot chién lwge dai duwong xanh
hiéu qua nhuv trong tredng hgp cia Yellow Tail cé 3 dac diém: sy tap trung, su
khac biét va khau hiéu c6 sic thuyét phuc. Néu thiéu nhitng yéu té6 do, chién
lwgc ctia mot cong ty dé roi vao vong luan quan, khong cé sy khac biét hoa,



kho truyén dat va co cau chi phi cao. Can dinh hwéng cho 4 hanh dong tao ra
dwong gia tri méi thong qua viéc xay dung ban mo ta vé chién lwge cong ty,
trong d6 néu bat nhitng yéu to nay. 3 yéu t6 dé co vai tro giong nhu chat thi
doi vdi kha nang ton tai va sinh 10i cia nhitng y twdng dai dwong xanh.

Bédn mo ta chién lwgc ctia Southwest Airlines minh hoa dnh hwdng cia
3 yéu to nay doéi vGi chién lwgc ctia cong ty: cung cdp dich vu van chuyén
hang khong gia ré va phuc vu trén nhitng chang dwong ngan (xem hinh 2-6).
Southwest Airlines da hinh thanh mot dai dwong xanh bang cach dwa ra dich
vu van chuyén két hgp giita toc do cia may bay véi tinh kinh té va linh hoat
ctia 6 t0. Dé dat dugc diéu nay, Southwest Airlines da dwa ra loai hinh van
chuyén téc d6 cao vdi thoi gian khdi hanh thwong xuyén va linh hoat véi mitc
gia hap dan. Bang viéc loai bo va giam b6t mot so yéu to, gia tang nhitng yéu
t0 canh tranh khac trong nganh hang khong truyén thong, dong thoi tao ra
nhitng yéu t6 mdi tir nganh van tdi bang 6 t0. Southwest Airlines c6 thé cung
cap dich vu van chuyén duong khong véi mot s6 dac tinh chwa ting ¢, dem
lai mot budc dot pha vé gia tri véi mo hinh kinh doanh chi phi thap.

Hinh 2-6
So do chién lvge ctia Southwest Airlines

hinh trang 74

Duong gia tri cua Southwest Airlines khac véi dwong gia tri cua nhitng
doi thu canh tranh trong so do chién lwgce. Chién lvgce cta ho 1a mot vi du dién
hinh ctia mot chién lwgc dai dwong xanh hiéu qua, c6 tinh thuyét phuc.

Su tap trung

Moi chién lwgc 16n déu c6 su tap trung va hoé so chién lwge ctia cong ty.
hay chinh la dwong gia tri ctia cong ty do can thé hién ro dugc diéu nay. Nhin
vao duwong gia tri ctia Southwest Airlines, ching ta cé thé thay ngay la cong ty
chi nhan manh vao 3 yéu t6 chinh: dich vu than thién véi khach hang, toc do
va mitrc do thuong xuyén cia cac chuyén bay. Bang viéc tap trung theo huéng
nay, Southwest c6 thé xac lap nhitng mitc gia canh tranh véi viéc van chuyén
bang 6 t6. Ho khong dau tv nhiéu vao cac bita an, ghé ngoi, va sy lya chon



cho ngoi.

Ngugc lai, cac doi tha cta Southwest Airlines dau tu vao tat cd nhitng
yéu t0 canh tranh trong nganh hang khong, diéu nay khién cho ho khé canh
tranh dwgc véi mic gia cia Southwest Airlines. Khi dau tw vao tat ca cac yéu
t0, cac cong ty nay bi phu thudc vao nhitng dong thai ctia doi tha canh tranh.
Viéc do cling dan dén mé hinh kinh doanh chi phi cao.

Su khdc biét

Khi chién lwgc cia mét cong ty dwge hinh thanh nhw mot phan (ng
tredc dong thai cua doi thu canh tranh, ho sé danh mat cai riéng ctia minh.
Chang han. nhitng chuyén bay cua tat ca cac hang hang khong déu giong nhau
¢ bita an, kha nang lwa chon hang vé. Vi thé, xét trén so do tong thé vé chién
lwge, nhitng cong ty ap dung chién lwgce kiéu phan tng nhw vay c6 xu hwéng
theo dudi cung mot dang dwong gia tri. Chang han, trong trwong hgp cda
Southwest Airlines, thurc té dwong gia tri cia cac doi tha canh tranh véi hang
hang khéng nay gan nhw giong nhau, vi thé c6 thé thé hién chung trong so do
chién lwgc chi bang mot duwong gia tri dai dién cho tat ca.

Nguoc lai, dwong gia tri ctia cac cong ty ap dung chién lwge dai dwong
xanh ludn c6 su khac biét. Nho viéc thue hien 4 hanh dong: loai bo, giam baét.
gia tang, va hinh thanh, duwong gia tri cua ho c6 sy khac biét voi duong gia tri
trung binh trong nganh. Chang han nhw hang hang khong Southwest Airlines
da tré thanh cong ty di tién phong trong viéc van chuyén hanh khach nhitng
tuyén ngan gitta cac thanh phd c6 quy mo trung binh, trong khi tt truedce tdi
nay, toan b6 nganh hang khong chi phuc vu cho hé thong van chuyén nhitng
tuyén duong xa.

Khdu hiéu co strc thuyét phuc

Mot chién lwge tot phai c6 mot khau hiéu hap dan va ngan gon “Ban c6
toc do cua may bay nhung chi vdi gia ctia 0 to - bat ké khi nao ban can” . B6
la khau hiéu ctia Hang hang khong Southwest Airlines. Dai thu cia Southwest
Airlines c6 thé dap lai thé nao? Ngay ca mot cong ty chuyén vé quang céao
cling gap kho khan khi nghi ra mot khau hiéu dang ghi nhé cho cac hang hang
khong véi sy phuc vu va diéu kién trén may bay khong c6 gi khac biét, téc do
chdm hon va gia cao hon. Mot khau hiéu t6t khéng chi truyén tai thong diép



rd rang ma con phdi quang cdo mot cach thanh thyc, néu khéng khach hang sé
mat niém tin. Trong thuc t€, c6 mot cach tot dé kiém tra tinh hiéu qua va stic
manh ctua mo6t chién lwoc la xem khau hiéu cuaa chién lwge dé6 c6 manh mé va
xac thue hay khong.

Nhu mo ta trong hinh 2-7, ban phac thdo chién lwgc cua Cirque du
Soleil dap @ng dwoc 3 tiéu chi cia mot chién lwgc dai dwong xanh: sy tap
trung, sy khac biét va mot khau hiéu hap dan. So do chién lwgc cia Cirque du
Soleil cho phép ching ta so sdnh duong gia tri cia ho vdi nhitng doi tha canh
tranh. S@ d6 chién lwgc nay thé hién ré mitc dé khac biét cia Cirque du Soleil
so v@i xiéc truyéen théng. Do thi nay cho thdy duong gia tri ctia Ringling Bros
va Bamum & Barley cling chung mét hinh dang co ban véi nhitng doan xiéc
nho trong khu vire. Sy khac biét chi & cho cac doan xiéc trong khu vire dwa ra
nhitng yéu t6 canh tranh & mic thap hon badi vi nguoén luc cia ho bi han ché.

Hinh 2-7
So do chién lwgc caa Cirque du Soleil

Hinh trang 77

Nguwoc lai, dwong gia tri caa Cirque du Soleil tach biét han ra. Ho bo
sung nhitng yéu t6 méi va chua tirng c6 trong nganh xiéc nhw cht dé cta bubi
dién, moi trwong lich sy, am nhac va vii diéu nghé thuat. Nhitng yéu t6 nay
hoan toan mdi trong nganh xiéc, duwgce tham khdo tir nghé thuat kich. So do
chién lwvgc mo ta rd rang nhitng yéu to truyén thong anh hwdng dén canh tranh
gitta nhitng do6i thu trong nganh xiéc, cling nhw nhitng yéu t6 mdi dan dén
viéc hinh thanh khoang thi trudng méi va lam thay doi so do chién luwgc cta
mot nganh. Yellow Tail, Cirque du Soleil va Southwest Airlines da tao ra
nhitng dai dwong xanh trong hoan canh kinh doanh va boi canh nganh khac
nhau. Tuy nhién, chién lwgc caa ho cung c6 chung 3 dac diém: sy tap trung,
si khac biét va mot khau hiéu c6 tinh thuyét phuc. 3 tiéu chi d6 dan dat cac
cong ty trong viéc thue hién qua trinh tai t6 chivc dé dat t6i mot buwdc dot pha
vé gid tri cho cd ngwdi mua va cho chinh ho.

Tim hiéu dwong gié tri



So do chién lwgc gitp cac cong ty nhin thay twong lai trong hién tai. D€
lam dugc diéu nay, cadc cong ty phai hiéu cac dwong gia tri. BPang sau duong
gia tri la vo s6 nhitng kién thitc c6 tinh chién lwge vé tinh trang hién tai va
twong lai cia mot nganh kinh doanh.

Mot chién lugc dai duwong xanh

Cau héi dau tién ma dwong gia tri co6 thé chi ra cau tra 10i 1a: Mot doanh
nghiép c6 xing dang tré thanh ngwoi thang cudc hay khong? Khi duong gia
tri cia mot cong ty, hay ctia doi tha canh tranh vGi ho dap tng 3 chi tiéu caa
mot chién lwgc dai dwong xanh c6 hiéu qua: sy tap trung, sw khac biét va mot
khau hiéu thuyét phuc thi d6 la dau hiéu cong ty d6 dang di ding huéng.
Nhitng chi tiéu nay c6 vai tro nhw mét chat thit ban dau vé kha nang sinh 16i
cua mot y twong dai duwong xanh.

Mat khac, néu dwong gia tri thiéu sy tap trung thi cong ty do c6 co cau
chi phi cao va mé6 hinh kinh doanh phitc tap. Néu thiéu sy khac biét thi chién
lwge kinh doanh ctia mot cong ty sé khong c6 nét riéng, kho c6 thé ding trén
thi treong. Néu thiéu mot khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat véi ngudi mua
thi c6 vé nhw chién lwge kinh doanh dang hwéng vao bén trong, déi méi chi
dé doi mdi chit khong c6 tiem nang mang lai 1gi nhuan va khong cé kha nang
phat trién.

Mot cong ty chim dam trong dai duwong do

Khi dwong gia tri cia mot cong ty dong dang v6i duwong gia tri cua doi
tha canh tranh, diéu do6 thé hién rang cong ty dé c6 thé dang chim dam trong
mot dai dwong do véi mot sw canh tranh khoc liét. Chién lwge caa cong ty &
dang an hay cong khai déu huéng t¢i mot muc tiéu la vugt qua doi tha canh
tranh trong viéc giam chi phi hodc nang cao chét lwgng. Diéu nay la dau hiéu
cla sv tang trwdng cham, tri treong hgp nhd mot sy may man nao do, cong
ty van thu dugc 1gi nhuan cao do ho dang & trong mot nganh tang triedng. Khi
do, sy tang trwdng nay khong phai nho chién lwge cia cong ty ma la do may
man.

DPau tw qud nhiéu nhung khong hiéu quad

Khi dwong gia tri trén so do chién lwgc cia mot cong ty cho thay cong



ty d6 chu trong t6i viéc cai thién tat cad cac yéu to canh tranh trong nganh,
nguoi ta sé dat ra cau hoi: Liéu thi phan va lgi nhuan cta céng ty d6 cé twong
xing v6i nhitng khoan dau tw ho bo ra hay khong? Néu cau trd 10i 1a “Khong”
thi d6 la dau hiéu cho thdy cong ty da cung cap cho khach hang qua nhiéu so
v6i nhu cau caa ho. Bé déi mdi gia tri, cong ty phdi quyét dinh nhitng yéu to
dé loai bo va gidam b6t nham xay dung duwong gia tri khac biét, chi khong
phai chi chi trong dén nhitng yéu t6 can gia tang va hinh thanh.

Mot chién luoc roi rac

Khi dwong gia tri cia mot cong ty c6 hinh dang giong sgi my spaghetti,
mot dwong ngoan ngoeo khong cé quy luat, c6 thé mo td mic do cua cac yéu
t0 canh tranh ho dwa ra theo kiéu: “thap - cao - thap - thap - cao - thap - cao”,
thi do6 la dau hiéu cho thay cong ty nay khong cé mét chién lwgce nhat quan.
Chién lwgce ctia ho c6 vé nhw dwa trén nhiéu chién lwgc nhé doc 1ap véi nhau.
Nhitng chién lwge d6 cé y nghia khi ding riéng ré, n6 gitp cho viéc kinh
doanh dugc tién hanh tréi chdy, moi ngwdi déu ban ron. Tuy nhién, khi tap
hop lai v&i nhau ching khong cé may tac dung trong viéc tao ra sw khac biét
cho cong ty so véi doi tha canh tranh hay tao ra mot tam nhin chién lwgc r6
rang. Diéu do6 thwong gap & nhitng don vi cé co cau theo bé phan hay theo
chitc nang.

Sw trdi nguoc vé chién Iuwoc

Liéu c6 nhitng mau thuan vé chién lwgc hay khong? Trong mot so
treong hgp, cac cong ty nang mot sd yéu t6 canh tranh 1én mitc cao, trong khi
lai bo qua nhitng yéu t6 ho trg khac. Chang han nhu cong ty dau tw manh vao
viéc cai thién giao dién cua trang web nhung lai khong c6 bién phap gi nang
cao toc do truy cap trang web. Cling c6 thé thiy sy khong nhat quan vé chién
lwge nay trong mitc do chat lwgng va mic gid. D6 1a khi mot cong ty nhan
thdy rang ho dang “mang dén cho khach hang gia tri thdp hon vdi gia cao
hon”. Chang lay gi lam la khi ho mat thi phan mot cach nhanh chéng.

Mot cong ty huéng vé noi luc

Khi vé so d6 chién lwgc, cac cong ty gan cho cac yéu t6 canh tranh
trong nganh nhitng cai tén thé nao? Chang han, ho c6 st dung tir megahertz
thay chi¥ toc d9, hay nudc nhiét do cao thay chi¥ nuwéc nong khéng? Liéu



nhitng yéu td canh tranh d6 c6 dugc thé hién theo cach ma nguwdi mua c6 thé
hiéu va danh gid duwgc gia tri, hay thién vé st dung qua nhiéu thuat ngit
chuyén mon? Loai ngdn ngit st dung trong so do chién lwgc cho thdy tam
nhin chién Iwgc cia mot cong ty dwogc xay dung trén quan diém “tir ngoai vao
trong”, dinh huéng bdi nhu cau bén ngoai, hay quan diém “tir trong ra ngoai”,
dinh huwéng béi kha nang bén trong. Viéc phan tich so d6 chién lwgc giip mot
cong ty hiéu dwgc ho con phai di bao xa trong chdng dwong tao ra nhu cau.

Céac cong cu va khuén kho dugce gidi thiéu & day rat can thiét cho nhitng
phan tich xuyén su6t cuon sach nay, nhitng cong cu bo trg cling sé duwgc gidi
thiéu & nhitng chwong khéac khi can thiét. Chinh sy giao nhau ctia nhitng ky
thuat phan tich nay cung v6i 6 nguyén ly hinh thanh va thyc hién chién lwgc
dai dwong xanh sé tao diéu kién cho cac cong ty buéc ra khéi canh tranh va
mo ra khodng thi truong khong c6 canh tranh.

Bay gio ching ta hdy chuyén sang nguyén ly dau tién, xac lap lai ranh
gidi thi trwong. Trong chwong tiép theo, ching toi sé trao doi vé nhitng cach
thitc t6i da hoa co hoi va t6i thiéu hoa rai ro nham hinh thanh cac dai duong
xanh.

Phan 2. Hinh thanh chién lwgc dai dwong xanh

Chuong 3
Vé lai nhirng bién gidi thi truong

Nguyén ly dau tién cta chién lwgc dai dwong xanh la xay dung lai
nhitng ranh gidi thi trvong dé thoat ra khoi canh tranh va hinh thanh nhitng
dai dwong xanh. Nguyén ly nay dé cap nhitng rti ro trong viéc tim kiém ma
nhiéu céng ty gdp phdi. Mot thach thitc méi dat ra 1a phai xac dinh ding
nhitng co hoi ma ra dai dwong xanh, khoang thi truong hap dan, dem lai lgi
nhuan cao, trong s6 hang loat nhitng kha nang dang ton tai. Day la yéu to6 then
chot bai vi nha quan ly khong thé dya trén tryc giac hay trong chd vao may
man khi vach ra chién lwgc, nhw nhitng con bac van lam khi danh cugc.

Khi thyc hién nghién citu cia minh, ching t6i tim hiéu xem liéu c6



nhitng m6 hinh mang tinh hé thong dé xay dung lai nhitng ranh gigi thi
trrong va tao ra cac dai dwong xanh hay khong. Néu cé nhitng mé hinh nhw
vay, liéu c6 thé ap dung ching cho tat ca cac nganh - tir nganh san xuat hang
tiéu dung téi san pham cong nghiép, tai chinh va dich vu, vién thong va tin
hoc, dwgc pham va B2B (Business-to-Business, cong ty dén cong ty), hay chi
gigi han cho mot s6 nganh nhat dinh.

Chung t6i da tim thdy nhitng mo hinh rd rang dé hinh thanh dai dwong
xanh. Pdc biét la ching t6i da tim thdy 6 cach tiép can co ban dé xay dung lai
nhitng ranh gigi thi truong ma dwgc goi la khuén khé 6 duong 16i. Nhitng
duwong 16i nay c6 thé ap dung chung cho cac nganh va nho dé ma cac cong ty
c6 thé dén dugc véi nhitng dai dwong xanh hita hen mang lai nhiéu 1gi nhuan.
Khong mot dwong 16i nao trong s6 nay doi hoi phdi c6 tam nhin hay sy tién
doan veé twong lai. Tat ca déu dva trén viéc xem xét nhitng dit liéu quen thudc
duwdi mot goc do danh gia mai.

Nhitng duong 16i nay khién chiing ta phai dat ra cau hoi doi véi 6 gia
dinh ngam trong chién lwgc ctia rat nhiéu cong ty 6 gia dinh nay, la nén tang
dé cac cong ty xay dung chién lwgc caa ho, da luén kim gitt ho chim dam vao
viéc canh tranh trong dai dwong doé. Cu thé la, cac cong ty thuong céd xu
huwéong lam theo nhitng huéng sau:

- Xac dinh nganh kinh doanh giong nhau va tap trung vao viéc vuwon 1én
trd thanh ngwoi ditng dau trong nganh.

- Panh gia nganh kinh doanh dudi goc do phan chia thanh cac nhém
chién lwgc dang ton tai (nhw xe 6 t6 cao cap, xe 0 t gia ré, phwong tién di lai
trong gia dinh) va no luyc dé vuot trdi trong nhom chién lwge ho tham gia.

- Tap trung vao cung m6t nhom ngwoi mua, c6 thé la ngudi thyc hién
viéc mua hang (nhu trong nganh thiét bi van phong), ngudi st dung (nhw
trong nganh may mac) hodc nguwdi danh hwéng (nhw trong nganh dwgc pham).

- Xac dinh pham vi cta san pham va dich vu giéng nhau.

- Chap nhan duwong nhién dinh hwéng vé chitc nang va cam xuc cia
toan b nganh.



- Tap trung vao cung mot thoi diém - va thuwong tap trung vao nhitng
moi de doa canh tranh trong hién tai - trong qua trinh xay dung chién lugc.

Céc cong ty cang c6 hoat dong canh tranh twong dong véi nhitng quan
diém trén thi sy canh tranh gitta ho cang c6 nét giong nhau.

Dé thoat ra khéi dai dwong do, cac cong ty phai pha bo nhitng ranh giGi
xac dinh cach thitc canh tranh ctia ho. Thay vi xem xét bén trong nhitng ranh
gidi do, cac nha quan ly can huwdng cai nhin viegt qua nhitng ranh gidi hién tai
dé hinh thanh dai dwong xanh. Ho can xem xét nhitng nganh khac nhau,
nhitng nhém chién lwgc, nhom ngwdi mua, sdn pham va dich vu bo sung, dinh
hwéng chitc nang - cdm xuc cua nganh, tham chi phai tinh dén ca yéu to thoi
gian. Qua dé cac cong ty m@i c6 cai nhin sac bén vé cach thitc xac 1ap lai
nhitng yéu té canh tranh dé ma ra dai dwong xanh. Hay nghién cttu anh hwéng
cua tirng duwong 16i trong so 6 dwong 16i nay.

Puwong 16i 1: Pinh huwéng vé cac nganh san pham thay thé

Theo nghia rong nhat, mot cong ty khong chi canh tranh véi cac déi tha
trong nganh ma con canh tranh ca vGi nhitng cong ty san xudt cac san pham
va dich vu thay thé. C6 hai loai hinh thay thé, ma trong ti€ng Anh goi la
alternatives va substitutes trong dé alternatives co nghia rong hon substitlltes.
Céac san pham va dich vu & nhitng dang khac nhau nhung c6 chung cong dung
hay dac tinh st dung chinh la nhitng san pham substitute cho nhau. Trong khi
dé, nhitng san pham va dich vu cé hinh thitc khac nhau, chitc nang khac nhau
nhung phuc vu cing mot muc dich chinh 1a san pham thay thé alternatives

Chang han, dé quan ly tai chinh ca nhan, ngwoi ta c6 thé mua va cai dat
mo6t phan mém quan ly tai chinh, thué mét ké toan hay don gian la st dung
gidy va but chi. Phan mém, ngudi ké todn va bt chi la nhitng substitute cua
nhau. Pay la nhitng lya chon ¢ dang khac nhau nhung cung chung mot chic
nang: giup quan ly tai chinh.

Nguwoc lai, c6 nhitng sdn pham hodc dich vu & dang khac nhau va thyc
hién nhitng chic nang khac nhau nhung phuc vu cung mot muc dich. Thw
xem xét rap chiéu phim c6 lién quan gi t6i cdc nha hang. Nha hang va rap
chiéu phim cé dac diém khac nhau, dong thoi chitc nang cling khac nhau: nha
hang mang lai nhitng tha vui vé am thwc va chuyén tro, khac han véi rap



chiéu phim. Tuy nhién. bat chap sw khac biét vé hinh thai va chitc nang, nguoi
ta t6i nha hang vGi cling m6t muc dich nhw khi t&i rap chiéu phim: do la giai
tri vao buoi t6i D6 khong phai la cac substitute ma la cac alternatives.

Khi thue hién cac quyét dinh mua sam, nguwdi mua sé phdi can nhac
nhitng gidi phap thay thé dé, thuwong thi ho lam viéc d6 mot cach vo thire. Ban
can mot dich vu gidi tri nao do trong 2 gio dong h6? Ban nén chon dich vu
nao dé thod man nhu cau d6? Ban di xem phim, di mat xa, hay doc sach tai
mot quan ca phé? Qua trinh can nhac suy tinh nay dva trén tryc giac, ca véi
nguwoi tiéu dung ca nhan lan véi cac to chirc.

Vi mot s6 1y do, ching ta thuwdng tir bo 16i suy nghi theo truc giac dé
khi ching ta tr¢ thanh ngwoi ban. Hiém khi ngwdi ban hang suy nghi mot
cach c6 y thitc vé viéc khach hang cta ho chuyén viéc tiéu dung tir mot nganh
sang nganh thay thé nhw thé nao. Mét sy thay doi vé gia, hay vé kiéu dang,
tham chi mot chién dich quang cdo mdi cling c6 thé khudy dong 1én phan tng
manh mé ti* nhitng doi thu trong nganh, nhung cing nhitng hanh dong do &
nganh kinh doanh sdn pham, dich vu thay th€ thi nguwdi ta khong dé y tdi.
Nhitng tap chi vé thwong mai, trién 1am thwong mai va cac bao cdo danh gia
nguoi tieu dung da lam cho birc twong gitta nganh nay vGi nganh khac cang
vitng chac hon. Tuy nhién, thuwong thi khodng cach gitta cac nganh thay thé
lai tao ra nhitng co hoi cho viéc doi mdi gia tri.

Hay xem treong hgp cua NetJets, mot cong ty da tao ra dai dwong xanh
vdi thi trvong cho thué may bay trong thoi gian gian doan. Trong chwa day 20
nam, NetJets dd phat trién 16n manh hon nhiéu hang hang khéng khac, véi
hon 500 may bay, thyc hién khoang 250.000 chuyén bay tGi trén 140 quoc
gia. Pugc hang Berkshire Hathaway mua lai vao nam 19981 ngay nay,
NetJets la mot don vi kinh doanh mang lai hang ty do la, véi toc do tang
trwéng doanh thu tir 30-35% sudt tir nam 1993 dén 2000. Thanh céng cua
NetJets la nho thdi gian van chuyén ngan va linh hoat, tht tuc van chuyén don
gian, do tin cdy cao va mtrc gia hop ly. Trén thyc té€ Netjets da xac lap lai
nhitng ranh gigi thi truong dé tao ra dai dwong xanh nay bang viéc dinh
hwéng téi nhitng nganh thay thé.

Khach hang mang lai nhiéu lgi nhuan nhat trong nganh hang khéng la
nhan vién nhitng tap doan 16n. NetJets da tim hiéu nganh nay va nhan thay
khi loai khach hang nay mudn di bang dwong hang khong, ho c6 2 su lya
chon chinh. Mét 1a, cac nha diéu hanh ctia mot cong ty c6 thé dat vé hang



nhat hodc hang kinh té trén mét chuyén bay chd khach. Hai 1a, tap doan c6 thé
mua may bay riéng dé phuc vu nhu cau di lai trong t6 chitc ciia minh. Cau héi
mang tinh chién lwgc can dat ra la: Cac tap doan chon phwong an nao va tai
sao ho lai chon phwong an d6? Bang cach tap trung vao nhitng yéu to chinh
c6 tac dong dén sy lva chon ctia khach hang, dong thoi loai bo hay gidam bét
cac yéu to khac, NetJets da tao ra chién lwgc dai dwong xanh ctia minh.

Hay thtt can nhac diéu nay: Tai sao cac tap doan lai chon may bay ché
khach dé phuc vu nhu cau di lai cia minh? Chac chan khong phaéi vi ho mat
hang gid chd dang ky va kiém tra an ninh, phdi di cad budi dém trong nhitng
chuyén bay dai, hay vi san bay 6n ao va chat nich nguwdi. Ho chon di may bay
ché khach vi mét 1y do duy nhat: chi phi thap. Mat khac, véi phwong an nay;,
moi ndm cong ty chi can mua mot s6 lwgng vé may bay nhat dinh theo nhu
cau ctia minh, chi phi bién déi thap hon so vGi phuwong an s& hitu mot chiéc
may bay.

Vi thé, NetJets dwa ra cho khach hang co hoi s@ hitu 1/16 chi€éc may
bay, bang cach thué chung véi 15 khach hang khac, moéi khach hang duwgc bay
50 gio moi nam. Bat dau vai gia 375.000 d6 la (cong thém chi phi thué nguwoi
1ai, bdo dudng va cac chi phi hang thang khac), ngudi s hitu cé thé mua mot
phan cta chiéc may bay tri gia 6 triéu do la. Cac khach hang c6 dugc sy thuan
tién cha viéc di lai bang may bay riéng trong khi lai chi phai tra mitc gia bang
véi gid di may bay chd khach thuwong mai. Hiép hoi hang khong qudc gia da
so sanh chi phi mua vé hang nhét véi di bang mday bay riéng va dwa ra két
luan, néu tinh ca chi phi tryc tiép va gian tiép (thué khach san, an uéng, thoi
gian di lai, thi tiéu) thi chi phi mua vé hang nhat cao hon. Trong mot phan tich
chi phi - 1gi nhuan do6i véi 4 hanh khach trong mot chuyén di ly thuyét tr
Newark t&i Austin, chi phi thyc cia chuyén bay thong thwong 1a 19.400 do la,
so vGi chi phi di bang may bay riéng la 10.100 do la. NetJets ciling giam dwoc
khodn chi phi c6 dinh rat 16n ma nhitng hang hang khong dang c6 gang bu
dap bang cach 1ap day nhitng chiéc mdy bay chd khach ngay cang 16n.
NetJets stt dung may bay nhé hon, xuat phat va ha canh tai nhitng san bay dia
phuwong nho va han ché s6 lwgng nhan vién dé chi phi gidam xudng mitc toi
thiéu.

Dé hiéu dugc hudng di ctia NetJets, hay tim hiéu xem: Tai sao ngudi ta
chon may bay riéng thay vi di may bay chd khach? Dé di lai bang may bay
riéng, nguoi ta phai trad hang triéu dé la dé mua may bay, phai thanh 1ap mot
phong chuyén theo doi lich trinh va nhitng van dé hanh chinh khac ngoai ra



con phai thanh toan nhitng chi phi an khac nhw chi phi bay tir noi d6 dén noi
khéi hanh. Mat khac, 1y do cac tap doan mua may bay rieng la giam thoi gian
van chuyén, gidm sy phién phitc ctia thu tuc dang ky va kiém tra an ninh, cho
phép ngudi di may bay dén truc tiép noi can dén. Vi thé NetJets da dwa ra
dich vu méi dva trén nhitng thé manh khac biét dé. Trong khi 70% s6 chuyén
bay ché khach chi ha canh tai 30 san bay 1én trén khap nwéc My, Netlets cho
may bay cta ho ha canh tai hon 5500 san bay, & nhitng dia diém thuan tién
gan cac trung tam kinh doanh. Trén nhitng chuyén bay qudc té, may bay cua
NetJets dirng tryc ti€p & tram hai quan.

Vi dich vu van chuyén thang tir diém di t6i diém dén, v6i so dia diém
ha canh ngay cang tang, khach hang sé khong phai chuyén phuwong tién van
chuyén. nhitng chuyén di dai phai bay ca dém gio dwoc thyc hién chi trong
mot ngay. Thai gian tir khi dén san bay dén khi cdt canh dwgce tinh bang phut
thay vi mat hang gio dong ho. Chang han. khi mot chuyén bay tir Washington
D.C. tGi Sacramento thuong mat 10,5 tiéng néu di may bay ché khach thi chi
mat 5,2 tiéng khi di NetJets; tir Phim Springs t¢i Cang San Lucas mat 6 tiéng
di may bay ch@ khach thi chi mat 2,1 tiéng khi di NetJets. NetJets gitip khach
hang giam chi phi dang ké ttr viéc gidm tong thoi gian chuyén di.

Co6 1€ diéu hap dan nhat la may bay cua ban sé luén c¢6 mat chi sau 4
tiéng thong bao. Néu khong c6 san may bay phan Iwc Netjets sé thué mot
chiéc cho ban. Va cudi cung, NetJets gidam mot cach dang ké nhitng van de
lién quan t6i hiém hoa vé an ninh va dwa ra cho khach hang dich vu trong
chuyén bay theo Iwa chon cua ho, khach hang sé dwgc phuc vu nhitng bita an
va do udng hop khau vi ngay khi 1én may bay.

Nho dich vu maéi nay, Netjets da m@ ra mot dai dwong xanh tri gia hang
ty do la, mang lai cho khach hang sy thuan tién va téc dé nhanh khi di chuyén
bang may bay riéng vé&i chi phi ¢6 dinh thdp va chi phi bién doi khong 16n
hon gia vé di may bay chd khach (xem hinh 3-1). Thé con nhitng déi tha canh
tranh cua ho thi sao? Theo NetJets, trong 7 nam qua, 57 cong ty da dua ra
dich vu twong tw, va ho déu da that bai.

Hinh 3-1

So d6 chién lwgc cua Netjets



hinh trang 93

Cong ty thanh cong nhat trong linh vic vién thong & Nhat tiv nhitng
nam 1980 ciing di theo dwong 16i s6 1. O day ching t6i mudn nhic t6i cong ty
NTT DoCoMo v6i dich vu i-mode, dugc dwa ra nam 1999, dich vu da lam
thay doi cach truy cap thong tin ctia nguwdi Nhat. NTT DoCoMo nhan thdy co
héi dé hinh thanh dai dwong xanh khi ho suy nghi vé ly do tai sao khach hang
phdi lya chon gitta dién thoai di dong hoac Internet. V&i sy phi tap trung hoa
nganh vién théng Nhat Ban, nhiéu doi tht mdi bat dau tham gia vao thi
treong, lam cho viéc canh tranh vé gia cling nhuw chay dua vé cong nghé tré
nén gay gat hon. Két qua la chi phi tang 1én trong khi doanh thu trung binh ttr
mot nguwoi st dung gidm xudng. NTT DoCoMo da thoat ra khéi dai dwong do
v&i cude dua tranh khoc liét nay bang cach tao ra dai dwong xanh véi dich vu
truyén dit liéu khong day khong chi cho giong néi ma con cho ca van ban, di
liéu va hinh anh.

NTT DoCoMo dit ra cau hoi: Thé manh khac biét caa Internet so vdi
dién thoai di dong la gi, va nguoc lai? Mac du Internet mang dén nguon thong
tin va dich vu vo tan, nhung chu yéu van la thw dién tit, nhitng thong tin don
gian (nhw tin titc dw bao thoi tiét, danh ba dién thoai) va gidi tri (bao gom tro
choi, cac sy kién va am nhac). Mat yéu cta Internet la gia phan citng may tinh
van cao, lwgng thong tin qua tai, nhitng phién toai khi két n6i mang va noi lo
bi an cap thong tin vé thé tin dung. Trong khi do, thé manh khéc biét ctia dién
thoai di dong la tinh lvu dong, kha nang truyén giong noi va sy thuan tién khi
st dung.

NTT DoCoMo da pha bo sy danh doi gitta hai Iwa chon nay. Ho khong
phat minh ra cong nghé méi ma tap trung vao nhitng lgi thé mang tinh quyét
dinh ctia Internet so v@i dién thoai di dong va ngugc lai, dong thoi tim cach
loai bé hodc gidam bét nhitng yéu td6 khac. Ho dwa ra giao dién than thién véi
nguoi st dung véi 1 nut don gian, nut i-mode (i c6 nghia la interative - twong
tac, cling c6 thé la viét tat cta Internet, ctia information - thong tin va néu
phat am theo tiéng Anh la I - cling c6é nghia la t6i) va khi do, ngudi st dung
c6 thé nhan vao nit nay dé truy cap mot s6 wng dung thong dung trén
Internet. Ban sé khong bi ngdp trong mot bién thong tin nhw trén Internet, ntt
i-mode c6 tac dung nhw nguwoi gitt ctta, chi két noi t6i nhitng trang da lva
chon va chép thuan ti trdc, nhitng ¢ng dung trén Internet phd bién nhat.
biéu nay giup cho viéc truy cap nhanh va dé dang hon. Mac du dién thoai i-



mode dugc ban véi gia cao hon dién thoai di dong thong thuwong 25%, nhung
mitc gia dé van thap hon nhiéu so vi mét chiéc may tinh, trong khi tinh Iwu
dong lai cao hon.

Ngoai viéc duva them chitc nang giong noi, i-mode con st dung phuong
phap tinh tién don gian dé tat ca nhitng dich vu truy cap web thong qua i-
mode déu dwoc giti hod don hang thang tGi ngwoi st dung. Cach lam nay da
giam dang ké s6 hod don nguwoi st dung nhan duwgc va ho khong phai dwa
nhitng thong tin ca nhan chi tiét vé thé tin dung ctia ho nhw trén Internet. Dich
vu truy cap Internet cia i-mode ciling tw dong bat 1én khi dién thoai bat, vi thé
nguoi st dung ludon dugce két néi va khong can phédi qua mot qua trinh dang
nhap rac r6i nao ca.

Nhw vay la ca dién thoai di dong lan may tinh déu khong thé canh tranh
v0i i-mode, hay noi cach khac la voi dwong gia tri da dang cua i-mode. Cho
dén cu6i nam 2003, so thué bao st dung i-mode da lén t&i 40,1 triéu, doanh
sO ti viéc truyén di liéu, hinh anh va van ban da tang tir 295 triéu yén (2,6
trieu do la) nam 1999 len 886,3 ty yén (8 ty do la) nam 2003. Dich vu i-mode
khong chi danh duwgce khach hang tir phia d6i tha canh tranh ma con phat trién
thi trutong mot cach manh mé, 16i kéo gigi thanh nién va nhitng nguoi c6 mic
song cao ¢ thanh pho va chuyén doi twong khach hang chi trao doi bang giong
noéi sang trao doi ca dit liéu.

That tré tréu. cdc cong ty & chadu Au va My da tranh gianh dé mé ra mot
dai duong xanh twong ti déu that bai.

Tai sao lai nhw vay? Theo nhitng danh gia cua chung t6i, ho da tap
trung vao viéc dua ra cong nghé phitc tap nhat, WAP (giao thitc ttng dung vo
tuyén) thay vi dwa ra nhitng gia tri dac biét. Biéu d6 da khién san pham cta
ho c6 tinh nang qué phic tap trong khi lai khong dap @ng dugc nhitng yéu cau
chu yéu ma nhiéu ngwoi can.

Co rat nhiéu nhitng cau chuyén thanh céng khac vé cac céng ty da dinh
hwéng vé nhitng nganh san xuat san pham, dich vu thay thé dé tao ra thi
truong méi. Chang han nhuw cong ty Home Depot da ban cac san pham xay
dwng dan dung véi gia thap hon dang ké so vGi nhitng ctta hang ban do gia
dung khac trong khi lai c6 kém theo ca y kién tw van cta cac chuyén gia xay
dyng. Home Depot bién nhu cau 16n vé nang cdp nha ¢ dang con tiém an
thanh nhu cau thyc, gitip nhitng nguwdi chu nha ty trang tri ngdi nha cuaa ho.



Hang hang khong Southwest Airlines thi lai tap trung vao canh tranh vd&i van
tai dwong bod. Ho da dwa ra dich vu van chuyén véi toc do cta duong khong &
mic gia bang gia di 6 t0 va tao ra dai dwong xanh véGi dich vu van chuyén
dwong khong trén nhitng chang bay ngan. Tuwong ty nhw vay. Cong ty Intuit
xem chiéc but chi nhw mot lya chon thay thé cho phan mém quén 1y tai chinh
ca nhan dé phat trién mét phan mém Quicken rat tha vi.

bau la nhurng nganh san xuat sdn pham thay thé cho san pham ban dang
cung cap? Tai sao khach hang chuyén sang mua cac loai san pham dé? Bang
viéc tap trung vao nhitng yéu t6 chinh khién ngwdi mua chuyén sang nhitng
mat hang thay thé va tir bo hay gidm bét viéc tiéu dung nhitng mat hang khac,
ban c6 thé tao ra mot dai dwong xanh vGi khoang thi trudng mdi.

Puong 16i 2: Binh hwdng theo cac nhom chién lwgc trong nganh

Néu nhu cac dai dwong xanh c6 thé hinh thanh tir viéc dinh huwéng veé
nhitng nganh thay thé thi chiing c6 thé duwgc mé ra nho viéc dinh hvdng theo
cac nhom chién lwgc khac nhau trong nganh. Thuat ngit “nhém chién lwgc”
duwgc dung dé chi mot nhom cac céng ty theo dudi mot chién lwgc giong nhau
trong mot nganh.

No6i chung c6 thé xép hang cac nhém chién lwgce theo thit bac dya trén 2
tiéu chi: gia ca va két qua hoat dong. Moi su gia tang vé gia sé c6 xu huwdng
kéo theo mot sy gia tang twong ng vé mot so tiéu chi két qua hoat dong. Hau
hét cac cong ty tap trung vao viéc nang cao vi thé canh tranh cta ho trong mat
nhom chién lwge. Chang han nhw Mercedes, BMW, Jaguar tap trung vao viéc
vuot qua doi tha trong phan doan thi treong xe hoi sang trong, trong khi cac
nha sén xuat 6 t6 gia ré lai tap trung vao viéc viegt qua cac doi tha trong phan
doan thi trudng 6 t6 gia ré. Tuy nhién, khong nhom chién lwgc nao quan tam
nhiéu dén nhitng gi nhom kia dang lam bdi vi tir quan diém ctia mot nha cung
cap, ho thidy nhitng cong ty thuéc nhém chién lwgc kia dwong nhw khong phai
la doi tha canh tranh.

Khi hinh thanh dai dwong xanh bang cach dinh huwéng theo nhitng nhom
chién lwgc trong nganh, diéu cot 16i 1a ching ta phai hiéu rd yéu td nao anh
huwéng dén quyét dinh caa khach hang trong viéc chuyén tir nhém nay sang
nhom kia.



Hay xem treong hop Curves, mot cong ty kinh doanh trong Iinh vuc
lam dep va sttc khoé cho phu ni. Tt khi bat dau viéc chuyén nhuwgng quyén
kinh doanh nam 1995, Curves da phat trién manh mé, cé dugc hon 2 triéu
thanh vién tai hon 6000 dia diém khac nhau, véi tdng doanh thu vwot qua 1 ty
mac. Trung binh c 4 gio dong ho la lai c6 mot civa hang cua Curves dugc
khai treong trén khap thé gidi.

Thém vao do, sy tang tredng nay hau nhw hoan toan do truyén miéng va
ban bé gidi thiéu cho nhau. Khi méi bat dau, Curves dugc xem nhw dang
buwdc vao mot thi truong da qua bao hoa, cac cong ty ludn tich circ moi chao
va hita hen mang dén nhiéu hon cho khach hang so véi doi tht canh tranh.
con khach hang thi lai khéng may hao hitng. Tuy nhién, trong thyc té, Curves
da tao ra mot sy bung ndé vé nhu cau gitt hinh thé dep trong nganh cong
nghiép kinh doanh thé thao va sitc khoé & My, m& ra mot thi treong 16n chwa
dugc khai thac - mot dai dwong xanh thyc sy v6i khach hang la nhitng phu niv
dang tim moi cach giltr than hinh can doi nho nhitng bai tap thé hinh thich
hgp. Curves da thanh cong dwa trén 1gi thé mang tinh quyét dinh cta hai
nhom chién lwge trong nganh - nhitng cau lac bd sttc khoé kiéu truyén thong
va nhitng chwong trinh luyén tap tai nha - dong thoi loai bo hay gidam bét
nhitng yéu t6 khac.

Mot dau la nhom chién lwgce ctia nhitng cau lac bo cham séc sitc khoé
kiéu truyén thong danh cho cd nam va ni - loai cau lac b nay tran ngap o
My¥. Ho dwa ra mot loat nhitng bai tdp va mon thé thao, tai nhitng dia diém &
vi tri trung tam thanh pho. Ho lap dat nhitng trang thiét bi hién dai dé thu hut
nhitng ngwoi cé thu nhap cao. Ho cé du cac loai may tap aerobic va tap thé
lwe, quay giai khat. ngwoi huéng dan, phong khép kin véi voi hoa sen va tam
hoi. Khach hang dén day vira dé giao tiép vira dé luyén tap. Khi dén nhitng
trung tam tham soc sttc khoé trong thanh pho, khach hang thwong mat it nhat
mot tiéng dong ho. Mic phi cho tat ca nhitng dich vu nay vao khoang 100 do
la mo6i thang, chi mot nhém khach hang nho véi thu nhap cao méi tham gia
thwong xuyén. Nhitng khach hang & cac trung tdm cham séc stc khoé kiéu
nay chi chiém 12% tong dan so, tap trung ¢ nhitng vung do thi 16n. Chi phi
dau tw cho mét co s@ vdi day dua cac dich vu mat tir 500.000 dén hon 1 triéu
do la, tuy thudc vao dia diém.

O dau kia 1a nhém chién luge khac - nhitng chuwong trinh luyén tap tai
nha, nhw bang hinh, sach va tap chi véi cac bai tap huwéng dan. Chi phi cho
nhitng sdn pham nay nhé, thuong dugc st dung tai nha va khong can hoac



can rat it thiét bi luyén tap. Nhitng huéng dan cho bai tdp cling & mitc toi
thiéu, vdi bai tdp mau cua cac ngobi sao trong bang hinh hay cac huéng dan va
minh hoa trong sach va tap chi.

Cau héi dat ra la: Diéu gi sé lam cho phu ni¥ chuyén tit dich vu cham
soc strc khoé tai cac trung tam sang luyén tap tai nha va ngugc lai? Pa phan
phu nit khong dén nhitng trung tam tham séc sitc khoé vi ¢ day c6 cac thiét bi
mday moc ddc biét, quay giai khat, phong tam haoi, bé boi va co hdi duoc gap
nhitng ngudi dan 6ng. Mot nguwdi phu nit binh thwong khong mudn lam quen
v6i dan 6ng khi ho dang luyén tap, khong thich ngwdi khac nhin co thé ho
duwéi bo quan 4o tap. Ho cling khong hao hitng xép hang sau nhitng chiéc may
tap dé thay doi trong lwong hay diéu chinh nhitng dwong cong co thé. Ngoai
viéc ton thoi gian, phwong phap nay it khi dwgce nhitng phu nit ¢6 thu nhap
trung binh st dung. It ngudi c6 thé danh 1 dén 2 gid dong hé dé dén cac trung
tam tham séc sitc khoé vai lan moi tuan. Paéi vdi da s6 phu nit, chi riéng viéc
dén nhitng dia diém & trung tam thanh pho cling da kha bat tién vi tac nghén
giao thong, lam tang stress va gay nan long.

Hau hét phu nit chap nhan tap tai cac trung tam vi khi & nha ho dé tim
ra mot 1y do nao do6 dé khong tap déu dan. Kho ma tuan thu nghiém ngat lich
tap luyén & nha néu ban khong say mé va kién tri. Tap cung vGi nhiéu ngudoi
sé co dong lyc va cam hing hon. Ngugc lai, khi phu nit ap dung nhitng
chuwong trinh tai nha, ho muon tiét kiém thdoi gian, gidm chi phi va thich su
tach biét.

Curves da xay dung dai duwong xanh bang cach dwa trén nhitng thé
manh riéng biét ctia 2 nhém chién lwge noi trén, loai bo va gidm bdt nhitng
yéu t0 khac (xem hinh 3-2). Curves da loai bé nhitng khia canh it dwgc khach
hang cua trung tdm cham séc sttc khoé kiéu truyén thong quan tam. Ho khong
dau tv vao nhitng loai may dac biét, do an, phong cham so6c tham my, bé boi
va nhitng phong khép kin, ma thay bang nhitng yéu t6 hoan toan mdi.

Dich vu Curves mang lai hoan toan khac v&i dich vu cua cac trung tam
cham soc stc khoé thong thuwong. Cac thanh vien tham gia sé dugc tap trong
phong v6i khodng 10 chiéc may xép thanh vong tron cho phép cac thanh vién
trao doi thuan tién, cht khong xép doi dién véi mot chiéc vo tuyén nhu cac
trung tam khac. Diéu d6 khién viéc luyén tap trd nén tha vi hon. Hé thong
huan luyén theo vong tron QuickFit st dung nhitng may tap thuy luc, loai
may khong can diéu chinh, an toan va dé sit dung. Pugc thiét ké dac biét cho



phu ni*, nhitng chiéc may nay gidm sitc cang khi va cham, dong thdoi giip ho
diéu chinh véc dang va sttc khoé. Khi luyén tdp, cac thanh vién cé thé tro
chuyén va ho trg nhau. Khong khi xa giao, khong c6 sy binh pham lan nhau,
0 day hoan toan khac véi nhitng trung tam cham soc sitc khoé thong thwong.
Nhitng chiéc guong trén twong néu cé thi ciing dugc treo rat it. Khong co
nhitng nguwdi dan 6ng nhin cham cham vao ban. Cac thanh vién chuyén dong
theo vong tron xung quanh duwong tap aerobic va trong 30 phut la hoan thanh
toan bo bai tap. Viéc tap trung vao nhitng diéu kién thiét yéu nhat da khién
mic gia hang thang Curves duwa ra thdp hon khodang 30 d6 la. Ho dd m& ra
mot thi treong rong ma nhiéu phu nit c6 kha nang tham gia. Khau hiéu caa
Curves la “v6i gia mot tach ca phé moi ngay, ban sé c6 mot mén qua vé sitc
khoé nho nhitng bai tap phu hop”.

buong gia tri ctia Curves dugc mo ta trong hinh 3-2. So vGi khoan dau
tw ban dau 500.000 tGi 1 triéu d6 la cho mot trung tam cham séc sitc khoé,
dau tw ban dau ctaa Curves chi trong khodng tir 25.000 dén 30.000 do la (chwa
ké 20.000 do la phi mua quyeén kinh doanh) bai vi cong ty da loai bo nhiéu
yéu td. Chi phi bién do6i cling duwgc giam dang ké, chi phi nhan sy va bao
dwong thiét bi gidam manh va chi phi thué mat bang ciing gidm vi can it khong
gian hon: 1.500 feet vudng & ngoai 6 thay vi 35.000 dén 100.000 feet vuong &
trung tam. Mo hinh kinh doanh chi phi thidp ctia Curves khién ho chiu duwgc
chi phi mua quyén kinh doanh va d6 ciing la ly do tai sao ho da phat trién rat
nhanh chéng. Hau hét nhitng ctta hang mua quyén kinh doanh déu c6 lgi
nhuan sau vai thang, ngay sau khi ho cé trung binh khoang 100 thanh vién.
Quyén kinh doanh cua nhitng trung tdm da c6 danh tiéng cua Curves duoc
ban véi gia 100.000 dén 150.000 do la tai thi tredng thi cap.

Hinh 3-2
So do chién lvge cia Curves

Hinh trang 102

Keét qua la cac co s@ cia Curves c6 mat ¢ khap moi noi trong hau hét
cac do thi. Curves khong canh tranh truc tiép véi cac co s@ sttc khoé va thé
hinh khéc, ho tao ra nhu cau méi. Khi thi truong My va Bac My da bao hoa,
cac nha quan 1y bit dau c6 ké hoach mé rong sang chau Au. Ho ciing da bét
dau mé rong sang MY La-tinh va Tay Ban Nha. Cho dén cudi nam 1994,



Curves hy vong c6 dugc 8.500 cg so.

Ngoai Curves, nhiéu cong ty da tao ra dai dwong xanh bang cach dinh
hwéng theo cac nhém chién Iwgc. Ralph Lauren da tao ra dai dwong xanh
“thoi trang cao cap vai kiéu dang c6 dién”. Tén tudi nha thiét ké, sy trang nha
clia cac ctra hang va vat liéu cao cap la nhitng dac diém khach hang von thay
¢ thoi trang cao cap. Bong thoi. nhitng mau quan ao véi gia ca va kiéu dang
co dién nhung lai luén dwoc thiét ké theo phong cach méi cia ho da nam bat
duwgc nhitng gi la wu diém nhat cua dong thoi trang c6 dién ctia Brooks
Brothers va Burberry. Nho' két hogp nhitng yéu t6 hap dan nhét ctia ca hai
nhom va loai bo hay gidam bét nhitng yéu t6 khong can thiét khac, Polo Ralph
Lauren khéng chi gianh dwgc thi phan tir ca hai phan doan thi tredng nay ma
con thu hut nhiéu khach hang mdi.

Trong thi trrong xe hoi cao cap, dong xe Lexus ctia Toyota dd mé& ra
mot dai dwong xanh véi sdn phdm cé chit lwgng cia dong xe cao cdp
Mercedes, BMW va Jaguar nhung lai c6 mic gia chi cao hon mot chut so véi
xe gid ré Cadillac va Lincoln. Va ching ta hay nghi dén sdn pham Sony
Walkman. Bang cach két hop giita nhitng chiéc dai c6 am thanh trung thuc va
gia ré v@i nhitng chiéc mdy thu thanh ban dan xach tay co dong trong nganh
thiét bi am thanh. Sony da tao ra thi trtong mdy thu phat am thanh noéi luu
dong trong cudi thap ky 70 ctia thé ky XX. San pham Walkman da chiém
duwgc thi phan tir hai nhém chién lwgc trén. Hon nita, budc dot pha veé gia tri
cua no da 16i kéo nhitng khach hang mdi, nhitng ngwoi thwong xuyen du lich
va di lam bang xe buyt buéc vao thi treong nay.

Champion Enterprises - Cong ty Champim c0 tru s6 ¢ Michigan da
nhan ra mot co hoi twong ty nhd viéc dinh hudng theo hai nhém chién lwoc
trong nganh xay dyng nha &: nhém cac nha xay dung nha bang cac san pham
tién ché va cac nha thau xay dung theo thiét ké. Sdn pham nha tién thé ré va
dé xay dung, nhung ching dwgc lam theo tiéu chuan khong cao va hinh thic
khong dep. Nha xdy theo thiét ké thi thuwong rat da dang va dep nhung lai dat
va mat nhiéu thoi gian.

Champion da tao ra mot dai dwong xanh bang viéc duwa ra nhitng lgi thé
canh tranh mang tinh quyét dinh cta ca hai nhém chién lwge. Nhitng ng6i nha
tién ché cta ho gitip cho viéc xay dung nhanh va ngwoi st dung cé dugc lgi
thém tinh kinh té cta quy mo, tr d6 lam gidm chi phim, nhuwng Champion
cling cho phép nguwdi mua lwa chon nhitng san pham chat lwgng cao véi 10



suwdi, cira sO tran nha, va cad nhitng mai vom tao nét riéng cho ng6i nha. Noi
chung, Champion da thay doi quan niém vé san pham nha tién ché. Két qua la
ngay cang c6 nhiéu nguwoi véi mitc thu nhap trung binh quan tam tdi viéc mua
nha tién ché thay vi thué hodc mua mot can ho, va tham chi mot s6 ngwoi giau
c6 ciling thay hap dan vai thi tredng nay.

Trong nganh cua ban c6 nhitng nhoém chién lwgc nao? Tai sao khach
hang lai chuyén 1én nhom cao hon va tai sao ho chuyén xuéng nhom thap
hon?

buong 16i 3: Bap ttng nhu cau ctia cdc nhém khach hang khac nhau

Trong hau hét cac nganh, cac doi thu canh tranh tap trung vao cung mot
nhém ngwoi mua muc tiéu. Mac du vay, trong thic té c6 mot chuoi “nguoi
mua” trie ti€p hay gian ti€p lién quan dén quyét dinh mua hang. Nguoi mua
hang tra tién cho san pham va dich vu c6 thé khac véi nguoi st dung. va
trong doi khi nguroi dnh huéng co6 thé déng vai tro kha quan trong. Mac du ba
nhom nay c6 thé trung nhau, nhung thwong thi khac nhau. Khi ba nhém nay
tach biét nhau, ho thwong c6 nhitng dinh nghia khac nhau vé gia tri. Chang
han, nguoi mua hang c6 thé quan tam tGi chi phi nhiéu hon so vGi nguoi sw
dung. trong khi nguoi st dung lai quan tam hon t6i su thuan 1gi khi st dung.
Twong ty nhw vay, mot ngwoi ban 1é cé thé danh gia cao viéc b6 sung hang
hoa trong kho ding lic cling nhu viéc tai trg cho hoat dong d6i méi, do6i méi
ctia nha san xuat. Nhung nhitng ngudi mua hang khong danh gia cao nhitng
yéu to6 d6, mdac du ho bi anh hwéng manh bai kénh phan phai.

Nhitng cong ty riéng ré trong mot nganh thuwdng nham t6i nhitng phan
doan khach hang khac nhau nhung lai thwong tap trung vao mot nhom nguoi
mua. Chang han nganh dwgc pham tap trung hon céd vao nguoi gdy dnh
huwéng: do la cac bac si. Nganh kinh doanh thiét bi van phong tap trung chu
yéu vao nguoi mua hang: dé la cac phong phu trdch mua hang trong cac t6
chitc. Va doi twgng ban hang ctia nganh thoi trang la ngudi st dung. D6i khi
nguoi ta cé can ci dé chi tap trung vao tirng do6i twong d6. Nhung thwong thi
do la két qua cua thong 1€ trong nganh ma ngwoi ta khong bao gio dat cau héi
tai sao lai nhu vay.

Viéc xem xét lai nhom nguwdi mua muc tiéu trong nganh sé cé thé giip
ban kham pha ra dai duwong xanh mgi. Khi chu y t6i cac nhém nguoi mua
khac, cac cong ty cé thé thiét ké lai dwong gia tri cia minh dé tap trung vao



nhitng nguwoi mua trede day khong dwgce chu y tai.

Hay tim hiéu truong hgp ctia Novo Nordisk, mot cong ty da tao ra dai
dwong xanh trong nganh sdn xudt insulin @ Pan Mach. Insulin dvgc nguoi
mac bénh tiéu dwong st dung dé diéu tiét lwgng dwong trong mau. Vé mat
lich str. nganh san xudt insulin cling nhw cadc nganh duwgc pham khac, ho tap
trung su chd y vao nhitng yéu té anh hwdng chinh: dé la cac bac si. Cac bac si
thwong c6 anh hwdng quyét dinh trong viéc mua insulin ctia nguwdi mac bénh,
vi thé ho tré thanh nhém nguwdi mua muc tiéu trong nganh. Do do, nganh nay
danh su tap trung va no luc dé san xuat ra loai insulin thanh khiét hon nham
dap tng yéu cau cta bac si. Van dé dat ra la tir dau thap ky 80 nhitng nam
1980, ngay cang c6 nhiéu d6i mai trong cong nghé tinh ché. Khi d6 tinh khiét
cta insulin 1a chi tiéu chinh dé cac céng ty canh tranh v6i nhau, ho sé cai
thién san pham cta minh theo hwéng dé va it quan tdm dén nhitng nhu cau
khac. Novo da ty nghién cttu san xudt ra loai insulin m6 phéng chinh xac
insulin trong co thé nguoi.

Tuy nhién, Novo Nordisk da nhan thdy rang ho cé thé tranh dwgc canh
tranh va tao ra mot dai dwong xanh bang cach chuyén sy tap trung von cé
trong nganh tr cac bac si sang nguoi st dung - do chinh la nhitng bénh nhan.
Khi tap trung vao cac bénh nhan, Novo Nordisk nhan thay insulin dugc cung
cap cho nhitng bénh nhan tiéu duwong trong nhitng lo nho, rat khé phan phat.
Nhitng lo nho khién ngwdi bénh khé khan trong viéc lap 6ng tiém, kim tiém
va theo doi liéu lwgng insulin. Viéc mang theo kim tiém va ong tiém ciing tao
ra sy bat tién cho bénh nhan, nhung day la diéu kho tranh khéi vi nhiéu bénh
nhan phai tiém insulin vai lan moi ngay.

biéu dé giip Novo Nordisk nghi t¢i mot co hoi mdi, vdi san pham
NovoPen, dugc tung ra thi truong nam 1985. NovoPen dugc thiét ké dé giam
bét sy phién phitc va kho khan khi tiém insulin. NovoPen giong vGi mot chiéc
bt may; né chita mét binh dyng insulin cho phép bénh nhan dé dang mang
theo lwgng insulin di cho mot tuan. Chiéc but dwgc thiét ké véi co ché bam,
ngay cd bénh nhan bi mu ciing cé thé kiém soat duwgc liéu lwgng insulin.
Ngudoi bénh c6 thé mang theo NovoPen va ty tiém insulin mot cach dé dang
va thuan tién.

Dé chiém linh thi truong mdéi dwgc mo ra, Novo Nordisk ti€p tuc gidi
thiéu san pham Novolet vao nam 1989, mot san pham hinh chiéc but dung dé
tiém insulin, st dung mét 1an véi lwgng insulin dwgc bom san, tao sy thuan



lgi va dé dang hon cho ngwdi bénh. Dén nam 1999, cong ty lai tiép tuc tung ra
san pham Innovo, mot hé thong tiém insulin véi bd nhd dién tir tich hop.
Innovo kiém soat liéu lwgng insulin qua bo nhé bén trong va hién thi liéu
dung, lan tiém cudi cung va thoi gian, day la thong tin quan trong gitp bénh
nhan tranh dugc nhitng lo lang vé viéc quén tiém thuoc.

Chién luwgc dai dwong xanh cia Novo Nordisk da thay déi bdi canh
trong nganh va chuyén coéng ty nay ti*r mot nha san xuat insulin thanh mot
cong ty chuyén chita tri bénh tiéu duong Novopen va nhitng san pham sau dé
da tran ngap khap thi trudng. Doanh thu ban insulin dung trong cac dung cu
hodc chiéc bit do Novo san xudt hién chiém phan 16n & chadu Au va Nhat Ban,
noi cac bénh nhan dwgc khuyén nén tiém insulin thwong xuyén moi ngay.
Novo Nordisk c6 hon 60% thi phan ¢ chdu Au va 80% & Nhat, 70% tong
doanh thu cta cong ty dén tir chita tri bénh tiéu dwong, mot dich vu bat nguén
t* suy nghi cta cong ty theo hwéng tha trong dén nhu cau ctia bénh nhan
(nguwoi str dung) hon yéu cau cia bac si (nguwdi dnh hwéng).

Twong tw, hady xem treong hop Bloomberg. Trong vong chwa day mot
thap ky, Bloomberg tr¢ thanh mét nha cung cap thong tin kinh doanh 16n nhat
va sinh 10i nhat trén thé gigi. Truwdc khi Bloomberg xudt hién vao dau thap ky
80 cua thé ky XX. Reuters va Telerate da chiém linh thi tritong thong tin vé
tai chinh, ho cung cap tin titc va gia ca theo thoi gian thye cho gidi dau tw va
moi gidi chitng khoan. Nganh nay tap trung vao nhitng ngwoi mua, do la cac
nha quan ly trong linh vuc cong nghé thong tin.

biéu do6 khong may cé anh huong véi Bloomberg. Nguwoi kinh doanh va
phan tich chitng khoan c6 thé kiém hodc dé mat hang triéu do la moi ngay. Co
héi kiém lgi nhuan ctia ho dén tir nguon théng tin nhanh va chinh xac. Khi thi
treong dang c6 xu hudng di 1én, nhitng nha kinh doanh va phan tich phai ra
quyét dinh nhanh chéng. Mo6i gidy déu c6 y nghia doi véi ho.

Vi thé, Bloomberg thiét ké mot hé thong dac biét, cung cap nhiéu chic
nang hon cho nhitng nguoi kinh doanh, véi nhitng thuat ngit tai chinh quen
thudc. Nhitng hé thong nay ciling c6 hai man hinh phang dé ngudi kinh doanh
c6 thé nhin thay tat ca cac thong tin ho can cuing mét lic ma khéng phai mé
dong nhiéu ctra s6 man hinh. Do cac nha kinh doanh phai phéan tich thong tin
trwdc khi hanh dong, Bloomberg da bo sung thém chitc nang phan tich, chitc
nang nay sé dugc linh hoat khi nhan ntt. Trwdc day. cac nha kinh doanh va
phan tich phai tai dit liéu va st dung bt chi va may tinh dé tinh toan nhitng



ndi dung tai chinh quan trong. Gio ddy nguoi st dung chi can nhan nut la sé
biét dwoc khoan tién nhan dwgc tir cac mén dau tw khac nhau va ho cé thé
thue hién nhitng phan tich theo chiéu doc véi cac dit liéu lich st.

Khi tap trung vao nguwoi stt dung. Bloomberg c6 thé thay dugc nghich ly
trong cudc song ca nhan cia nguwdi kinh doanh va nha phéan tich. Ho c6 thu
nhdp rat cao nhung phai lam viéc nhiéu dén noi ho c6 rat it thoi gian dé st
dung khodn tién kiém duwgc. Nhan ra rang thi treong c6 nhitng khoang thoi
gian giao dich chong lai, Bloomberg quyét dinh bé sung dich vu thong tin va
mua hang, v6i muc dich tang sy tién nghi trong cudc song cta nguwoi kinh
doanh. Nhitng ngudi kinh doanh c6 thé st dung cac dich vu nay dé mua cac
loai hang hoa (nhw hoa, quan 4o, trang sitc), dat vé di du lich; xem thong tin
vé rigu hay tim danh muc bat dong san.

Qua viéc chuyén hwéng tap trung tir nguwdi mua sang nguwoi st dung,
Bloomberg tao ra mot duwong gia tri mdi khac biét vé co ban so vdi nhitng gi
tirng thay trong nganh trwdc do. Nhitng nguwoi kinh doanh va nhitng nha phan
tich c6 thé dung tiéng noi ctia ho trong céng ty dé ép cac nha quan ly vé cong
ngheé thong tin st dung dich vu cua Bloomberg.

Nhiéu nganh cé nhitng co hoi twong tw dé tao ra dai dwong xanh. Bang
viéc dat ra cau hoi xem doi twgng nao co6 thé va sé trd thanh ngwdi mua muc
tiéu, cac cong ty thdy duwgc nhitng cach thitc méi dé tao ra gia tri. Hay thw
xem Canon da tao ra thi trwong may photocopy loai nho nhw thé nao khi
chuyén khach hang muc tiéu tir cong ty sang ca nhan. Hay SAP da chuyén
hwéng tap trung vao khach hang trong nganh phan mém ng dung cho doanh
nghiép t* nguoi st dung sang nhitng nguwdi mua giai phap cho t6 chic dé tao
ra mot nganh kinh doanh phan mém hgp nhat theo thdi gian thwe vGi thanh
cong ruc rd.

Nhém nguwdi mua trong nganh ctia ban gom nhitng ai? Cac cong ty
trong nganh thwong tdp trung vao nhom nguwdi mua nao? Néu ban thay doi
nhom nguwdi mua trong nganh ctia minh, ban c6 thé mang lai gia tri méi nhw
thé nao?

Puong 16i 4: Pinh huéng theo nhitng san pham va dich vu bo sung

ft c6 san pham hay dich vu ndo dwogc st dung doc 1ap. Thudng thi ludn



c6 nhitng san pham va dich vu khac dnh hwéng dén gia tri cia ching. Nhung
trong hau hét cac nganh, nhitng doi thu thwong tap trung vao pham vi ctia san
pham hay dich vu ho cung cap. Hay lay vi du vé cac rap chiéu phim. Sy thuan
tién va chi phi thué ngwoi trong tré va dau xe c6 dnh hwdng dén gia tri nhan
thitc ctia viéc di xem phim. Nhitng dich vu b6 sung nay nam ngoai gidi han
phuc vu ciia nhitng rap chiéu phim. It c6 ngudi cht rap nao ban tdm dén viéc
nguwoi xem kiém nguoi trong tré kho khan va ton kém thé nao. Nhung ho nén
biét diéu dd, bdi vi n6é anh hwdng dén nhu cau xem phim trong rap. Hay thi
twéng twong nguwoi xem phim sé thodi mai thé nao khi rap chiéu phim cé dich
vu trong tré.

Gia tri chwa khai thac thuwong an trong nhitng san pham va dich vu bo
sung. Piéu quan trong la phdi xac dinh toan b0 gidi phap nguwdi mua tim kiém
khi ho lra chon san pham hay dich vu. Mot cach don gidn dé lam viéc do la
nghi vé nhitng gi dién ra trwdc, trong va sau khi san pham cua ban dwgc st
dung. Tim ngudi trong tré va tim cho dau xe la viéc ngwoi ta can lam trudc
khi c6 thé vao rap xem phim. Phan mém diéu hanh va cac ttng dung phan
meém la thi nguwdi ta van st dung cung véi phan citng mdy tinh. Trong nganh
hang khong, van tai trén mat dat dwgc st dung sau khi bay nhuwng r6 rang dé
la mot phan ctia nhitng gi khach hang can dé di tir noi nay dén noi khac.

Thtr xem xét trvong hgp NABI, mot cong ty xe buyt cia Hungary. Ho
ap dung duong 16i 4 doi véi nganh van chuyén bang xe buyt - nganh nay c6
thé mang lai doanh s6 1 ty do la. Khach hang chinh ctia nganh la nhitng t6
chtrc van tai cong cong (PPT), nhitng cong ty van tai thudc s¢ hitu cua thanh
pho, van chuyén bang xe buyt trén nhitng tuyén dwong co dinh trong nhitng
thanh pho hoac tinh 16n.

Theo nhitng quy luat canh tranh trong nganh, cac cong ty canh tranh
bang cach dwa ra mic gia thap nhat. Xe buyt ctia cac cong ty trong thi truong
thwong cé thiét ké lac hau, thoi gian giao hang cham, chat lwgng thap va cac
chon lya vé gia bi han ché do théi quen tiét kiém cta nganh. Tai sao nhitng
cong ty kinh doanh dich vu van chuyén bang xe buyt chi quan tdm dén gia
mua ban dau ctia xe buyt, khi thoi gian lvu théng trung binh cta xe 1a 12
nam? Khi xem xét duwdi goc d6 d6 NABI da nhin thay nhitng yéu t6 khong
dugc dé y dén trong toan nganh.

NABI nhéan thay rang yéu t6 chi phi cao nhat khong phai la gia cua ban
than thiéc xe buyt, ma la chi phi sau khi mua xe: chi phi duy tri hoat dong cua



xe trong vong doi 12 nam cua né. Chi phi stra chita sau tai nan, xang xe, thay
thé phu tung... mdi l1a nhitng yéu té chi phi cao nhat doi vdi cac cong ty truc
thudc chinh quyén. Chinh quyén thanh phé ciing dang phai dwong dau véi
nhitng yéu cau vé khong khi sach, gidam bét dau tv cho cac phuwong tién van
tai cong cong gay 0 nhiém moi triong. Madc du chi phi st dung xe cao hon
nhiéu so v&i gia mua xe ban dau, nganh van tai bang xe buyt gan nhw khong
nhan thay chi phi trén toan bd vong doi st dung.

biéu dé khién NABI nhan ra rang nganh san xuat xe buyt khong phai la
mot nganh canh tranh vé gia hang hoa nhw cac cong ty khac trong nganh van
nghi khi ho chi tap trung vao viéc ban xe buyt vGi gia thap nhat cé thé. Qua
viéc xem xét gidi phap tong thé cua nhitng hoat dong sau khi mua xe.

NABI da thiét ké mdt chiéc xe buyt khong giong véi bat ky chiéc xe
buyt nao dwgc san xudt trong nganh. Xe buyt thong thuwong dwgc lam bang
thép, rat nang, dé han gi va kho stra chita sau tai nan béi vi phai thay thé toan
bo tdm kim loai. NABI st dung thuy tinh sgi dé sdn xudt xe buyt. Than xe
bang thuy tinh sgi lam gidm dang ké chi phi bdo dudng vi né khong bi han gi.
Viéc sita chita than xe ciing nhanh hon, ré hon va dé dang hon bdi vi thuy tinh
sgi khong doi hoi phai thay thé ca tdm khi va dap hay gap tai nan, nhitng phan
bi hw hai dwgc cat ra va vat liéu thuy tinh soi khac dé dang dwgc han vao.
Pong thoi, vat liéu nay co trong lwgng nhe (nhe hon 30-35% so véi thép) gitip
giam lwong nhién liéu tiéu thu va 6 nhiéem mot cach dang ké, khién cho xe
buyt tré thanh phwong tién van chuyén than thién v6i moi trwong hon. Thém
vao dé, trong lwgng nhe cua xe cho phép NABI st dung dong co cong suat
thap va it truc xe hon, gidm dwgc dang ké chi phi san xuat va tao ra nhiéu
khong gian hon trong xe.

Vi cach nay, NABI da tao ra mot duong gia tri c6 sy khac biét vé co
ban so vGi duong gia tri trung binh trong nganh. Ban c6 thé thay trong hinh 3-
3, qua viéc san xuat nhitng chiéc xe buyt bang thuy tinh sgi véi trong lwgng
nhe, NABI da loai b6 hodc gidam dang ké chi phi lién quan dén viéc chong x6i
mon, bado dwdong va tiéu thu nhién liéu. Két qua la mac du NABI ban gia xe
ban dau cao hon so véi mitc gia trung binh ctia nganh nhung chi phi dé duy tri
hoat dong trong toan bd vong doi ctia xe lai thdp hon rat nhiéu. Véi do 6
nhiém it hon, xe buyt cia NABI c6 mitc do than thién véi moi trudng cao hon
tiéu chuan nganh. Thém vao do6 viéc ban xe vdi mitc gid xe cao giip NABI
tao ra nhitng yéu t6 chua tirng c6 trong nganh, chang han nhuw thiét ké mau ma
hién dai hon va thuan tién hon cho khach hang, san xe thdp hon dé dé dang



budc 1én xe, nhiéu ghé ngoi hon dé giam b6t s6 nguwdi phéi ditng. Nhitng yéu
t0 d6 lam tang nhu cau di lai bang xe buyt, lam tang doanh thu cho chinh
quyeén thanh phd. NABI da thay doi cach nhin cta chinh quyén thanh pho doi
v6i doanh thu va chi phi lién quan dén van tai bang xe buyt. NABI da tao ra
gia tri ddc biét cho ngwdi mua va ngudi st dung cudi cung.

Hinh 3-3

Hinh trang 114

Khong cé gi ngac nhién khi cad chinh quyén thanh pho va ngudi di xe
déu thich loai xe buyt m@i. NABI da chiém duwogc 20% thi phan & My tr khi
bat dau hoat déng vao nam 1993, nhanh chéng c6 dwgc vi tri s6 1 ca vé thi
phan, toc do tang triedng va mirc do sinh 10i. Cong ty cé tru s& & Hungary nay
da tao ra mot dai dwong xanh va vo hiéu hoa van dé canh tranh & My, mang
lai lgi ich cho tét ca cac bén: cho chinh ho, cho chinh quyén thanh pho va cho
cac cong dan. Gia tri don hang cua ho da lén t6i hon 1 ty do la va thang
10/2002 ho dugc Tap doan Economic Intelligence Unit goi la mot trong 30
cong ty thanh cong nhat trén thé gigi.

Twong ty nhw vay, hdy xem xét linh virc san xudt &m pha tra & Anh.
Mac du tra c6 vai tro quan trong trong van hoa Anh. Nhitng nganh nay da bao
hoa vé doanh s6 va gidm ty sudt lgi nhuan. Thé nhung hang Phillips
Electronics tung ra thi treong mot loai &m pha tra va tim dwgc mot khoang thi
treong mai, bién dai dwong do thanh dai duwong xanh. Nho viéc hwéng t6i cac
san pham va dich vu bé sung. Phillips nhan thay rang van dé 16n nhat nguoi
Anh gap phai khi pha tra khong phéai & am tra ma & san pham bo sung, do la
chat lvgng nuwéc. Khi dwge dun soi trong am tra, nwdc da tao nén nhitng can
voi. Nhitng can voi dong lai trén thanh &m khi dun nwéc va van duc trong am
tra m@i pha. Nhitng nguwoi Anh thuong 1dy mot chiéc thia va vét nhitng can
v0i ra tredc khi udng chén tra tw pha. B6i véi nganh san xuat am pha tra, van
dé vé nwdc khéng phdi moi quan tdm cua hg. 6 la van dé ctia nganh cap
nuoc.

Khi nghi dén giai phap cho van dé nay. Phillips nhan thdy co hdi méi.
Phillips da thiét ké mot loai am dun nwéc c6 bd loc & voi am, bd loc nay sé
gitt lai nhitng can voi khi nuwdc tra dugce rot ra chén. Va trong nhitng chén tra
pha tai nha sé khong con xuat hién nhitng can véi nita. Nganh san xuat am tra



lai c6 da tang tredng manh mé khi moi ngwoi bat dau thay nhitng am tra cii
bang d&m tra c6 bo loc.

C6 rat nhiéu vi du khac vé cac cong ty theo dudi duwong 16i nay dé tao ra
dai duvong xanh. Cac cong ty Borders va Barnes & Noble (B&N) da xac dinh
lai pham vi dich vu ho cung cap. Ho chuyén tir viéc ban sach sang ban sy thu
vi khi doc sach va kham pha tri thitc, bang cach dat thém nhitng day ghé,
tuyén nhan vién c6 hoc thitc va quay ban ca phé dé tao ra mot moi trudng ton
vinh viéc doc va hoc. Trong chwa day 6 nam, Border va B&N da hgp nhat hai
chudi ctra hang 16n nhat & My vdi nhau, v6i hon 1070 ctta hang 16n. Cac cra
hang ctia Virgin Entertainment c6 ca dia CD, bang video, tro choi, thiét bi am
thanh dé thod man tat cd cac nhu cau cua nguwdi mua.

Dyson thiét ké lai nhitng thiéc may hut bui dé khach hang khong phai
mat chi phi cling nhuv cdm thay bat tién khi phdi mua va thay nhitng tdi hut
bui. Trung tam chita tri ung thw cua Zeneca’s Salick ddm nhan tat ca cac
phuong phap diéu tri ung thv ma bénh nhan cta ho can tai mot dia diém dé
bénh nhan khong phai di tr trung tam nay sang trung tam khac, phai cho dgi
dé duoc diéu tri.

San pham va dich vu cta ban dugc st dung trong hoan canh nao? Diéu
gl xay ra trudc, trong va sau dé? Ban c6 thé xac dinh dwge nhitng diém nao
khach hang con chwa hai long? Lam thé nao dé giai quyét van dé nay thong
qua san pham hodc dich vu b6 sung?

Puong 16i 5: Chu trong tdi mirc do hap dan vé chitc nang hoac cam
xuc doi véi nguoi mua

Céc doi tha trong mot nganh khong chi canh tranh trén nhitng khia canh
chung da dwgc xac dinh, ho con thu hut khach hang theo cung mdét hudng.
MGét s6 nganh canh tranh chu yéu vé gia va dac tinh st dung ctia san pham -
khi do6 ho thu hit khach hang theo huéng chitc nang hay céng dung san pham.
Moat s6 nganh khac canh tranh dya trén cdm giac mang lai cho khach hang khi
stt dung san pham, khi do6 ho thu hit vé mat cam xuc.

Tuy nhién, sttc hap dan cua san pham va dich vu hiém khi nghiéng han
vé hudng nay hay huéng khac. Thuong thi, sitc hdp dan dé cé dugc nho ca
mot qua trinh canh tranh cta cong ty trong qua khi, diéu nay da vo tinh hinh



thanh nén nhitng ky vong ctia khach hang d6i vGi san pham va dich vu.
Nhitng gi cong ty mang lai cho khach hang trwéc d6 anh hwéng dén ky vong
clia ngwoi mua déi véi san pham va dich vu trong twong lai. Qua thdoi gian,
nhitng nganh huwéng téi cong dung sén pham cang huéng nhiéu hon tGi viéc
b6 sung nhiéu chitc nang hon cho san pham, nhitng nganh hwéng t6i cam giac
khach hang cé dugc khi str dung san pham ciing cha trong nhiéu hon t6i thu
hat khach hang bang cam gidc. Chang c6 gi la la khi cac két qua nghién ctitu
thi treong hiém khi dwa ra dwgc nhitng yéu t6 thu hut khach hang magi. Moi
nganh kinh doanh da hinh thanh trong khach hang mot s6 ky vong nao do vé
san pham va dich vu ctia nganh. Vi thé khi cac cudc diéu tra dugc thue hién,
khach hang chi dwa ra nhitng y kién theo kiéu: dwgc cung cap nhiéu hon véi
gia thap hon.

Khi cac cong ty san sang thay doi dinh hwéng chitc nang - cam xtic cta
nganh, ho thwong tim thay mét khodng thi trrong mdi. Chung t6i da quan sat
hai mo hinh chung: Cac nganh huéng t6i cam xuc dem lai cho khach hang
thwong dwa thém nhiéu gia tri phu lam tang gia ma khong tang thém gia tri sw
dung cua sdn pham va dich vu. Viéc bo b6t nhitng yéu td phu dé sé cé thé lam
cho mo hinh kinh doanh tré nén don gian hon, lam giam chi phi va giam gia
xuong mitc khach hang san sang chdp nhan. Ngugc lai, cac nganh hwéng tdi
viéc dwa vao hang hoa nhitng yéu t6 mdi lam tang cam giac thu vi cho khach
hang khi st dung c6 thé sé tao thém nhu cau mdi.

Co6 thé lay vi du vé hai cong ty noi tiéng da di theo hwéng nay. Do la
Swatch, m6t nha san xuat dong ho da chuyén chién lwgc tir san xudt dong ho
gia ré sang viéc xay dung va phat trién dong ho mang tinh thdi trang tap trung
vao cam xuc. Nguwgc v6i cach lam cta Swatch la Body Shop, ho da chuyén
nganh kinh doanh m¥ pham ttr tap trung vao cam xuc sang tap trung vao chic
nang. Ngoai ra, ching ta c6 thé xem kinh nghiém ctia QB (Quick Beauty)
House. QB House tao ra mot dai dwong xanh trong nganh cat téc & Nhat Ban
va phét trién nhanh chéng khip chau A. Bit dau viéc kinh doanh ti* nim 1996
0 Tokyo, QB House da m@ rong ttv mot ctra hiéu 1én hon 200 ctra hiéu trong
nam 2003. S6 khach hang tang ttr 57000 lwgt nam 1996 1én 3,5 triéu lwgt nam
2002. Cong ty da mo rong sang Singapore va Malaysia va dang dat muc tiéu
m& hang ngan ctta hang & chau A cho dén ndm 2013.

Tam diém trong chién lwgc dai dwong xanh cuia QB House la chuyén
doi cac hiéu cat téc ¢ chau A tir mot nganh chu trong dén cam giac caa khach
hang thanh mét nganh dich vu thiét thy'c hon. O Nhat, thoi gian moi lan dén



hiéu cat téc ctia nam gidi mat khoang chirtng mét gio dong ho. Moi lan nhw
vay, nguoi ta thie hién mét loat cac cong doan va bién viéc cat toc thanh mot
quy hinh phttc tap. Ngoai viéc st dung khan mdt néng, xoa bop vai, phuc vu
tra va ca phé, nguoi cat toc con tuan theo mot trinh ty nhiéu buwéc, bao gom
cham séc dac biét cho téc va da, sdy kho va cao toc. Thoi gian thyc sy danh
cho viéc cat toc thi chiém mot phan nho trong tong thoi gian. Thém vao do,
nhitng cong doan nay ciing la 1y do khién khach hang phdi chg. Gid cia mot
lan cat téc nhw vay tir 3.000 dén 5.000 yén (27 dén 45 do6 la).

QB House da thay doi cach lam d6. Ho nhan thay nhiéu nguoi, dac biét
la nhitng nguwdi di lam, khong mudn mat téi mot tiéng dong ho dé cat toc. Vi
thé QB House cat bé nhitng yéu t6 phuc vu nhw khan mat néng. mat xa, tra va
ca phé. Ho cling giam dang ké nhitng dich vu cham séc dac biét cho toc va
tap trung chu yéu vao cat téc. QB House con giam bét thdi gian danh cho goi
sdy bang cach lap dat hé thong “lam sach bang khong khi”, hé thong nay sé
hat hét phan téc bi cat bo khéi nguwoi. Hé thong mdi nay hoat dong t6t va
nhanh hon. ma khong lam khach hang bi w6t toc. Nhitng thay doi nay lam
giam thoi gian cat toc tir 1 tiéng xuéng con 10 phit. Hon nita, bén ngoai moi
ctra hang déu c6 mot hé thong den bao dé khach hang biét rang c6é phdi cho
hay khong. Diéu nay gitp khach hang khong phéai mat thoi gian chd dgi ma
cling khong can dén ban dang ky.

Bang cach nay, QB House c6 thé giam gia cat téc xuong 1.000 yén (9
do ra) so vGi mitc trung binh 3.000 dén 5.000 yén (27 dén 45 do la) va van
tang thu nhap hang gio ctia moi thg cat téc 1én gan 50%. QB House tao ra
dich vu cat téc véi diéu kién vé sinh dugce cai thién. Ho khong chi lap dat
trang thiét bi vé sinh cho moi ghé ma con thyc hién ca chinh sach “sit dung
mot 1an”, theo d6 moi khach hang dwgc cung cdp maét bo khan va lwgec mai.
Pé thay ro hon vé dai dwong xanh ma ho da tao ra, hay xem Hinh 3-4.

Hinh 3-4

Hinh trang 120

Cemex, nha san xuat xi mang lén th ba trén thé gidi, cling da xay dung
thanh cong mot dai dwong xanh bang cach chuyén dinh huwéng ctia nganh twr

tinh thiét thyc sang cam xic. O Mexico, xi mang dugc ban cho nhitng nguoi
mua dé ty xay nha theo bao 1é, khoi lwgng nay chiém hon 85% téng lugng



ban trén thi truong. Tuy nhién, phan doan thi truong nay van khong may hap
dan. S6 lwgng khach hang khong cao trong khi van nhiéu ngwoi c6 nhu cau.
Mac du hau hét cac gia dinh nghéo déu c6 dat riéng va xi mang la loai vat liéu
xdy dung khong dat tién. nhung nhiéu nguoi & Mexico van khong xay thém
nha ma chiu song chat chdi. Rat it gia dinh xay thém nha &, va néu c6 thi moi
gia dinh cling mat trung binh tir 4 dén 7 nam mgi xay thém mot phong. Tai
sao lai nhw vay? Ly do la phan 16n khoan tién tiét kiém déu dugc cac gia dinh
danh cho nhitng 1é hoi ¢ lang, 1é ky niém sinh nhat thit 15 cta cac co géi, lé
rita toi va lé cudi. Bong gép cho nhitng sy kién quan trong nay la mot co hoi
dé thé hién minh tredc cong dong.

Vi thé, hau hét nhitng ngudi nghéo & Mexico khéng cé khodén tiét kiém
dé mua vat liéu xay dung, mdc du viéc xady mot ngoi nha van la niém mo wéc
vdi nhiéu ngwoi & Mexico. Cemex da wdc doan mot cach dé dat rang thi
treong nay co thé tang tredng t6i mirc 500 hodc 600 triéu do la hang nam néu
ho c6 thé md ra nhu cau tiém an nay.

Cemex da c6 hudng gidi quyét tinh trang nay vao nam 1998, khi ho dé
ra chwong trinh Patrimonio Hoy bién xi mang t*t mdt san pham thiét thuc
thanh mot mén qua mo wéc. Khi moi ngwdi mua xi mang, ho c6 thé dung dé
xdy mot can phong tinh yéu. noi chia sé niém vui va hanh phic, c6 mén qua
nao tat hon thé. Nén tang ctia Patnmonio Hoy la hé thong tanda, m6t hé thong
tiét kiém cong dong ¢ Mexico. Khi tham gia vao hé théng nay, ngwoi dan sé
dong gép mot khoan tién c6 dinh moi tuan, chang han 10 ca nhan dong gop
100 peso moi tuan trong 10 tuan. Vao tuan dau tién trong moi 10 tuan. ngwoi
ta rit tham dé xem ai “thang cudc” nhan duwgc 1.000 peso (93 do la). Tat ca
nhitng nguwdi tham gia déu chi dugc 1 1an 1ay khoan tién 1.000 peso do, nhung
ho sé c6 khoan tién du dé chi tiéu cho nhitng nhu cau 16n.

Vé&i hé thong tiét kiém nay gia dinh “thang cudc” sé st dung phan
thwdng may man c6 duge vao maét 1é hoi quan trong nhw 1é rira toi hodc 1é
cwdi. Tuy nhién, chwong trinh Patrimonio Hoy lai hwéng nguoi dan st dung
khoan tiét kiém tGi viéc xay thém phong. Nhu vay 1a Cemex da dung xi mang
nhr mot mon qua cho tinh yeéu.

Hoi vat liéu xay dung Patrinlollio Hoy do Cemex thanh 1ap bao gom
mot nhom khoang 70 nguwoi, moi ngudi dong gop trung binh 120 peso moi
tuan trong 70 tuan. Tuy nhién, ngwoi thang cudc moi tuan khong nhan tién
mat ma thay vao do, ho nhan dugc lwong vat liéu xay dung twong tng da dé



xay dugc mot can phong hoan chinh. Ngoai giai thudng, Cemex con giao xi
mang tGi tan nha cta ngwoi thang cudc, cho ho tham gia nhitng 16p hoc vé
xdy dung nha, moi cho ho mot chuyén gia tw van vé ky thuat, ngudi nay sé
duy tri moi quan hé véi nhitng ngwdi tham gia trong su6t thoi gian xay dung.

Néu d6i thu canh tranh cia Cemex ban nhitng bao xi mang thi Cemex
ban mot gidc mo - ho cap von va bi quyét trong xay dung. Cemex dan thém
mot budc nita, t6 chitc mot 1é hdi nho trong thanh phé khi mot can phong
dwgc hoan tat va qua dé lam tang niém hanh phic mang lai cho moi ngudi.

Twr khi cong ty dwa ra chién lwgc Cement thu hit khach hang bang cam
xtc, dong thoi dwa ra dich vu ho trg vé von va ky thuat, nhu cau vé xi mang
da tang manh. SO lwong cac gia dinh xdy thém phong tang khodng 20% va
nhiéu gia dinh cé ké hoach xay thém 2 hay 3 phong nita so v6i du dinh ban
dau. Khi thi trwedng nay dang canh tranh manh vé gia va c6 toc do tang tredng
cham. Cement van gitt toc do tang tredng hang thang 15%, trong khi van ban
dugc xi mang vdi gia cao hon (khoang 3,5 peso). Cement da lam tang lwong
tiéu thu cua nhitng nguwdi ty xay nha tir mirc trung binh khodng 1 tin trong 4
nam lén cling s6 lwgng doé chi trong 1 5 thang. Co cdu chi phi cia Cemex qua
viéc giam chi phi lvu kho, diéu hanh sdn xuat tot hon, viéc ban hang dwoc
dam bado lam gidm chi phi von. Nhin chung, Cemex tao ra mot dai duong
xanh véi viéc dat dugce su khac biét hoa va chi phi thap.

Ciing theo huéng do, Pfizer chuyén huéng tap trung tir dich vu diéu tri
y té sang dich vu c6 tinh chit nang cao 16i song. Twong tw, hdy xem cach
Starbuck chuyén hwéng nganh kinh doanh ca phé bang viéc thay doi tir ban ca
phé don thuan sang chu trong dén khong khi dé khach hang thwdng thiec ca
phé.

Sy bung no trong viéc tao ra dai dwong xanh dang dién ra trong mot so
nganh dich vu nhung theo nhitng hwéng trai nguwoc - chuyén tr dinh hwéng
cdm xuc sang chitc nang. Cac nganh kinh doanh chu trong dén quan hé nhw
ngan hang, bao hiém va dau tw da phu thudc rat nhiéu vao mai lién hé giira
ngwoi moi gidi va khach hang. Nhitng diéu nay da dén ltic thay do6i. Direct
Line Group. mot cong ty bdo hiém ctia Anh da bé khéng st dung nhitng
ngwoi moi gidi truyén thong. Ho 1ap luan rang cac khach hang thuwong khong
can cai bat tay va sy thodi mai ma ngudi trung gian mang lai néu cong ty dua
ra nhitng dé nghi hap dan hon, chang han nhw tra tién boi thwong nhanh hon
va giam bét nhitng céng viéc gidy to phitc tap. Vi thé thay cho viéc st dung



nguoi moi gidi va nhitng van phong & khu vyc. Direct Line Group st dung
cong nghé thong tin dé tang téc do x ly yéu cau bao hiém va tiét kiém chi
phi cho khéch hang bing cach giam bét phi bao hiém. O M§, Vanguard Group
(trong linh vic quy twong ho dau tw vé chi s6) va Charles Schwab (trong
nganh dich vu moi gidi) cting lam twong ty trong linh vire dau tw, tao ra mot
dai dwong xanh bang cach chuyén cac hoat dong kinh doanh tir viéc dinh
hwéng cdm xuic dua trén quan hé ca nhan sang hoat dong hiéu qua, chi phi
thap.

Nganh ctia ban canh tranh dya trén céng dung san pham hay sy thu hit
vé mat cdm xdc? Néu ban canh tranh bang sy thu hit vé mat cdm xuc, nhitng
yéu t0 nao c6 thé bd bét dé san pham trd nén thiét thwe hon? Néu ban canh
tranh bang chitc nang, nhitng yéu t6 nao can bé sung dé san pham thu hut vé
mat cam xuc?

Puong 16i 6: Pinh hudng theo thei gian

Tat cad cac nganh déu huwéng tdi nhitng xu huwéng bén ngoai - nhitng xu
hwéng cé thé anh huwéng t6i hoat dong kinh doanh ctia nganh theo thoi gian.
Hay thtt nghi tGi sy gia tang nhanh chong trong viéc st dung Internet hay
phong trao toan cau hwéng t6i viéc bao vé méi treong. Viéc xem xét nhitng
xu thé nay dwéi mot goc do phu hop cé thé chi cho ban thiy cach thitc dé tao
ra nhitng co hoi hinh thanh dai dwong xanh.

Hau hét cac cong ty déu thich nghi dan dan va doi khi phan @ng thu
dong trudc nhitng sy kién xdy ra. Cho du dé la sy xuat hién cta cong nghé
m&i hay nhitng thay doi 16n vé luat phap thi cac nha quan ly thwong cé xu
hwéng chi tap trung vao viéc dy doan nhitng xu huéng dé. Chang han, ho dat
ra cau hoi: cong nghé sé phat trién theo hwéng nao, ngudi ta sé ap dung va
thich nghi v&i n6 nhw thé nao, liéu né c6 tiép tuc phat trién hay khéng. Ho dé
ra nhitng hanh dong dé theo kip vd&i sy phat trién cia nhitng xu huwéng ho
dang theo doi.

Nhung viéc dy doan nhitng xu thé nhw vay hiém khi dan t6i nhitng y
twong chu yéu vé viéc xay dung dai dwong xanh. Thay vao d6, dai duong
xanh dugce hinh thanh tir nhitng nhan dinh vé anh hwéng cta xu hwéng do doi
véi viéc doi mai gia tri cho khach hang va mo hinh kinh doanh cta doanh
nghiép. Khi xem xét dén yéu t6 thoi gian, gia tri hién tai va gia tri trong twong
lai, cdc nha quan ly c6 thé dinh hinh twong lai cia doanh nghiép mét cach cha



dong va c6 kha nang tao ra dai dwong xanh. Cach tiép can theo hwéng nhin ra
twong lai c6 18 khé hon nhitng cach tiép can ching ta trao déi & phan truée. O
day chuing t6i khong dé cap viéc du doan tiwong lai ma muon dwa ra cach tim
huwéng di dya trén nhitng xu huwdng da hinh thanh trong hién tai.

C6 ba nguyén ly rat quan trong khi danh gia nhitng xu hwéng qua thoi
gian. D€ tré thanh nén tang cho chién lwgc dai dwong xanh, nhitng xu huéng
nay phai mang tinh quyét dinh déi v&i viéc kinh doanh ctia ban, dé phai la
nhitng xu hwéng tat yéu khong thé ddo nguge va c6 huwéng phat trién ro rang.
Nhiéu xu hwéng c6 thé dwogc quan sat vao bat cit thoi gian nao, chang han sy
gian doan ctia mot cong nghé, sy hinh thanh mot 16i song méi, hay su thay
do6i vé moi treong xa hoi hodc luat phap. Nhung thuwong thi chi mot hoac hai
xu hwdng sé co tac dong mang tinh quyét dinh t&i bat ky mét viéc kinh doanh
cu thé nao. Chuing ta thuong cé thé thay dugc mot xu hwéng hay mot sy kién
16n ma khong can du doan hwéng phat trién ctia no.

Ching han nhw ndm 1998, khiing hoang ngay cang gia ting & chau A 1a
mot xu huéng chac chan sé cé anh hwdng 16n téi cac dich vu tai chinh. Nhung
khong thé du doan xu thé nay sé tién trién theo hwdng nao, vi thé, sé qua la
mao hiém néu ching ta mwong twong ra mot chién lwgc dai dwong xanh tir xu
thé d6. Nguwoc lai, khi dong euro thay thé cac loai tién té ¢ chdu Au, sy ting
gia ctia dong tién nay la m6t xu hwéng rd rang va 6n dinh. D6 la mot xu
hwéng phat trién ro rang, cé tinh quyét dinh va khong thé ddo ngugc trong
linh vire dich vu tai chinh, ma dwa vao do6 cac cong ty cé thé tao ra nhitng dai
dwong xanh khi Lién minh chau au tiép tuc mé rong.

Khi da xac dinh mot xu hwéng kiéu nay, ban c6 thé xem xét dén ca yéu
t0 thoi gian va ty dat cho minh cau hoi liéu thi truong sé nhw thé nao néu xu
hwéng nay tiép tuc. Nhin lai ti* quan niém chién lwgce dai dwong xanh, ta cé
thé xac dinh diéu gi can thay doi trong hién tai dé mé ra mot dai dwong xanh
maéi.

Ldy vi du, Apple da theo doi xu hwdng chia sé cac file nhac bat hop
phap bat dau tir cudi nhitng nam 1990. Cac chwong trinh tdi nhac mién phi
nhv Napster, Kazaa va LimeWire da tao ra mot mang luwgi nhitng nguoi yéu
nhac trén Internet. Cho dén nam 2003 hon 2 ty file nhac da dwgc tai xudng
moi thang, trong khi nganh thu am dang dau tranh dé ngan chan viéc sao chép
CD thi nan tai nhac bat hgp phap van tiép tuc phat trién.



Sy phat trién ctia xu hwéng nghe nhac s6 la qua rdé rang vi véi cong
nghé san c6, nguoi ta c6 thé tdi nhac mién phi thay vi phai tra trung binh 19
do6 la dé mua mot dia CD. Xu huwéng nay cang tré nén manh mé hon béi nhu
cau mua may nghe nhac MP3 nhv iPod ctia Apple dang tang manh. Apple da
thu lgi nhuan tw viéc kinh doanh an theo xu hwéng nay, do la dwa ra ctta hang
am nhac tryc tuyén iTunes nam 2003.

iTunes da thod thuan vGi 5 cong ty am nhac 16n la BMG, EMI Group.
Sony, Universal Music Group va Wamer Brothers Records dé cung cdp dich
vu tai nhac c6 ban quyén theo yéu cau, dé sit dung va linh hoat. iTunes cho
phép ngwoi mua ty do tim trong 200 nghin bai hat, nghe thir 32 bai va tai vé
voi gia 99 cent moi bai hay 9,99 do la moi album. Vi dich vu cta iTunes,
khach hang c6 thé mua tirng bai hat don 1é va véi mic gia rat hop ly, khong
phai mua cd mot dia CD khi ho chi mudn nghe mot vai bai trong do.

Dich vu ctia iTunes vugt troi hon dich vu tai nhac mién phi & chat
lvgng am thanh ciling nhw nhitng chitc nang tim kiém. Khi tai nhac mién phi,
tredc hét ban phai tim bai hat, album hay ca si hodc ban nhac. Néu ban mu6n
tim mot album hoan chinh, ban phai biét tén va thit ty cta tat ca cac bai hat.
Hiém khi nguoi ta c6 thé tim va tdi dwgc mot album hoan chinh trén trang
web mién phi. Chat lwvgng am thanh ctia nhac mién phi thuwong khong tot bai
vi cac file nhac dwgc dwa 1én véi dung lwgng thap. Va hau hét cac bai hat co
trén trang web déu theo gu cua lita tu6i thanh nién, vi thé mac du c6 rat nhiéu
bai hat dé lya chon nhung thé loai lai giGi han.

Nguwoc lai, chitc nang tra ctitu va tim kiém cta Apple dugc xem la tot
nhat so vai cac dich vu twong tw. Thém vao do, nhitng ngudi bién tap am nhac
cta iTunes dwa thém mot s6 tinh nang phu dé ngwoi xem tham khdo nhuw ban
nhac cé kiéu t6c dep nhat, bai tinh ca hay nhat, giai diéu dugc nhiéu nguoi
yéu thich nhat, danh muc bai hat duwgc nhiéu nguwoi noi ti€ng nghe va xép
hang Billboard. Chat lwgng am thanh ctia iTunes dugc danh gia la cao nhat
bé&i vi iTunes ma hoa bai hat duéi dang AAC cho chat lwgng am thanh t6t hon
MP3, lai c6 thé tai vé vai toc do cao.

Khach hang da chuyén sang st dung dich vu ctia iTunes, nhd do ca cac
cong ty thu am lan cac nghé si déu c6 1gi. Ho nhan duwgc 65% gia ban cua
nhitng bai hat so tdi trén mang tir iTunes. Thém vao d6, Apple con bao vé
quyén 1gi cho cac cong ty thu am bang cach ddt ra van dé bao ho ban quyén.



Pay la van dé gdy phién phitc cho nguwdi st dung, nhitng ngudi ngay cang
quen nghe nhac s6 mién phi tir Napster, nhung lai bao vé quyén Igi cac nghé
si va nhitng nguoi trong nganh am nhac. iTunes Music Store cho phép nguoi
str dung sao thép bai hat sang ipod va dia CD t6i da 7 lan, so 1an sao chép nay
dua dé nguwdi yéu am nhac thod man nhu cau ctia minh dong thdi ngan chan
dugc viéc sao chép bat hgp phép trén quy mé 16n.

Hién nay iTunes Music Store chao ban hon 700.000 bai hat va da ban
duwgc hon 70 triéu lwgt bai trong nam dau tién, trung binh moi tuan nhitng
nguoi st dung tai 2,5 trieu bai hat. Nielsen//NetRatings wéc tinh iTunes
Music Store hién chiém khoang 70% thi trwdng tdi nhac hgp phap. Dich vu
iTunes cua Apple dang md& ra mot dai dwong xanh trong linh vic cung cap
nhac so, vdi 1gi thém san pham may nghe nhac s6 iPod cia ho von da ban
chay nay lai cang hap dan hon. Khi nhiéu do6i thu canh tranh khac buwéc vao
thi treong nhac trie tuyén, thach thicc dat ra véi Apple la van phai luon dé
mat tdi thi truong ngwdi nghe dai tra dang phat trién va khong sa da vao viéc
chay dua véi doi thu canh tranh.

Twong ty nhu vay, Cisco System da tao ra mot khoang thi trvong mai
bang viéc nam bat trdc nhitng xu hwéng. Ho nhan thdy mot xu thé tat yéu, co
huwéng phat trién r6 rang va co tinh quyét dinh: do6 la nhu cau trao doi dir liéu
toc do cao ngay cang tang. Cisco dd xem xét ban chat ctia xu hwéng nay, ho
nhan thay hai van dé nguoi st dung dang gdp phai la toéc do truyén dit liéu
cham va mang mady tinh khong twong thich. Nhu cau trao déi dir liéu dang
bung n6 badi vi ¢t sau 100 ngay, s6 lwgng nguwdi st dung Internet lai tang gap
doi. Vi thé Cisco c6 thé tin chac la tinh trang nay sé trd nén toi té hon. Dé tao
ra buwéc dot pha vé gia tri cho khach hang, gitp ho trao d6i dit liéu nhanh
trong mot moi treong mang thong sudt. Cisco nghién citu san xuat thiét bi
dinh tuyén, chuyén mach va cac thiét bi mang khac. Cisco cling quan tam t&i
doi mai gia tri khong kém gi doi mdi cong nghé. Ngay nay hon 80% dit liéu
trao doi trén Internet dwgc truyén qua san pham caa Cisco, va lgi nhuan trong
khoéng thi trudng méi nay 1én dén mic 60%.

Twong tw, nhiéu cong ty khac da hinh thanh nhitng dai dwong xanh
thong qua viéc 4p dung duong 16i 6. Hay thir xem CNN da nam bat xu hwdng
toan cau hoa va xay dung mang tin tifc toan cau phat 24 gid trong ngay va
theo thai gian thyc nhw thé nao. Hodc thw 1ay vi du tiv bd phim truyén hinh an
khach Sex and the City cia HBO dugc xay dung dwa trén xu huéng két hon
muon cua nhiéu phu nit thanh dat s6ng & do thi.






Xu huwéng nao c6 nhiéu kha nang anh hwéng dén nganh cua ban, xu
huwéng nao khong thé ddo nguge va xu hwdéng nao dang duwgc hinh thanh mot
cach ro rang? Nhitng xu hwéng nay tac dong thé nao dén nganh ctia ban? Vi
xu hwéng do, ban c6 thé tao ra sdn pham mdi va hitu ich cho khach hang nhu
thé nao?

Hinh thanh y twéng vé khoang thi truong maéi

Khi danh gia nhitng ranh gigi thong thwong ctia canh tranh, ta cé thé
thay lam thé nao dé thuc hién dugce nhitng dong thai, buwdc di chién lwgce khac
thwong nham xac 1ap lai nhitng ranh gidi thi truong da dwoc thiét 1ap truwée
day va tao ra nhitng dai dwong xanh. Qua trinh kham pha va hinh thanh dai
duong xanh khong phai la qua trinh dy doan hay don trudc nhitng xu huéng
trong nganh. Do cling khong phai la qua trinh thyc hién thit nghiém nhitng y
tuwdng kinh doanh tdo bao bong nhién ndy sinh trong dau 6c cta nha quan ly.
Thay vi thé, cdc nha quan ly phéi tham gia vao mot qua trinh sap xép lai
nhitng yéu t6 thuc té va c6 san trén thi truong theo mot cach thirc hoan toan
md&i. Thong qua viéc thiét 1ap lai nhitng yéu t6 hién c6 trén thi tredng va trong
nganh, ho sé c6 thé vugt ra khoi cudc canh tranh trong dai dwong dé. Hinh 3-
5 la ban tom tat 6 huwéng di.

Hinh 3-5
Tw canh tranh do6i dau dén viéc hinh thanh dai dwong xanh

Canh tranh doi dau Hinh thanh
dai dvong xanh

Nganh  Tap tung vao cdc doi ® BDinh huwdng
tha trong nganh vé cac nganh
san pham thay

thé



Nhéom ~ Tap trung vao vi thé
chién canh tranh trong nhom
lwoc chién lvgc

Nhom  Tap trung vao phuc
nguoi vu nhom ngudi mua tot
mua hon

Pham Tap trung vao toi da
vi san hoa gia tri cia sdn pham
phdam vava dich vu trong giGi
dich vu  han cua nganh

Dinh Tap trung vao cai
hwéng  thien muc gia theo dinh
chirc nang hwéng chirc nang - cam
- cam xuc xuc trong nganh

Thoi Tap trung vao Vviéec
gian thich &ng méi khi xu thé
bén ngoai xuat hién

® Dinh huong
dong thoi theo
cac nhém chién
lwgc trong
nganh

® Xac dinh lai
nhom nguoi
mua cua nganh

® Pinh huong
theo nhitng san
phdm va dich
vu bo sung

® Can nhac lai
dinh hudéng
chirc nang cam
xuc cua nganh

® Tham gia
vao viéc hinh
thanh xu thé
bén ngoai vao
moi thoi diém



Cho dén day, ching ta da san sang dé chuyén sang qua trinh hoach dinh
chién lwgc theo 6 hwdng di nay. Trong phan tiép theo, ching ta sé tim hiéu
cach thitc dinh hinh qua trinh hoach dinh chién lwgc dé cé thé tap trung vao
so do tong thé va ap dung nhitng y twéng nay trong viéc hinh thanh chién
lwgce dai duwong xanh cho hoat dong kinh doanh ctia chinh ban.

Chuong 4

Tap trung vao bitc tranh téng thé, chit khong tap trung vao cac con s6

Nhuw vay, ti chiong nay ban da nam dwgc nhitng dwong 16i dan tdi viéc
hinh thanh dai dwong xanh. Cau hdi tiép theo la ban sé diéu chinh qua trinh
hoach dinh chién lwgc cia minh nhw thé nao dé tap trung vao so do tong thé
va ap dung nhitng y twdng dé vao viéc phac thdo so do chién lwgc cia cong ty
dé xdy dung duwogc mot chién lwge dai dwong xanh? Pay khong thé la mot
thach thitc nhd. Cac nghién citu cua ching toi cho thay qua trinh hoach dinh
chién lwgc kiéu truyén thong thwong khién cac cong ty chim dam trong dai
duwong do va thuvong dua ho di theo huwdng canh tranh trong nhitng khoang thi
trwong da xac lap.

Hay thtr xem xét mdt ké hoach chién lwgc dién hinh. Mot ban ké hoach
luén dwgc m@ dau bang viéc mo ta dai dong vé nganh kinh doanh va tinh hinh
canh tranh trong nganh. Tiép do6 la phan ban luan vé céach thitc gia tang thi
phan, thdm nhap vao nhitng phan doan thi tredng mdi hodc cat giam chi phi.
Cudi cung la cadc muc tiéu va gidi phap. Pinh kém vé&i ban ké hoach dé bao
gio cling la m6t du toan ngan sach hoan chinh, cung véi rat nhiéu so do va
bang biéu. Két qua cta qua trinh 1ap ké hoach chién lwgc thuong 1a mot tai
liéu day, dwgc soan thdo tir hang loat di liéu do nhiéu bd phan khac nhau
trong td6 chitc cung cap, nhitng bd phan nay dam nhan cac cong viéc khac
nhau va it khi c6 su trao déi véi nhau. Trong qua trinh hoach dinh chién lwgrc,
cac nha quan ly thwong danh nhiéu thoi gian dé 1ap bang biéu, tinh todn
nhitng s6 liéu ma khong nhin ra bén ngoai dé phac thdo mot dinh huwéng 1o
rang vé cach thoat khéi canh tranh. Ban ditng ngac nhién khi thay rat it cong
ty dwa ra chién lwgc r6 rang va cé tinh thuyét phuc khi ban yéu cau ho trinh
bay chién lwgc bang mét vai trang ngan gon.



Va cling chang nén lay lam la khi biét duwgc rang chi c6 mot so it cac ké
hoach chién lwgc dan téi sy hinh thanh cta dai dwong xanh hay dwgc bién
thanh hanh dong. Cac nha diéu hanh da sa lay vao tinh trang r6i loan. Tham
chi hiém c6 nhan vién nao trong cong ty biét dwoc t6 chirc ctia ho dang theo
dudi chién Iwgce gi. Khi xem xét ky cang hon, ban sé nhan thay rang hau hét
cac ban ké hoach déu khong dwa ra chién lwgc nao cd ma chi la sy pha tron
cta nhiéu chién thuat nhé 1é. Nhitng chién thuat nay cé y nghia khi ditng doc
lap, nhung khi tap hop lai, chiing khong tao nén mot dinh hwéng mang lai sy
khac biét cho céng ty rd rang va nhat quan, chit chwa néi téi viéc c6 thé vo
hiéu hoa canh tranh. Liéu ké hoach chién Iwgc ctia cong ty ban c6 giong nhw
vay hay khong?

biéu do6 dwa ching toi t6i nguyén ly thit hai ctia chién lwgce dai dwong
xanh: dé la hay tap trung vao so do tong thé chir dirng tap trung vao nhitng
con s6. Nguyén ly nay gitp gidam bét rii ro vé hoach dinh la phai dau tw qua
nhiéu no6 lyc va thoi gian dé roi cubi cung chi dwa ra dugc nhitng bude di
mang tinh chién thuat trong dai duong dé. O day, ching toi da phat trién duoc
mot phwong phap thay thé cho qué trinh hoach dinh chién lwgc hién tai.
Phuwong phap nay khong dva trén viéc viét mot ban ké hoach dai ma dya vao
viéc phac thdo mot so do chién lwge. Tww do cac chién lwgc dwoc dwa ra mot
cach nhat quan nham khai thac kha nang sang tao ctia nhém nguwdi trong to
chitc, gitp cong ty nhin nhan rdo hon vé dai dwong xanh, cling c6 thé hiéu va
truyén dat mot cach dé dang nham tao s hiéu qua trong qua trinh thiyrc hién.

Tap trung vao so do tong thé

Trong qua trinh nghién ctu va tw van, ching t6i nhan thay rang viéc
phac thdo so d6 chién lwge khong chi gitp cac cong ty hinh dung ra vi thé
chién lwgce hién tai caa ho trén thi trwong ma con gitp ho vach ra chién lugc
trong twong lai. Thong qua viéc xay dwng qua trinh hoach dinh chién lwgc cta
cong ty xung quanh so do chién lwgc, cac nha quan ly sé tap trung vao so do
tong thé chit khong dam chim trong cac s6 liéu va thuat ngi¥ chuyén mon dé
roi sa da vao nhirng chi tiét vun vat.

Nhw da trinh bay ¢ nhitng chwong trudc, viéc phac thdo so do tong thé
c6 ba tac dung. Trudc hét, n6 cho thay ho so chién lwgc chung ciia mot nganh
thong qua nhitng mo ta ro rang cac yéu t6 hién tai (va ca nhitng yéu t6 tiéem
nang trong twong lai) c6 anh hwdng dén viéc canh tranh gitta cac doi tha trong
nganh. Thi hai, n6 chi ra chién lwgc ctia cac doéi thu hién tai va déi thu tiém



nang, xac dinh xem ho c6 chién lwge dau tw vao nhitng yéu té canh tranh nao.
Cudi cung no6 thé hién ban mo ta chién lwgc, con goi la duwong gia tri cia cong
ty - chi ra tinh trang dau tw vao nhitng yéu t6 canh tranh trong hién tai va
twong lai ctia cong ty nhu thé nao. Va nhw da gidi thiéu ¢ Chwong 2, mot
chién lwge cé kha nang md ra dai dwong xanh can cé 3 yéu to chinh: sy tap
trung, sy khac biét va khau hiéu cé tinh thuyét phuc. Thiéu nhitng yéu t6 do,
chién lwge cta cong ty cé thé sé mat phwong huwdng, khéng c6 nét khac biét
va khé truyén dat trong t6 chirc. Chi phi cho viéc thwc hién chién lwgc dé
cling c6 thé gia tang.

Phac thao so do chién lvgc cua cong ty

Viéc phac thdo mot so do6 chién lwge hoan toan khong dé dang. Ngay ca
viéc xac dinh nhitng yéu t6 canh tranh co ban cling khong hé don gidn. Ban
c6 thé nhan thdy doéi khi nhitng két qua cudi cung khac xa so véi phac thao
ban dau.

Viéc danh gia xem cong ty ctia ban va cac doi thu canh tranh dwa cac
yéu t0 canh tranh vao thi truong & mic do nao cling khong kém phan kho
khan. Hau hét cac nha quan ly déu biét ré6 nhitng hoat dong ma ho va doi tha
thwe hién ¢ mot vai khia canh nao dé trong pham vi ho phu trach, nhung rat it
nguoi co thé thiy duge s van dong chung trong toan nganh. Chang han nhw
nguoi quan ly hoat dong cung cdp suat an trong cac chuyén bay ctia mot hang
hang khong sé rat nhay cdm trong viéc so sanh vé do6 an uong gitta cac hang
hang khong. Nhung nhitng gi ngudi phu trach vé cac bita an trén may bay cho
la quan trong lai c6 thé khong mdy c6 y nghia doi véi khach hang, bai vi
khach hang sé danh gia mot hang hang khong dwa trén toan b qua trinh phuc
vu trong chuyén bay. Mot s6 nha quan ly lai xac dinh cac yéu t6 canh tranh
theo 1gi ich trong nodi bo. Chang han, mot tong giam doc c6 thé danh gia cao
ha tang cong nghé thong tin ctia cong ty minh do kha nang khai thac dit liéu
tot, nhung hau hét cac khach hang lai khong quan tam dén diéu d6 ma ho
quan tam dén toc do va sy thuan tién khi stz dung.

Hinh 401

4 budc hinh thanh chién luwgc
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Trong muoi nam qua, chung toi da xay dung mot qua trinh phac thao va
thdo luan mot cach c6 hé théng so do chién lwgc nham dwa céng ty hudng téi
dai dwong xanh. Tap doan European Financial Services (EFS), mot tap doan
tai chinh da ton tai 150 nam nay, da ap dung qua trinh nay trong viéc phat
trién chién lwgc nham tranh khoéi canh tranh. Chién lwgc ctia EFS da giap ho
tang doanh thu 30% ngay trong nam dau tién. Qua trinh nay dwoc xay dung
dwa trén 6 dwong 16i hinh thanh dai dwong xanh, bao gom bon giai doan chinh
(xem hinh 4-1).

Buéc 1: Hinh thanh nhdan thirc

MGt sai lam pho bién trong hoach dinh chién lwgc la nhac dén nhitng
thay d6i trong chién lwgc triede khi thong nhat quan diém vdi moi ngudi trong
cong ty vé tinh trang hién tai. Mot van dé khac ciling hay gap phai la nhitng
nha diéu hanh thwong mién cudng chap nhan yéu cau thay doi. Ho thwong c6
théi quen c6 hitu la thich git nguyén trang hodc nghi rang thoi gian sé chitng
minh sy lwa chon trwéc do caa ho la dang. Trong thyc it, khi chung t6i hoi
nhitng nha diéu hanh rang diéu gi thic day ho tim ra nhitng dai dwong xanh
va dua ra quyét dinh thay doi, ho thwong néi rang can phai c6 mot nha lanh
dao c6 tinh quyét doan cao hodc mot sy khung hoang nghiém trong.

Chung t6i da nhan thay rang viéc yéu cau cac nha diéu hanh phac théao
dwong gid tri cho chién lwgc sé gitp ho nhan thay sy can thiét phai thay doi.
So do chién luwge c6 tac dung nhw mot dong lwc manh mé dé cac cong ty nhin



nhan lai chién lwgc hién tai ctia ho. D6 la kinh nghiém cia EFS, mot Cong ty
da phai vat 1on suo6t thoi gian dai v6i mot chién Iwgc to6i va duwgce truyén dat
kém. Cong ty nay ciing phai d6i mat v6i mau thuan vé quyén lgi mot cach sau
sac. Nhitng nha diéu hanh hang dau tai cac chi nhanh khu vie ctia EFS da thé
hién sy tu tin thai qua khi cho rang quyét dinh cia minh la tot nhat. Sy mau
thuan d6 khién moi viéc tré nén kho khan hon khi EFS phéai déi mat vdi
nhitng rac roi vé chién lwgce. Trwdc khi cong ty coé thé dwa ra mot chién lwgc
mdi, can phai thong nhat quan diém vé thuc trang cda to chitc.

EFS bat dau qua trinh hoach dinh chién lwgc bang cach tap hop hon 20
nha quan 1y cap cao tif cdc chi nhanh & chdu Au, Bic My, chau A va chau Uc
roi chia thanh hai nhém. M6t nhém chiu trach nhiém hinh thanh dwong gia tri
mo ta chién lwgc hién tai cta EFS trong kinh doanh ngoai té theo kiéu truyén
thong véi su twong quan v6i cac doi tht canh tranh. Nhém con lai lam nhiém
vu twong tu. nhung phan tich mo hinh kinh doanh ngoai té qua mang mdi
duge EFS phat trién. M6i nhom chi dwge chuan bi trong vong 90 phut, bai vi
néu EFS c6 mot chién lwgc ré rang thi chac chan cong viéc nay sé dugce thuc
hién mot cach nhanh chong.

b6 la mot cong viec cyc nhoc. Ca hai nhom da cé nhitng cudc tranh
luan gay gat vi nhitng yéu t6 trong canh tranh. Dwong nhw moi khu viee khac
nhau, tham chi tung phan doan khach hang khac nhau lai dat trong tam vao
cac yéu t6 khac nhau. Ching han, cdc nha quan ly & chau Au cho ring trong
mo hinh kinh doanh kiéu truyén théng, EFS phai dwa ra dich vu tv van vé
quan ly rai ro, theo mitc do thap nhan rai ro cta khach hang. Tuy nhién,
nhitng nha quan ly & My lai gat boé y kién nay vi cho rang dich vu tw van dé
chang lién quan gi dén hoat dong ctia EFS. Ho nhdn manh gia tri cta toc do
va si thuan tién khi stt dung dich vu. Moi nguoi dua ra nhitng y twdng ho tam
dac va déu cho rang y twéng ctia minh la tét nhat. Chang han, mot ngwoi trong
nhom phan tich mé hinh kinh doanh tryc tuyén da lap luan rang c6 thé thu hut
khach hang bang viéc cam két xac nhan kip thdi cac giao dich, trong khi
nhitng ngwdi khac lai cho rang viéc nay la khong can thiét.

Hinh 4-2

So do chién lwge kinh doanh ngoai té cho cac cong ty, theo mo hinh
truyén thong - giao dich truc tiép

Hinh trang 140



Bat chap nhitng khé khan do, cac nhém da hoan thanh nhiém vu ctia ho
va trinh bay so do chién lwgc cia nhom minh trong cudc hop. Két qua caa ho
dugc thé hién trong Hinh 4-2 va 4-3.

Hinh 4-3

So d6 chién lwge kinh doanh ngoai té cho cac céng ty, moé hinh truc
tuyén

Hinh trang 141

Nhitng so do chién lwgc nay da thé hién nhugc diém trong chién lwgc
cta cong ty, dwong gia tri cho dich vu giao dich tryc tiép va dich vu qua mang
cta EFS déu thé hién sy thiéu tap trung do céng ty dau tw vao nhiéu yéu toé
khac nhau trong ca hai hinh thitc kinh doanh. Khong cé gi dang ngac nhién
khi cd hai nhém déu chwa dwa ra dwgc mot khau hiéu dang ghi nhé gan véi
dwong gia tri cua nhom.

Nhitng so do chién luwgc d6 ciing thé hién ré sy mau thuan. Chang han
nhw mo6 hinh kinh doanh tric tuyén chd trong nhiéu t6i dac tinh dé st dung
cta giao dién web, tham chi ho da nhan dwgc mot gidi thwong vé giao dién
web. Nhung 1o rang la ho da khong chu trong t6i toc d6 truy cap. EFS 1a mot
trong nhitng trang web c6 tdc do truy cap cham nhat trong nganh, diéu do giai
thich vi sao mot trang web duwgc danh gia cao nhu vay lai khong thu hut dugc
khach hang va mang lai doanh s6 cao.

C6 18, diéu ngac nhién nhat lai dén ttr viéc so sanh chién Iwgc cia EFS
v6i cac doi tht canh tranh khac. Nhém phan tich mo hinh kinh doanh qua
mang nhan thdy Clearskies, doi thu manh nhat, dang ap dung mot chién lwgc
tap trung. khac biét va dé truyén dat: chién lwgc “Chi can nhan nit E-Z FX”.
Clearskies, dang tang trudng nhanh va da thoat ra khoi dai duwong do.

Trudc nhitng thiéu sét khong thé choéi cdi, EFS khong thé bién ho cho
minh vé viéc ho dang duy tri mot chién lwgc yéu kém, chinh sy doc dao va
dwgc truyén tai khong tot. Viéc phac thao ra so do chién lwgc da thic day su



thay d6i manh mé hon bat cit tai liéu nao khac véi day ap nhitng van ban va
s0 liéu thuc té nay da dat ra mot yéu cau doi vGi cac nha quan ly hang dau, do
la phéi suy nghi lai mot cach nghiém tic vé chién lwgc hién tai ctia cong ty.

Buwoc 2: Khao sat

Trén day mdi la budc khéi dau. Tiép do, cong ty can dé cho cac nha
quan ly truc tiép tiép xuc vai thi treong, véi nhitng doi twgng ho can tim hiéu,
xem ly do tai sao khach hang st dung hodc khong st dung san pham, dich vu
cta cong ty. Viéc nay ro rang la quan trong, nhwng ching toi lai thiy rang cac
nha quén ly thwong giao phé phan nhiém vu nay trong qua trinh xay dung
chién lwgc cho cac to chitc bén ngoai thye hién. Ho phu thudc vao nhitng bao
cao khéo sat do nguoi khac tong hop lai va nhitng bao cao do thuwong co su
cach biét it nhém véi thuce té ho can biét.

Mot cong ty khong bao gio nén giao pho “con ngwoi” cua minh cho cac
cong ty bén ngoai. Co6 nghia la viéc khao sat thi truong khong thé thué nguoi
khac lam. Pon gian la vi khong c6 su liva chon nao khac tot hon sy nhan dinh
cua chinh nguwoi trong cudc. Nhitng hoa si vi dai khong vé tranh tw sy mo ta
cta nguwoi khac, tham chi ho cling khong vé theo nhitng birc anh. Ho muon
tan mat quan sat va vé. Nhitng nha hoach dinh chién Iwgc cling giéng nhw
vay. Truwdc khi tré thanh Thi tredng thanh phé New York. Michael Bloomberg
dwgc danh gia la nha kinh doanh cé tam nhin béi vi 6ng nhan ra rang cac
cong ty cung cdp thong tin tai chinh cling can dwa ra nhitng phan tich dé giip
nguoi st dung phan doan tir nhitng dit liéu ho cé duwge. Tuy nhién, bat ky ai
tirng tan mat chitng kién cac giao dich chitng khoan qua dich vu ctia Reuters
hay Dow Jones Telerate déu nhan thdy diéu nay. Truéc khi Bloomberg giGi
thiéu dich vy, cac nha giao dich chitng khoan st dung gidy, but chi va mot
chiéc may tinh bé tii dé ghi lai gia niém yét c6 phiéu va tinh gia tri thi truong
r6i méi thyc hién quyét dinh mua hay ban chitng khoan - viéc nay khién ho
mat thoi gian va tién bac ma lai van xdy ra sai sot.

Nhitng y twdng chién lwge 16n thuong khong phai 1a két qua cia mot tai
nang, ma do la két qua ctaa viéc truc tiép ti€p xic va6i thuce té€ va dam vugt qua
va thach thic v6i cac bién gidi canh tranh. Trong treong hgp ctia Bloomberg,
y twéng ctia Bloomberg cé dugc la do 6ng da chuyén sy tap trung tir nguoi
mua sang nguoi st dung cong nghé thong tin: do la nhitng nguoi giao dich
chiing khoan va cac nha phan tich. Nho d6 ong ndy sinh nhitng y twéng ma
nguoi khac khéng nhan thay.



RO rang la khach hang phai 1a déi twgng dau tién can tim hiéu. Nhung
ching ta khong nén dirng lai & day. Cac cong ty can tim dén cd nhitng doi
twgng chuwa st dung san pham, dich vu do ho cung cap. Hon nita, khi ngudoi
mua va nguoi st dung la hai doi twong tach biét nhau, ban can mé rong suw
quan sat sang ca nhitng ngwoi st dung, nhv Bloomberg da lam. Ban khong
nén chi n6i chuyén véi ho ma con phai theo doi hanh vi ctia ho. Viéc xac dinh
nhom cac san pham hodc dich vu bo sung cho san pham, dich vu ma ban cung
cap sé la mot cach gitp ban nhan ra nhiéu co héi. Hay xem xét vi du sau:
nhitng cdp vg chong tré mudn di xem phim thwong phdi tim nguwdi trong tré
vao budi t6i. Va nhw ngudi quan 1y rap chiéu phim Kinepolis nhan thay viéc
mé dich vu tréng tré tai rap sé gitip cac rap chiéu phim & chau Au cé dong
khach hon. Cudi cung, ban can tim hiéu xem khach hang tim kiém phuwong an
khac dé thod man nhu cau nhw thé nao (chang han di 0 to thay vi di may bay).
Tt d6, ban ciing nén tim hiéu nhitng lgi thé va dac diém riéng cta cac san
pham, dich vu thay thé.

EFS da ra cac nha quan ly cia ho di khdo sat thi treong trong 4 tuan dé
tim hiéu 6 dwong 16i hinh thanh dai dwong xanh. Trong qua trinh nay, moi
ngwoi phai phong van va quan sat 10 nguwdi co lién quan dén giao dich ngoai
té tai cac cong ty, bao gom nhitng khach hang da dé mat, nhitng khach hang
md&i va nhitng khach hang ctia déi thu canh tranh, ciing nhw vé nhitng san
pham, dich vu thay thé. Cac nha quan ly ciling viron ra bén ngoai nhitng ranh
gigi truyén thong trong nganh, tim hiéu cac cong ty chwa st dung dich vu trao
do6i ngoai té nhung trong twong lai c6 thé sé st dung, chang han nhw nhitng
cong ty trén Internet c6 pham vi hoat dong toan cau nhv Amazon.com. Ho
phong van nhitng ngwdi stt dung cudi cung cua dich vu trao doi ngoai té, dé la
phong ké toan va tai chinh trong cong ty. Cudi cung, ho xem xét nhitng san
pham va dich vu di kém nhw quéan 1y ngan quy.

Viéc nghién cttu hoat dong thuc té da ddo ngwoc nhiéu két luan ma cac
nha quéan ly da dwa ra trong buwdc dau tién ctia qua trinh hoach dinh chién
lwgc. Chang han nhw nhitng nguwdi quan ly quan hé khach hang vén dugc xem
la yéu t6 chinh tao nén thanh cong, 1a niém ty hao caa EFS, lai chinh la diém
yéu cta cong ty. Khach hang khong thich phai mat thoi gian lam viéc vdi
nhitng ngwoi quan ly nay. DB6i v6i khach hang, ho coi ngudi quéan 1y quan hé
khach hang chi la nguwdi citu van mai quan hé, béi vi EFS thwong khong lam
diang nhitng gi ho htra hen.



biéu lam nhiéu ngwdi ngac nhién la: yéu t6 dugc khach hang danh gia
cao nhat lai chinh la t6c d6 xac nhan giao dich, diéu ma trwéc day chi c6 mot
nha quan ly cho la quan trong. Cac nha quan ly ctia EFS nhan thay rang nhan
vién phong ké toan cua cac cong ty danh rat nhiéu thoi gian goi dién thoai dé
xac nhan viéc thyc hién giao dich thanh toan va kiém tra khi nao ho sé nhan
duogc tién. Khach hang nhan dwoc nhiéu cudc dién thoai, va thoi gian lang phi
vao viéc xt Iy nhitng cudc goi dé tang 1én do ho can phai goi tiép cho ngudi
cung cdp ngoai té.

Sau dd, cac nhém nghién citu khao sat ciia EFS sé quay tré vé dé phac
thdo chién lwge. Lan nay, ho sé phai dé xuat mot chién lwgc méi. M6i nhom
phdi vé 6 dwong gia tri mdi, st dung khuon kho 6 dwong 16i dugc trinh bay
trong Chuwong 3. Moi duwong gia tri m@i phai mo td mot chién lwge mang dén
mot vi thé méi cho cong ty trén thi treong. Bang viéc yéu cau moi nhom vé ra
6 so do chién lwgc, ching t6i hy vong sé thiic ddy cac nha quéan ly dwa ra
nhitng dé xuat doi mdi va pha v ranh gidi caa 16i suy nghi truyén théng cta
chinh ho.

Do6i v6i moi chién lwge da dwgce vé ra, cac nhém ciing phai viét mot
khau hiéu hap dan, khau hiéu nay phai nam bat dwgc cot 16i caa chién lwge va
phai 1a thong diép truc tiép truyén tdi tdi nguwdi mua. Nhitng goi y vé khau
hiéu dugc dwa ra la “Hay dé viéc dé cho chung t6i”. “Hay giup toi tréd nén
thong minh hon” va “Giao dich vGi chung toi cé nghia la Tin Cay”. Gitta hai
nhom bat dau hinh thanh mét tinh than canh tranh manh mé, lam cho qua
trinh hoach dinh chon lvge tré nén thu vi, c6 dong lwc hon, tww dé giup cac
nhom phat trién nhitng chién lwgc dai dwong xanh.

Buéc 3: Trinh bay chién lugc

Sau 2 tuan phac thao chién lwgc va diéu chinh, cAc nhém trinh bay so
do chién lwgc cta minh tai bu6i dién thuyét ma ching t6i goi la HGi thdo
chién lugc bdng hinh dnh. Nhitng nguwdi tham dy gom cé cac nha diéu hanh
cao cap trong cong ty va rat nhiéu nhitng nguwdi ting ho cho EFS, nhitng ngudi
cac nha quan ly gap trong chuyén cong tac cta ho, bao gom ca khach hang
cta cong ty, khach hang cua doi thu canh tranh va mét s6 khach hang khat
khe nhét cta EFS. Trong hai gio dong ho, cdc nhém trinh bay tat ca 12 chién
lvgce, 6 chién Iwge cua nhém kinh doanh qua mang va 6 chién lwge cia nhém
kinh doanh tryc ti€p. Moi nhom c6 t6i da 10 phuit dé trinh bay moi chién luwgc,
b&i vi ho cho rang néu phai mat hon 10 phut dé trinh bay, c6 thé y twéng do



qua phitc tap va khé dugc xem la mot y twdng tot. Cac so do chién lwgc dugc
treo trén twong dé tat ca nhitng nguwsi tham du c6 thé dé dang quan sat.

Sau khi 12 chién lwgc dwoc trinh bay, moi nguwdi danh gia (dwgc moi t
nhitng ngwoi tham dy) dugc trao 5 manh gidy dinh bang dé dan vao nhitng so
do6 chién Iwgc ho danh gia cao. Nguwoi danh gia co6 thé dan ca 5 manh gidy vao
mot so do néu ho thdy chién lwgc dé cé tinh thuyét phuc nhat. Sv ro rang va
trc tiép ctia cach danh gia nay giup tranh khoi nhitng quan diém doéi khi
mang tinh cuc bd trong qua trinh hoach dinh chién lwgc. Cac nha quan ly chi
c6 thé dya trén tinh déc ddo va su ro rang cua dwong gia tri ma ho xay dung.
Chang han, mo0t nguwoi bat dau phan thuyét trinh cia minh véi dong chir
“Chung t6i c6 mot chién lwgc tuyét voi dén mitc ban sé khéng phai la khach
hang nita ma trd thanh nhitng nguwoi ham mo ching t6i”.

Sau khi t¢ gidy dinh dwoc dan 1én, nhitng nguwdi danh gia dugc yéu cau
gidi thich sy lwa chon cua ho. Nhitng nguwoi danh gia cting dugc yéu cau giai
thich tai sao ho khong chon nhitng duwong gia tri khac.

Sau khi tong hgp nhitng y kién khen va ché cua nhitng nguwoi danh gia,
cac nhom nhan thidy rang mot phan ba nhitng yéu t6 canh tranh ho cho la quan
trong nhat lai khong may c6 y nghia doi véi khach hang. Mot phan ba yéu té
khac khong dwoc dwa ra day da hodc bi bo sét trong giai doan hinh thanh
nhan thitc. RO rang la cac nha diéu hanh can danh gia lai mot s6 nhitng gia
dinh von dugc dwa ra ti lau, chang han nhw sy phan tach hai mo hinh tryc
tuyén va truyén thong (giao dich tryc tiép) ciua EFS.

Ho ciing dugc biét rang khach hang ¢ moi thi truong déu c6 chung mot
sO yéu cau co ban va ky vong nhitng dich vu twong ty nhau. Néu ban dap ttng
nhitng yéu cau co ban nay, khach hang sé san sang tir bé nhitng yéu cau khac.
Nhitng diém khac biét vé dia phwong chi tré nén dang ké khi nhitng yéu t6 co
ban khéng dugc dap ttng day du. Diéu nay hoan toan la mot phat hién mai doi
v6i nhitng nha quan 1y ma treedce kia von van néi rang khu viee ho phu trach ¢
nhitng dac diém doc dao riéng.

Sau hoi thao vé chién lwgc, cac nhém cudi cung da co6 thé hoan thanh st
ménh cia ho. Ho c6 thé vé mot dwong gia tri sat thuwe hon véi chién lwgce hién
tai so v&i nhitng dwong gia tri ho tao ra treéc do, mot phan la vi so do méi da
khong tinh dén nhitng nét riéng biét bé ngoai ma EFS thyc hién déi vé6i dich
vu qua mang va dich vu thong thuwong. Quan trong hon, cac nha quan ly da co



thé vé ra mé6t chién lwgce trong twong lai vira c6 sy doc ddo vira thod man ca
nhitng nhu cau c6 thyc dang tiém an trén thi treong. Hinh 4-4 thé hién sy
khac biét o rang giita chién lwgc hién tai va chién lwgc twong lai ctia cong ty.

Nhu Hinh 4-4 m6 ta, trong chién lwgc twong lai, EFS da loai bé phan
quan ly quan hé va gidm bét dau tw vao quan ly khach hang, nhitng nguoi
dam nhan viéc nay gio sé chi quan ly nhitng khach hang quan trong nhat,
nhitng khach hang hang AAA. Quyét dinh d6 da gitp giam dang ké chi phi
cho EFS bdi vi nhitng nha quan ly quan hé va quan ly khach hang la nhitng
nhan vién dugc tra lwong cao nhat trong cong ty. Chién luwgc twong lai cta
EFS nhan manh sy thuan tién, sy an toan, do chinh xac va téc do. Nhitng yéu
t0 nay sé dugc thue hién thong qua qua trinh vi tinh hod, cho phép khach hang
nhap dit liéu true tiép thay vi phai giri fax t6i EFS.

Hinh 4-4
Chién lwgc hién tai va twong lai cua EFS

Hinh trang 149

Sv thay doi nay ciling rit ngan thoi gian giao dich cta cac nhan vién
trong cong ty, bdi phan 16n thoi gian caa ho bi lang phi vao viéc hoan thanh
nhitng cong viéc gidy to va swa 16i Nhitng nguwdi giao dich gio day co thé
cung cap nhiéu théng tin hon vé thi truong, day la mot yéu t6 chinh tao nén
thanh cong. EFS c6 thé st dung Internet dé gii tw dong nhitng ban xac nhan
tGi tat ca cac khach hang. Cong ty ciing c6 thé dwa ra dich vu theo déi khoan
thanh todn, giong nhuw Fedex va UPS thuyc hién d6i véi viéc chuyén buu
pham. Trwdc day, nganh giao dich ngoai hoi chia bao gi¢ dwa ra nhitng dich
vu nhw vay. Hinh 4-5 tém tat 4 hanh dong EFS thyc hién nham doéi méi gia
tri, tao nén tang cho chién lwgc dai dwong xanh.

Hinh 4-5
So do6 Loai bo - cat gidam - gia tang - hinh thanh:

treong hgp cta EFS



Loai bo Gia tang
Quan ly moi quan hé Sv thuan tién
Su an toan
P06 chinh xac
Toc do
Nhan xét vé thi truong
Giam bot Hinh thanh
Quan ly khach hang Xac nhan giao dich

Nhitng nguoi giao dich  Theo doi giao dich

Puong gia tri mgi thé hién nhitng yéu t6 ctia mot chién lwge thanh
cong. Chién Iwgc mdéi nay c6 sy tap trung hon so vdi chién luge trude day,
cong ty cam két manh mé hon véi nhitng khodn dau tw dugc thyc hién. Cong
ty cling c6 dwong gia tri khac biét so vGi nhitng duong gia tri trong nganh va
dwa ra dwgc mot khau hiéu thuyét phuc “Fedex trong linh vic giao dich ngoai
té: thudn tién. tin cdy, nhanh chéong va dé theo do6i”. Bang viéc hgp nhat kinh
doanh truyén thong va kinh doanh qua mang thanh mot dich vu hap dan. EFS
nhanh chéng gidm bét dugc do phitc tap trong mo hinh kinh doanh, khién cho
viéc trién khai hé thong duge dé dang hon.

Buoc 4: Truyén dat chién lugc



Sau khi hinh thanh chién lwgc trong twong lai, budc cudi cung can lam
la truyén dat chién lwgce do theo mét cach thitc sao cho bat ky nhan vién nao
cling c6 thé hiéu duwgc. EFS da phan phat cho cac nhan vién mét hinh dnh mé6
ta chién lwge cli va méi trong cung mot trang gidy dé moi nhan vién déu co
thé thay dugc cong ty dang & vi tri nao va nén tap trung no lyc vao dau dé co
mot chién lwge hdp dan hon. Nhitng nha quan ly cao cap tham gia vao qua
trinh phat trién chién lwgc da td6 chitc nhitng cudc hop véi cac nha quan ly va
nhan vién cdp dudi dé trinh bay chién lwgc, gidi thich nhitng yéu t6 can loai
bo, gidm bét, gia tang hodc hinh thanh dé cé thé theo dudi mot chién lwgc dai
dwong xanh. Nhu vay la nhitng ngwdi nay chuyén nhitng thong diép can thiét
cho cac nhan vién truc ti€p cia ho. K& hoach trién khai rd0 rang nay tao ra
dong Iwc manh mé cho cac nhan vién t¢i mitc rat nhiéu nguwoi da dan mot ban
sao cta so do nay trong phong nghi tam cta cong ty nhw mot cach ghi nhé
nhitng cong viéc wu tién méi va nhitng khodng cach céng viéc can lap day caa
EFS.

So do chién lvge méi dugce sit dung nhu tai liéu tham khao bat budc cua
tat ca cac quyét dinh dau tu. EFS chi chap nhan nhitng quyét dinh gitp cong
ty chuyén hwéng tir duwong gia tri cti sang duwong gia tri méi. Chang han khi
nhitng van phong & dia phwong yéu cau Phong cong nghé thong tin dwa thém
duwong lién két trén trang web (diéu nay trudc kia thwong duwge dong y ma
khong can can nhac thém gi), Phong cong nghé thong tin da yéu cau ho giai
thich nhitng lién két d6 c6 gop phan gi vao viéc dua EFS huwéng theo mo hinh
chién lrvgc méi hay khong. Néu nhitng van phong tai dia phwong khong cé ly
do x4c dang, yéu cau cua ho sé bi tir chdi. Twong tw nhu vay. khi phong cong
nghé thong tin dé xuat trién khai mot hé thong quén ly van phong tri gia hang
triéu do la. Ban giam doc sé danh gia hé thong theo tiéu chi chinh la kha nang
dap &ng yéu cau chién lwgc cia dwong gia tri mai.

Phac hoa chién lwgc ¢ cap do cong ty

Phéc théo chién luwgc cling la mét cach dé nhitng don vi kinh doanh va
bd may trung tam ctia cong ty doi thoai vGi nhau vé viéc chuyén huwéng tir dai
duwong do sang dai dwong xanh. Khi mot don vi kinh doanh nao do trinh bay
chién lwgc cia ho cho don vi khéc, tat ca cac don vi kinh doanh trong cong ty
c6 co hoi hiéu sau hon vé hoat dong cia nhau trong danh muc hoat dong cta
cong ty ¢ nhitng nganh kinh doanh khac nhau. Ngoai ra, qua trinh nay cting
giup tang cuwong viéc trao doi nhitng tng dung kinh doanh t6t nhat giita cac



don vi.
Str dung so do chién lugc

bé thdy duwogc hiéu qua cia qua trinh nay, hay tham khao cach lam ctda
Samsung Electronics, mét cong ty & Han Quoc trong viéc st dung so do chién
lwge. Ho da trinh bay so do chién lwgc tai cudc hop céng ty nam 2000, véi su
tham du ctia hon 70 nha quan ly cdp cao nhat, bao gom ca Tong giam doc.
Nguoi ditng dau cac don vi da trinh bay so do chién lwgc caa ho cung véGi ké
hoach trién khai triéc nhitng nha diéu hanh cao cap va nhung don vi khac.
Cac cudc thao luan dién ra rat s6i néi va mot s6 nguwoi ditng dau cac don vi da
1ap luan rang sy tw do ctia cac don vi trong viéc hinh thanh chién lwge cho
twong lai bi han ché do ho phdi dwong dau vdi canh tranh.

Nhitng don vi hoat dong khong hiéu qua cam thay ho khong cé sy lwa
chon nao khac ngoai viéc lam theo nhitng gi doi tha canh tranh dwa ra. Gia
thuyét dé da dwgc chitng minh la sai khi mét trong nhitng don vi c6 toc do
tang tredng nhanh nhat - don vi kinh doanh dién thoai di dong - trinh bay so
do6 chién lwge ctia minh. Pon vi nay da dwa ra duwong gia tri khac biét mac du
ho phai doi mat vdi canh tranh gay gat.

Samsung Electronics da thé ché hoa viéc st dung so d6 chién lwoc
trong nhitng quyét dinh kinh doanh quan trong, bang cach xay dwng Trung
tam Chwong trinh B6i méi Gia tri (VIP - Value Innovation Program) vao nam
1998. Thanh vién cua nhom chitc nang chéo dwgc thanh lap tr cac don vi
kinh doanh khéac nhau da cung tap hop lai tai Trung tdm VIP dé trao doi vé
cac dy an chién lwge. Nhitng cudce thdo luan ho t6 chitc thuwong tap trung vao
cac so do chién lugc.

Vé&i nhitng kién thitc vé déi méi gia tri ma cac don vi nay phat trién,
trung tdm nay, v4i 20 phong dv an, da ho trg cac don vi trong viéc dua ra cac
quyét dinh vé san pham va dich vy. Nam 2003, trung tdm hoan thanh hon 80
dy an chién lwge va mé hon 10 chi nhanh VIP dé dap tng yéu cau ngay cang
tang cta cac don vi kinh doanh. Chang han, loai v6 tuyén man hinh LCD 40
inch dugc tung ra thi truong vao thang 12/2002 la két qua cda nhitng no luc
trong 4 thang ctia mot nhom du an. Twong tw, mot nhém du an khac ciing ho
trg cho chién lwgc tung ra loai dién thoai di dong ban chay nhat thé gi¢i SGH
T-100, vGi so lwgng ban ra hon 10 triéu chiéc.



Tt nam 1999, Samsung Electronics da t6 chitc mot cudc hodi nghi
thwong nién cap cong ty vé doi mai gia tri do tat ca cac nha diéu hanh cap cao
nhat chu tri. Tai hoi nghi nay, cadc dv an 16n nhat vé doi mai gia tri dugc dua
ra chia sé théng qua nhitng budi thuyét trinh va trung bay san pham, dv an tot
nhat sé dugc trao gidi thwdng. Pay la cach thitc Samsung Electronics ap dung
trong viéc thiét 1ap hé théng ngon ngit chung, truyén dat van hod t6 chirc va
nhitng quy tac chién lwgc dé dwa cac don vi kinh doanh trong cong ty tr dai
duong do sang dai dwong xanh.

Nhitng ngudi ditng dau cac don vi kinh doanh trong cong ty ctia ban cé
thiéu hiéu biét vé cac don vi khac hay khong? Liéu viéc truyén dat nhitng
quyét dinh chién Iwgc ctia cong ty c6 dwoce thue hién khong hiéu qua khong?
Liéu nhitng don vi hoat dong véi hiéu qua thap c6 do 16i cho canh tranh? Néu
cau tra 1oi la c6 vai bat ky cau hoi nao trong so trén, ban can tim cach phac
thdo so do chién lwgc va chia sé sg do dé gitta cac don vi kinh doanh.

Str dung so do PMS

Nguoi mé duong - Nguoi di cv - Nguoi dinh cu (Pioneer - Migator -
Settler)

Viéc phac thao chién lwgce cling c6 thé gitup cac nha quan ly chiu trach
nhiém vé chién lwgc cap cong ty dy doan va hoach dinh cho sy tang trudong va
lgi nhuan trong twong lai ctia cong ty. Tat ca nhitng cong ty hinh thanh chién
lwge dai dwong xanh trong nghién cttu cta chiing t6i déu la nhitng nguwdi ma
dwong ho khong nhat thiét phdi phat trién cong nghé mdéi nhung phai tao ra
gia tri mdi cho khach hang. Viéc md& rong cach st dung tv “ngudi - md
dwong” cé thé la mot cach hitu ich dé gia thich vé nhitng tiém nang tang
treong cua hoat dong kinh doanh hién tai va twong lai cia mot cong ty.

Nhitng nguoi mé duong trong cong ty la nhitng don vi kinh doanh dwa
ra dugc gia tri chua tirng c6 tir trwdc téi nay. D6 la nhitng nha chién lwgc dai
dwong xanh ctia ban va la nguon lyc manh mé nhat cho sy tang tredng c6 1oi
nhuan. Nhitng don vi kinh doanh nay thu hiut duwgc mot s6 Iwgng 16n khach
hang. Puong gia tri cia ho khac biét so vdi cac doi thu canh tranh trong so do
chién lwgc, & mot thai cuc khac 1a nhitng nguoi dinh cw. Pay la nhitng don vi
kinh doanh c6 duwong gia tri giong v6i hinh dang duong gia tri co ban trong
nganh. Ho di theo hudng bat chuwdc cac doi thu khac. Nhitng nguwdi dinh cuw



thwong khong dong goép nhiéu cho sy tang truong trong tiwong lai ctia cong ty.
Ho chim dam trong dai dwong dé.

Nhitng nguoi di cw & khoang giita cta hai loai trén. Nhitng don vi kinh
doanh nay mé réng duwong gia tri trong nganh bang cach dwa ra nhiéu gia tri
hon cho khach hang v&i miec gia thap hon, nhung ho khong lam thay d6i hinh
dang co ban cta duwong gia tri. Nhitng don vi kinh doanh nay mang lai cho
khach hang nhitng gia tri dwgc doi mdi chit khéng phai 1a gia tri dwgc doi
m&i. Do la nhitng don vi kinh doanh c6 chién lwgc ¢ khodng ranh gidGi gitra
dai dwong dé va dai dwong xanh.

Mot bai tap hitu ich doi vaéi doi ngili quan ly cong ty trong viéc theo dudi
sy tang trwdng cé 1gi nhuan la dat nhitng danh muc dau tw hién tai va twong
lai cia cong ty vao so do PMS (nguwoi mé duong - nguwdi di cw - ngudi dinh
cw). Trong bai tap nay, ngwoi dinh cw la nhitng don vi kinh doanh san pham
hang hoa giong doi thu canh tranh trong nganh, nguwdi di cu la nhitng don vi
kinh doanh chao ban san pham dich vu t6t hon mitc trung binh ctia nganh va
nguwoi mé dwong la nhitng don vi kinh doanh duy nhat nhan dugc sw ing ho
ctia mot so lwgng 16n cac khach hang.

Néu cd danh muc dau tw hién tai va twong lai déu bao gom chu yéu
nhitng ngwoi dinh cw, cong ty sé cé duong tang trwedng véi dé doc thap, hoat
dong gidi han trong dai dwong dé va can phdi ddy manh viéc déi méi gia tri.
Madc du hién tai cong ty c6 thé van thu dugce 1gi nhuan do nhitng ngudi dinh
cuw van kiém dugc tién, nhuwng cong ty cé kha nang sa da vao viéc bat chudc
d6i tha canh tranh va thwdng xuyén phdi doi mat vdi sy canh tranh gay gat vé
gia.

Néu trong cac hoat dong hién tai va twong lai cia cong ty cha yéu bao
gom nhitng ngwoi di cw, cong ty c6 thé hy vong c6 toc do tang trudng & mic
trung binh. Nhung cong ty khéng khai thac dugc tiém nang tang tredng, va c6
nguy co bi cac cong ty theo dudi chién lwgc doi méi gia tri day ra ngoai ria.
Theo kinh nghiém cta chiing t6i, khi m6t nganh cang cé nhiéu ngudi dinh cu,
thi co hoi cho sy d6i méi vé gia tri trong viéc tao ra dai dwong xanh vdi
khoang thi truong méi cang 16n.

Bai tap nay ddc biét c6 gia tri vGi nhitng nha quan ly mu6n vuon tam
nhin ra xa hon hoat dong hién tai. Doanh thu, kha nang sinh 16i, thi phan va
su thod man cta khach hang la nhitng thuwéc do vi thé hién tai cia mot cong



ty. Da6i 1ap vdi nhitng tw duy chién lwgce kiéu truyén thong, nhitng thudc do
trén khong thé chi ra con dwong tdi twong lai béi vi nhitng thay doi vé moi
treong dién ra qua nhanh. Thi phan hién tai la két qua cia hiéu qua hoat dong
trong qua kht. Hay nghi t6i sy dao 16n vé mat chién lwgc va sy thay doi thi
phan dién ra khi CNN bwdc vao thi treong tin titc & My. ABC, CBS, NBC
déu bi danh bai du trueéc do6 ho c6 thi phan 16n.

Nhitng nha diéu hanh hang dau can s dung gia tri va doi méi lam
nhitng thuéc do quan trong dé quan 1y danh muc dau tw. Ho can st dung sy
d6i mai lam thwdc do bdi vi néu khong c6 sy doi mébi, cac cong ty sé mac ket
trong cai bay cta su cai tién dé canh tranh. Ho can st dung gia tri lam thwdéc
do béi vi nhitng y twdng déi mdi sé chi mang lai 1gi nhuan khi chiing gan véi
nhitng gi ma khach hang san sang chi tra.

RO rang la cac nha diéu hanh cao cap nén hwéng t6 chitc cta ho téi viéc
chuyén doi can can cta danh muc dau tu trong twong lai vé phia nhitng ngudi
md& duong. D6 la con duong dan tdi sy tang triedng c6 1gi nhudn. So dé6 PMS
dugc dua ra trong Hinh 4-6 mo ta hwéng di nay, no chi ra them phan tan ctua
danh muc dau tuw trong cong ty, tai day sy tap trung cua danh muc dau tw hién
tai bao gom 12 don vi kinh doanh (thé hién bang 12 diém) sé chuyén wu thé tw
nhitng nguwdi dinh cw sang can bang hon véi nhitng ngudi di cw va nguoi mé
duwong.

Tuy nhién, khi thic day cac don vi kinh doanh vé hwéng tré thanh
nguwoi mo duong, cac nha diéu hanh cao cap nén biét rang nhitng ngwoi dinh
cu c6 tiém nang tang tredng khong cao nhung thuong thi day la nhitng don vi
tao nguon tién mat cho cong ty. Mat khac, nhitng don vi mé duong cé tiém
nang tang tredng cao nhat nhung thuong ton nhiéu tién dau tw ban dau dé co
thé phat trién va mé rong. Hién nhién la muc dich caa cac nha quan ly 1a quan
ly danh muc dau tv nham tao sy can bang gitta tang trwdng co6 lgi nhuan va
luéng tién mat tai mot thdi diém nhat dinh.

Vuot qua nhirng gidi han cia qua trinh hoach dinh chién lwgc

Cac nha quan ly thwong té ra khong hai long vdi viéc hoach dinh chién
lwge trong hién tai, mot hoat dong cot 16i caa chién lwge. Sy khong hai long
nay c6 thé ngdm ngam hodc dwgc thé hién ra bén ngoai. DB6i véi ho, viéc
hoach dinh chién Iwgc can thién vé xay dung tri tué tap thé hon la hoach dinh
tlr trén xudng hodc tir dwdi 1én. Ho cho rang qua trinh nay nén hwéng nhiéu



hon dén van dé truyén dat chit khong chi vé ra trén gidy to va nén huéng tGi
viéc xay dung mot so do tong thé hon la tinh toan cac con so.

Hinh 4-6
Kiém tra tifm nang tang truéng
cua mot danh muc dau tu kinh doanh

Hinh trang 159

Nén dwa ra nhitng dwong 16i mang tinh sang tao ma khong thién veé
phan tich chat ché, nén c6 nhithg cam két mang tinh khich 1€, khoi day thién
chi thay cho nhitng cam két theo hwéng mac cd, diéu dinh. Tuy nhién, bat
chdp mong muodn thay doi, van chwra c6 nhiéu hoat dong duwgc trién khai nham
xay dung mot giai phap kha thi thay cho chién lwgce hién tai - nhiém vu quan
ly thiét yéu nhat xét vé mat hau hét moi cong ty déu can thyc hién né nhung
lai phai mat vai thang moi nam dé hoan thanh.

Viéc xdy dung qua trinh hoach dinh chién lwgc bang cach phac thao so
do chién lwgc da cho thay sw khong hai 1ong cua cac nha quan ly doi véi viéc
hoach dinh chién lwgc hién tai va cadch lam mdéi thu dwgc nhiéu két qua tot
hon. Nhu Aristotle da chi ra “Tri ndao khong bao gid suy nghi ma khong gan
v&i mot hinh anh”. T4t nhién la viéc phac thao so do chién lwgc va s@ do PMS
khong phai 1a viéc duy nhét phai 1am trong qua trinh hoach dinh chién luvgc. O
mot s giai doan, ban ciing can soan thao, tong hop va trao doi cac so liéu va
tai liéu. Nhung chung t6i tin rang cac ndi dung chi tiét sé duge dat dung cho
va dé dang hon néu cac nha quan ly bat dau vdi so do tong thé vé cach tranh
khoi canh tranh nhw thé nao. Cac phwong phap phac thao chién lwgc dwgc dé
xuat ¢ day sé dat chién lugc vao ding cho cua no trong qua trinh hoach dinh
chién lwgc va ching sé cdi thién co hdi hinh thanh dai dwong xanh cho cac
cong ty mot cach dang ké.

Tiép theo, ban sé lam thé nao dé t6i da hod quy mo cua dai duwong xanh
ma ban da xay dwng nén? Chuong tiép theo sé dé cap van dé nay.



Chuong 3
Vuwon ra ngoai nhu cau ton tai

Khong cong ty nao ddm mao hiém vugt ra ngoai dai dwong do dé roi ty
dat minh vao tinh trang r6i loan. Cau héi dat ra la lam thé nao dé t6i da hoa
quy mo cua dai dwong xanh? Diéu nay dwa ching ta t6i nguyén ly thi ba cia
chién lwgc dai dwong xanh: Vuon ra bén ngoai nhu cau hién tai. Day la yéu
cau co ban dé tao dugc sy doi mai vé gia tri. Cach ti€p can nay gitp giam bot
rai ro vé quy mo lién quan tdi viéc hinh thanh thi trudng mdi, thong qua viéc
tap hgp nhitng nhu cau 16n nhat cho mét san pham hay dich vy méi.

bé lam dwgc viéc nay, cac cong ty can nhin nhan lai hai phwong thitc
trién khai chién lwgc thong thwong. Do 1a tap trung vao khach hang hién tai va
hwéng téi phan doan thi tredng nho hon nita dé dap ng nhitng nhu cau khac
nhau cda khach hang. Thong thwong, dé tang thi phan, cac cong ty tim cach
duy tri va mé rong thém khach hang hién tai. Piéu nay thuwong dan t6i nhitng
phan doan thi trwong hep hon va nhitng diéu chinh sdn pham dich vu nhiéu
hon dé dap tng nhu cau cua khach hang. Canh tranh cang gay gat thi sy diéu
chinh nay cang 1én. Khi cac cong ty canh tranh qua viéc nam bat s& thich cua
khach hang trong phan doan thi truong nhé hon, ho thwong mao hiém véi
viéc tao ra nhitng thi truong muc tieu qua nho.

Dé t6i da hod quy m6 ctia dai duwong xanh, cac céng ty can thyc hién
mot qua trinh ddo nguwgc. Thay vi tap trung vao khach hang, ho can quan tam
t6i nhitng nguoi chva mua hang. Va thay vi tap trung vao sy khac biét gitra
cac khach hang, ho can tim hiéu mot sy twong dong trong danh gia vé gia tri
cta khach hang. Biéu d6 cho phép cac cong ty vieon ra ngoai nhu cau hién tai
dé tim dén vdi nhitng khach hang méi.

Hay tim hiéu chién lwgc cia Callaway Golf. Ho da tao nén nhu cau méi
bang cach huwéng sang nhitng doi twgng chwa phdi la khach hang. Trong khi
nganh kinh doanh phuc vu mo6n choi gon & My phai gianh giat dé cé dwoc thi
phan 16n hon trong khoang thi tredng hién tai thi Callaway da tao ra mot dai
dwong xanh vGi nhu cau méi. Cong ty nay da dat ra cau hdi: tai sao nhitng
nguoi say mé thé thao va nhitng ngudi tham gia cac cau lac bé & vung nong
thon lai khong xem gon la mot mon thé thao? Qua viéc tim hiéu 1y do tai sao
moi nguwdi lai khong hao hitng véi moén choi nay, ho da nhan thdy rang da so



nhitng nguwoi khong choi gon déu cho rang viéc danh béng qua khé. Bau gay
danh gon c6 kich thwéc nhé khién nguwdi choi phai tap trung va mat thoi gian
nam virng ky thuat. Két qua la nhitng ngwdi méi choi gidam dan sy hao hirng,
do phéi mat qua nhiéu thoi gian méi c6 thé choi tot moén thé thao nay.

biéu d6 gitip Callaway nhan thdy mot nhu cau méi. Ho da dau tw vao
san pham Big Bertha, mot chiéc gdy choi gon v6i dau gay 16n, gitup cho viéc
danh béng tré nén dé dang hon. Véi san pham Big Bertha, nhiéu nguai chua
tirng choi gon da bat dau say mé mon thé thao nay, nhitng ngwoi da va dang
gan bé véi san gon cam thdy hai long hon. Big Bertha tr¢ thanh san pham ban
chay nhat. Véi sy ung ho tiv phia khach hang, ngwoi ta nhan thdy rang da so
nhitng khach hang hién tai da tirng khong hai long véi viéc ho kho co thé cai
thién dugc k§ nang choi gon cua ho. Loai gay choi gon mai sé lam giam bot
nhitng khoé khan nay.

Tuy nhién, c6 mot diéu rat tha vi la khac véi doi twgng khéng mua
hang, khach hang hién tai ngdm chap nhan nhitng diém yéu ctia sdn pham,
dich vu. Mac du da s6 khach hang hién tai cam thay khong hai long, nhung ho
xem day la diéu tat yéu phdai chap nhan. Thay vi yéu cau ngwoi san xuat gay
choi gon cai tién san pham, ho chap nhan st dung chiéc gay c6 dau nhd. Khi
tim hiéu nhitng do6i twgng chwa phai la khach hang va tap trung vao yéu cau
chung cua ho. Callaway nhan thiy cach thitc tao ra nhu cau mdi va mang dén
cho ca khach hang va ngudi chwa mua hang mét sy dot pha veé gia tri.

Vay thi ban can tap trung sy chd y cua minh vao dau? - vao viéc danh
lay thi phan 16n hon trong s6 khach hang hién tai hay tao ra nhu cau mdéi dé
thu hit nhitng ngwoi chwa phdi 1a khach hang? Ban c6 tim ra diém twong dong
trong nhitng yéu t6 dwgc khach hang coi trong hay ban tim cach thod man
nhitng yéu cau khac biét ctia khach hang bang viéc phan doan thanh nhitng thi
treong nho hon? D€ vuon ra bén ngoai nhu cau hién tai, hdy nghi dén nhitng
nguwoi chwa phai la khach hang tredc khi nghi dén cac khach hang hién tai,
nghi téi nhitng diém twong dong trwdc khi nghi t6i sy khac biét va nghi tGi
hwéng maé rong hon la phan nho cac phan doan thi treong.

Ba cap bac phan chia doi twgng bén ngoai nhém khach hang hién
tai

Mac du nhitng d6i twgng bén ngoai nhém khach hang hién tai hita hen
mang lai nhitng co hoi dai dwong xanh nhung rat it cong ty tim hiéu dé khai



thac nhu cau ctia doi twgng nay. D€ bién nhu cau tiém an dé thanh nhu cau
thuc, cac cong ty can di sau tim hiéu nhitng nguwdi chwa mua san pham, dich
vu ctia minh.

C6 ba cap bac phan chia nhitng nguwdi chwva mua hang nhung c6 thé trg
thanh khach hang. Sy phan chia nay dva trén tiéu chi khoang cach gitta ho véi
thi trvong nganh cta ban. Nhw dwgc mé ta trong Hinh 5-1, doi twong & 16p
thit nhat c6 vi tri gan nhat vai thi trvong nganh ctia ban. Ho ¢ ngap nghé bén
ria thi trvong. Ho la nhitng nguwdi mua rat it sdn pham dich vu trong nganh
nhung lai 1a nhitng d6i twgng ban can chu y dén. Ho chi chd cé san pham,
dich vu mdi tot hon 1a sé tir bé thi trwdong hién tai. Tuy nhién, néu trong nganh
xudt hién mot sy dot pha vé mat gia tri, ho khéng nhitng sé ti€p tuc trung
thanh ma con tr@ thanh khach hang thwong xuyén hon.

L&p thit hai 1a nhitng ngudi tiw choi st dung san pham, dich vu trong
nganh cua ban. Ho cé nhu cau vé san pham dich vu trong nganh cia ban va
xem d6 nhw mot sy lwa chon nhung lai khéng st dung. Lay vi du, trong
treong hop cua Callaway, doi twgng thudc 16p thit hai 1a nhitng ngwdoi yéu thé
thao, ddc biét 1a mon tennis, hgo c6 kha nang choi gon nhung khong chon mon
thé thao nay.

Hinh 5-1
Ba cap bac phan chia nhung doi twong

bén ngoai nhom khach hang hién tai



Lép thir nhat: Nhom khach hang gan nhét véi thi treong nganh cta ban,
ho dang chd sdn pham dich vu méi t6t hon dé ti bo thi tredng hién tai

Lép thi hai: Nhém khach hang “tir ch6i” san pham dich vu trong nganh
cua ban.

Lop thttr ba: Nhom khach hang “chwa duwgc khai thac”, ho ¢ xa thi
truong nganh cta ban nhat.

L6p thit ba ding & vi tri xa nhat. Ho la nhitng ngwdi chwa bao gio c6 y
dinh mua sédn pham, dich vu trong nganh cta ban. Thong qua viéc tap trung
vao nhitng diém chung co ban nhat giita khach hang hién tai va nhitng nhom
doi twong chwa phai la khach hang, cac cong ty cé thé hiéu dugc cach thirc 16i



kéo ho vao thi truong mai.

Bay gid chung ta hdy cling xem xét tirng cap bac trong 3 16p trén dé biét
cach thu hut nhitng nguoi chwa phai la khach hang va mé ra dai dwong xanh
cho hoat dong kinh doanh cta ban.

Lép thi nhdt

Nhitng khach hang “twong lai gan” la nhitng ngudi st dung rat it san
pham, dich vu hién tai, ho xem dé nhv mdot giai phap tam thoi khi tim kiém
nhitng san pham, dich vu t6t hon. Khi tim dwgc, ho san sang chuyén sang
mua loai hang hoa tot hon do6. Do dé, ho dugc coi la dang ditng ngap nghé &
ranh gigi thi treong. Mot thi trong sé€ tré nén tri tré va gap khé khan trong
viéc ting trwdng khi s6 lwgng nhitng khach hang loai nay tang lén. An bén
trong nhom khéach hang thit nhat nay la mot dai dwong véi nhu cau chwa duge
khai thac dang cho dap @ng.

Prét a manger, mot chuoi ctta hang an nhanh & Anh dwoc khai trieong
vao nam 1988 dd m@ ra dai dwong xanh bang viéc khai thac nhu cau tiém an
rat 16n cia nhom khach hang thi nhat. Trwdc Prét a manger, nhitng nguwoi lam
viéc tai cac trung tam thanh phé & chau Au thwong hay lui t6i nha hang dé &n
trira. Bita an & cac nha hang kha ngon miéng va dugc trinh bay dep mat. Tuy
nhién, s6 nhitng doi twgng khach hang thudc 16p thit nhat kha cao va ngay
cang tang. Khach hang ngay cang quan tam nhiéu hon dén yéu t6 dinh dudng
trong bita an, diéu dé khién ho phai nhin nhan lai viéc di an & nha hang. Con
nhitng nguwdi lam céng s& khong phai lic nao cling ¢6 thdi gian ngoi an trwa.
Gia ca trong mot s6 nha hang cling & mic qua cao khién ho khong thé an
thwong xuyén & do dugce. Vi thé, nhitng nguwdi lam viéc trong cong s& chuyén
sang an trra & cac quan an hodc mang doé an tir nha hay tham chi bo bita trwa.

Nhitng doi twgng khach hang thudc 16p thit nhat nay dang tim kiém giai
phap tét hon. Mac du gitta ho c6 nhiéu diém khac biét nhitng ho ctung c6
chung 3 yéu cau co ban nhat: mudn c6 bita trva phuc vu nhanh, thitc an twoi
va giau dinh dudng, gia ca hgp ly.

Nhitng diéu rit ra tir viéc tim hiéu nhitng yéu cau chung ctua déi twgng
nay khién Prét a manger nhan ra cach thitfc mé ra mét nhu cau méi thwa dugc
khai thac. Cach thiéc cua Prét a manger rat don gian. Ho ban nhitng chiéc



banh sandwich ngon khong kém gi loai banh dwoc ban trong nha hang, banh
duwgc lam tr nhitng loai thyc pham tot nhat, phuc vu véi toc d6 nhanh hon
trong nha hang, tham chi nhanh hon cd nhitng ctta hang ban do an nhanh.
Banh cling duwoc trinh bay rat dep mat véi gia phai chang.

Hay th tim hiéu thém vé Prét a manger. Ctta hang Prét a manger dugc
thiét ké theo phong cach Art Deco. Trén twong c6 nhitng ngan lam lanh chita
hon 30 loai banh sandwith (v&i gia trung binh tir 4 dén 6 do6 la). Banh dugc
lam ngay trong ngay tai ctta hiéu, v6i nhitng nguyén vat liéu twoi dugc mua tw
sang s6m. Nguwoi mua ciing cé thé chon nhitng mén khac nhu sa 1at, stta chua,
banh puddinh, nwéc trai cay va sushi. Moi ctta hang déu c6 bép riéng va
nhitng do an kh6 duwgc ché bién bdi nhitng nha san xudt cé chat lwong dam
bado. Tham chi tai nhitng ctta hang & New York, Prét a manger van cé thé
cung cap banh mi que nhap ttr Paris, banh sttng bo cia Bi, banh ngot Pan
Mach. Ho khong dé lai thyc pham ton dén ngay hom sau. Tat ca nhitng do an
khong ban hét duwgc mang tang nhitng ngwoi vo gia cu.

Ngoai viéc ban nhitng chiéc banh sandwich c6 du chat dinh dudng cung
nhitng loai d6 an twoi ngon khac. Pret con tang toc do phuc vu khach hang.
Néu mua hang tai cac ctta hang ban do an nhanh, ngwdi mua phai xép hang -
dat mua - thanh toan - chd - nhan d6 an thi khi mua tai Prét a manger, khach
hang chi can xem do6 an - chon mon - thanh toan - nhan hang. Trung binh
khach hang chi mat 90 giay twr lic buwdc vao cho dén lic roi cira hang. Do la
do Prét a manger da lam nhitng chiéc banh sandwich va cadc mon an khac véi
sO luvgng 16n theo mot quy dinh duwgc tiéu chuan hoa cao, khong lam theo yéu
cau cua ting khach hang, khong phuc vu titng khach hang ma dé ho tw lya
chon nhw mua hang trong siéu thi.

Trong khi nhitng cra hang an tai ch6 dang ngay cang it khach, Prét a
manger lai thu hut thém mot s6 lwgng 16n khach hang trwdc day hiém khi an
tria bén ngoai. Ho mua do an cua Prét a manger thudng xuyén hon. Ngoai ra,
nhitng khach hang van dang hai long vdi viéc an trwa tai nha hang cling tha
mua do an cua Prét a manger. Mdc du nhiéu khach hang van an bita trwa & cac
nha hang nhung ho cling bi thuyét phuc bdi nhitng gi Prét a manger mang lai.
Tuy nhién, ho khong nghi don viéc tim sy lwa chon t6t hon cho bita trwa cia
minh. Qua vi du nay, ching ta c6 thé rut ra mot bai hoc, dé la doi twong chwa
phai la khach hang thwong mang lai nhiéu y twéng mdi dé ma ra dai dwong
xanh hon la nhitng ngudi dang twong doéi hai long véi san pham dich vu hién
tai.



Hién nay Prét a manger c6 130 ctta hang & Anh, ban ra hon 25 triéu
chiéc banh sandwich méi nam, ho cling m@i mé thém ctta hang & New York
va Hongkong. Nam 2002 ho dat doanh s6 ban hang hon 100 triéu bang Anh
(160 triéu do la). Tiém nang tang trwedng cuia Prét a manger khién McDonald
da quyét dinh mua 33% ro phiéu cta cong ty nay.

Nhitng 1y do nao khién doi twgng khach hang dang ngap nghé bén ngoai
bd di va roi khéi nganh kinh doanh ctia ban? Hay tim kiém nhitng diém twong
dong trong yéu cau cua ho. Tap trung vao nhitng diém nay thay vi tap trung
vao nhitng diém khac biét giitta ho. Ban sé thdy duwgc cach phan doan lai thi
trerong va md ra dai dwong mdi v6i nhitng nhu cau tiém an chwa dwgc khai
thac.

Lép thit hai

D6 1a nhitng ngwoi tir choi st dung san pham, dich vu nganh cia ban
hién dang cung cdp, bdi vi ho nhan thdy san pham, dich vu d6 khong can
thiét. Nhu cau caa ho duwgce dap ¢ng bang nhitng cach khac hoac bi bo qua.
Tuy nhién, dang sau nhitng do6i twgng nay la mot dai dwong véi nhu cau dang
cho dé duoc khai thac.

Hay xem xét trvong hgp ctia JCDecaux, mot cong ty cua Phap chuyén
kinh doanh nhitng khong gian quang cao ngoai troi da 16i kéo nhitng khach
hang ti* chdi st dung san pham, dich vu budc vao thi truong cia ho. Trudc
khi JCDecaux dwa ra mot hinh thitc quang cdo ngoai troi mdi trén nhitng “tai
san cong cong” vao nam 1964, trong nganh chi ¢o6 hai hinh thitc la quang cao
bang bang hiéu va quang cao trén cac phwong tién giao thong. Nhitng tam
bang quang cdo duwgc dat ¢ ngoai vi thanh pho va doc theo nhitng con dudng
noi nguwoi tham gia giao thong nhanh chéng di qua con quang cdo trén cac
phuong tién giao thong la nhitng hinh anh trén xe buyt va taxi. moi nguai chi
nhin thdy khi xe di w6t qua.

Quang cao ngoai troi khong phai la phwong tién dugc cac cong ty sw
dung pho bién bdi vi nguwdi ta chi nhin thdy ndi dung quang cao khi dang di
chuyén. Nhitng quang cdo ngoai trdi chi lot vao tam nhin ctia nguwdi qua lai
trong khodng thdi gian ngan va so6 lan lap lai thdp. Pdc biét doi vGi nhitng
cong ty it dwgc nhiéu ngudi biét dén tén tudi, phwong tién quang cdo nay kém
hiéu qua bédi vi ho khong thé truyén dat nhitng thong diép phitc tap can thiét



dé gidi thiéu tén tudi va san pham ctia minh. Do d6, nhiéu cong ty da ti choi
stt dung hinh thitc quang cdo ngoai trdi, mét phan vi ho thay khong hiéu qua,
mot phan vi chi phi cao.

Khi nghi dén yéu cau chung co ban ctia nhitng doéi twong tir chdi s
dung san pham dich vu cta nganh, JCDecaux nhan thdy ly do chinh khién
nganh nay van chwa pho bién va chwa mé rong do la thiéu nhitng quang céo
tinh tai cac khu vuc trung tam thanh pho. Khi tim kiém giai phap cho van dé
nay, JCDecaux nhan thdy rang c6 thé hop tac véi chinh quyén thanh pho dé
kinh doanh nhitng vi tri quang céo nay, chang han nhw diém cho xe buyt, noi
moi nguwoi dirng lai khodng vai phut va c6 thoi gian dé doc quéang cao.
JCDecaux 1ap luan rang néu ho c6 thé dwoc sit dung cac dia diém nay dé dat
quang cao ngoai troi, ho cé thé bién doéi twong thudc 16p thit hai thanh khach
hang thuc su.

Dbiéu dé khién ho nay sinh y twdng cung cap va bdo tri, sifa sang mién
phi cac tai sdn cong cong cho thinh quyén thanh pho. JCDecaux nhan thay
rang néu doanh so thu dugc tir viéc ban khong gian cho quang cdo vuot qua
chi phi cung cap va bao dudng tai san cong cong trén duwong pho, cong ty sé
tang treéng co 1gi nhuan.

Bang cach nay, JCDecaux tao ra mot bwdc dot pha vé gia tri cho nhém
khach hang thudc 16p thit hai, cho chinh quyén thanh pho va cho chinh cong
ty minh. Chién lwgc nay da gitp chinh quyén thanh phé cat giam dugc khoan
chi phi dau tw cho d6 thi. Bé déi lai, JCDecaux c6 dugc dac quyén dwa nhitng
bién quang cédo lén nhitng tai san céng cdng dat tai khu vie trung tam thanh
pho. Khi quang cdo dwoc dat ¢ trung tam thanh phd, thoi gian xudt hién trung
binh treéc doi twong khach hang tiém nang tang 1én, dong thdi cho phép cac
cong ty duwa ra nhung ndi dung quang cao phong phu hon. Thém vao do
JCDecaux c6 thé gitp cac cong ty dua ra nhitng chién dich quang cdo trong 2
dén 3 ngay, thay vi 15 ngay doi vGi nhitng chién dich quang cdo trén bang
quang cao thong thuong.

bap lai dich vu méi mang lai gid tri dac biét cia JCDecaux, nhiéu
khach hang truéc day tir choi st dung hinh thitc quang cdo nay da quay trd
lai. Nganh qudng céo trén céc tai san cong cong c6 toc do tang trudng cao
nhat. Chi phi cho quing cdo trén dwong pho trén toan thé gidi ti* nam 1995
dén nam 2000 tang 60%, trong khi téng chi phi ctia nganh quang cdo bang
hinh anh tang 20%.



Vi viéc ky két hgp dong tir 8 dén 25 nam véi chinh quyén thanh pho.
JCDecaux c6 dwgc dac quyén treng quang cdo dai han trén cac tai san cong
cong. Ngoai khoan dau tv von ban dau chi phi cia JCDecaux trong nhitng
nam tiép theo chi la bdo dudng va lam mdi. Loi nhuan hoat dong 1én té&i 40%
so vOi 14% cua quang cao trén bién hiéu va 18% ctia quang cdo trén phuong
tién van tdi. Hop dong doc quyén va lgi nhuan hoat dong cao tao ra mot
nguon doanh thu va lgi nhuan 6n dinh trong dai han. V&i m6 hinh kinh doanh
nay, JCDecaux c6 dugc bude dot pha vé mat gia tri cho chinh cong ty.

Hién nay, JCDecaux la nha cung cdp khéng gian quang cao trén dwong
pho s0 1 trén toan thé gidi, vdi 283.000 bién quang cdo tai 33 quoc gia. Ngoai
ra, nho viéc hwdng tdi doi twong khach hang tiém nang thudc 16p thi hai va
tap trung vao nhitng 1y do co ban khién ho tir chéi st dung dich vu cia nganh.
JCDecaux ciling lam tang nhu cau quang cdo ngoai troi ctia cac khach hang
hién tai trong nganh. Truwdc khi JCDecaux dwa ra dich vu ma@i, nhitng khach
hang hién tai trong nganh xem quang cdo bang bang hiéu va trén cac phuong
tién van tai la nhitng Iwra chon duy nhat cé thé c6. Mot lan nita, chinh nhitng
doi twgng chwa phai la khach hang da gidap diéu chinh lai cac gia dinh ngam
ctia nganh nham tao ra d6t pha vé mat gia tri cho tat ca nhitng doéi twong lién
quan.

Nhitng ly do chinh khién khach hang thudc 16p thit hai tir chéi st dung
san pham va dich vu nganh ban cung cap la gi? Hay tim hiéu nhitng yéu cau
chung cua ho. Tap trung vao do thay vi tap trung vao nhitng diém khac biét.
Ban sé c6 dugc nhitng y twéng vé cach thitc mé ra mot dai duwong xanh véi
nhu cau tiém an chuva dugce khai thac.

Lép thit ba

L6p thi ba trong vong tron doi twgng bén ngoai nhém khach hang hién
tai 1a 16p c6 khoang cach xa nhét so vdi thi treong hién tai cia nganh. Thong
thwong, chwa c6 cong ty nao trong nganh nham dén nhitng doi twgng khach
hang chwa dugc khai thac nay va xem ho nhu nhitng khach hang tiém nang.
D6 la vi doi khi cac cong ty trong nganh nghi rang nhu cau ctia ho cung véi
nhitng co hoi gan véi viéc khai thac nhu cau dé la ctia nganh kinh doanh
khac.

Nhiéu cong ty c6 thé sé ti€c nudi khi biét ho da dé mat bao nhiéu khach



hang thudc 16p thi ba nay. Chang han, ngudi ta van cho rang dich vu lam
trang rang do cac bac si nha khoa doc quyén cung cap, chit khéng phai cac
cong ty ban hang tiéu dung cham s6c rang miéng. Vi ly do do, cho dén nay
cac cong ty ban san pham cham s6c rang miéng khéng quan tdm dén nhu cau
lam trang rang. Khi ho chi y dén nhitng khach hang cé nhu cau nay, ho sé
nhan thdy mot dai dwong vGi nhu cau tiém an dang chd dwoc khai thac. Ho
cling nhan thdy rang ho c6 kha nang cung cap dich vu lam trang rang an toan,
chat lugng cao va chi phi thap, tir do tao ra tiém nang tang truéng 16n.

Kha nang nay cé thé &ng dung vao hau hét cac nganh. Thit tim hiéu
nganh phong khong ctia My. Ngudi ta da 1ap luan rang diém dé bj ton thwong
nhat cda lyc lwgng quan sy My la khong thé kiém soat chi phi may bay. Theo
mot bdo cado ctia Lau Nam Géc nam 1993, chi phi tang cao cung vdi ngan
sach thu hep dan da khién quan doi khong c6 ké hoach thay thé nhitng chiéc
may bay chién dau dang gia nua. Nhitng nha lanh dao quan sy lo ngai rang
néu quan doi khong thé tim ra cach khac dé ché tao may bay, nwéc My sé
khong c6 di may bay cho luc lwong khong quan.

Thong thuong, ba Iwc lwgng hai quan, thuy quan va khong quan co
nhitng tiéu chi khac nhau trong viéc danh gia vé chié€c may bay ly twéng cho
chién dau va do d6 moi lyc lwgng lai thiét ké va ché tao may bay mot cach
doc lap. Luc lwgng hai quan can nhitng chiéc may bay cé do bén dé chong lai
duwgc ap luwc khi ha canh trén boong tau. Lic lwgng thuy quan mudn cé chiéc
may bay vGi kha nang cat canh va ha canh trong thoi gian ngan. Lyc luvgng
khong quan muon cé nhitng chiéc may bay toc do nhanh nhat va thiét ké phitc
tap nhat.

Trong lich s, su khac biét gitta cac lvc lwgng quan sy nay dugc xem la
diéu tat yéu, nganh khong gian vii tru va phong tha dwgc chia thanh ba bd
phan tach biét. Dy an san xudt may bay cwong kich (JSF) 1a mét thach thitc
mai voi nhitng thong lé trong nganh. Dy an nay hwdng tdi viéc khai thac ca
ba lyc lwgng quan sy trén, tao nén mot thi tredng mdi cho loai may bay chién
dau gia thap, hoat dong tot. Thay vi chap nhan sy phan doan thi trudng hién
tai va phat trién nhitng san pham theo nhitng yéu cau khac biét vé thong so ky
thuat va tinh nang cua tirng lyc lwgng quan sw, du an JSF da tim kiém nhitng
yéu cau chung ctia ca ba lyc lwgng, nhitng yéu t6 trwdc day it dugc xem xét
den.

Nhom dy an da phat hién ra rang hai yéu t6 cau thanh nén chi phi cao



nhat khi sdn xuat mdy bay ctia ba nhom nay la: phan mém ng dung trong
hang khong va dong co. Viéc san xuat chung phan mém va dong co cho ca
lwe lwgng sé gitip giam chi phi mot cach dang ké. Thém vao d6, mac du moi
lwc lwong lai c6 nhiéu yéu cau riéng nhung may bay ho déu thuc hién nhitng
nhiém vu giong nhau.

Nhém dy an JSF tim hiéu nhitng yéu t6 dnh hwdng dén quyét dinh mua
may bay cua ting luc lwgng quan sw. That tha vi khi két qua cho thay s6 cac
yéu to nay khong nhiéu. Liwc lwgng hai quan quan tdm dén hai yéu to chinh:
d6 bén va kha nang bdo tri. Do mdy bay cua lyc lwgng hai quan tap trung tai
hang khong mau ham cach hang ngan dam so vGi diém bao dudng may bay
gan nhat, ho can loai may bay dé bao dudng va c6 do bén cao dé c6 thé chiu
dugc lwc va dap khi ha canh cling nhu viéc tiép xdc thwong xuyén v6i mudi
bién. Tuy nhién, lyc lwgng hai quan lo ngai rang yéu cau cua ho khac véi yéu
cau cua thuy quan va khong quan nén ho da dat mua may bay riéng.

Luc lwong thuy quan cling c6 nhitng yéu cau khac vdi hai lyc lwgng kia,
nhung ciing chi c¢6 hai yéu t6 chinh lién quan dén quyét dinh mua may bay
riéng, do la: cat canh nhanh, ha canh theo chiéu thang ditng va kha nang
chong trd manh mé. D€ ho trg doi quan & nhitng ving xa va ac liét, lvc lvgng
thuy quan can loai may bay hoat dong nhu mot chiéc may bay chién dau phan
lwc, dong thoi cé thé bay lwgn nhw may bay tryc thang. V6i quang dudng bay
dai, & do cao thap, lyc lwgng thuy quan can loai may bay dwgc trang bi phao
sang, thiét bi pha nhiéu dién tiv dé lan tranh tén Itva dat doi khong cua ké thé
bdi vi may bay cua ho la nhitng muc tiéu kha dé bi phat hién do hoat dong &
tam thap.

Dugc giao nhiém vu duy tri an ninh khong phan, lyc lwgng khong quan
can c6 nhitng chiéc may bay toc dé nhanh, kha nang ng phé nhanh hon tét ca
nhitng loai may bay khac cia doi phwong, dong thoi dé phai la loai may bay
dwgc san xuat vGi vat liéu va cau tric thu séng rada kho bi phat hién dé co thé
dé dang tdn cong tén Itta va may bay cua dich. Loai may bay cta hai lyc
lwgng kia thiéu nhitng yéu t6 nay, va do dé luc lwgng khong quan da khong
can nhac tGi khi quyét dinh mua may bay.

Qua nhitng phan tich trén, dy an JFS dwgce danh gia cao vé tinh kha thi.
Muc dich ctia dy an la ché tao mot loai may bay cho ca ba lyc lwgng bang
cach két hgp nhitng yéu t6 trén, dong thoi gidam b6t hodc loai bé nhitng dac
tinh khac von duwgc xem la tat yéu to tredc dén nay nhwng mang lai it gia tri



gia tang, hodc cac dac tinh khong can thiét dugc thiét ké nham chay dua véi
do6i thu canh tranh. Nhw dwge mé té trong Hinh 5-2. khodng chitng 20 dac
diém cta may bay trong lwc lwgng hai quan, thuy quan va khong quan da
duoc loai bo hodc giam bat.

Nhw dugc chi ra trong hinh, so do chién lwge ctia JSF cho thay ngoai
viéc duy tri nhitng thé manh riéng biét ctia may bay cta lyc lwgng khong quan
- chuyén dong nhanh va kha nang tang hinh t6t, may bay F-35 con dé béo tri,
bén, cé6 kha nang chdéng trd tot va kha nang cat canh nhanh - ha canh theo
chiéu thang ditng, day la nhitng thé manh co ban ma hai quan va thuy quan
yéu cau. Bang viéc tap trung vao nhitng yéu td chinh mang tinh quyét dinh va
giam hodc loai bé tat ca nhitng yéu to6 khac: thiét ké, vii khi, tén Itra, dy an
JSF c6 thé san xudt dugc loai may bay chién dau véi chi phi thap.

Hinh 5 - 2
Nhitng yéu t6 canh tranh chinh ctia nganh phong khong

D dan JSF da loai bé hodc gidm bét tdt ca nhitng yéu to canh tranh
hién tai, trir nhitng 6 ddm mau

Khong Hai quan Thuy quan
quan
Trong Hai dong co  Cat canh  Thiét
lwgng nhe nhanh va haké theo
canh theo chiéu yéu cau
thang ditng
Phuong tién  Hai ghé Trong lugng
tién cong dién nhe

t tren khong



Kha nang Canh lén Cénh ngan
tang hinh

Pong co DO Dbén Kha  nang
tiet kiem nhién chong tra
liéu

Kha nang Kha nang
bay xa bay xa

Chuyén Kha  nang
dong nhanh  bao tri

Trang bi vu  Trong tai viL Trong tai vii. Trang
khi khong déikhi 16n/linh khi 16n/linh bi vii khi
khong hoat hoat theo yeu

cau

Trong tai Trang bi vii Trang bi vi
vii khi bénkhi khong do6ikhi khong doi
trong co dinh khong va dat

khong doi dat

Trang bi
dién tw



Mot chiéc Mot chiec Mot chiéc  Trang
may bay chémdy bay chémday bay chébi tén lira
tao cho ca batao cho ca batao cho ca batheo yeéu
Iwe lwgng lwe lwong lwe lwong cau

Hinh 5-3

Hinh trang 178

Vi viéc dap tng cac yéu cau cda ca ba Iyc lwgng quan sw, JSF da tap
hop dwgce nhu cau trwde day bi chia tach. Vao mua thu nam 2001, Lockheed
Martin da vwrgt qua Boeing dé danh 1ay hgp dong 16n tri gia 200 ty do la, mot
hop dong 16n nhat trong lich st nganh quan sw. Chiéc JSF F-35 dau tién dw
kién sé xuat hién vao nam 2010. Dén nay B6 Quoc phong MY tin twdng rang
chuwong trinh nay sé la mot thanh cong tuyét doi, khong chi bdi vi chién lwgc
cta JSF F-35 mang lai gia tri dac biét ma diéu quan trong khong kém, dé la ca
ba Iyc lwgng quan sy da chap nhan loai may bay nay.

Thu hat so lwgng khach hang 16n nhat

Khong c6 mot nguyén tac bat di bat dinh nao quy dinh doi twgng khach
hang nao can tap trung phat trién. Bdi vi thi trudng ma mot 16p trong cac doéi
twgng bén ngoai nhom khach hang hién tai ctua cong ty c6 thé ma ra thuong
thay doi quy mo theo thdi gian va theo nganh, vi vay ban nén tap trung vao
doi twong c6 tiém nang nhat vao ting thoi diém. Ban ciing nén tim hiéu xem
gitta 3 16p khach hang nay c6 sy dong nhat nao vé nhu cau va ky vong hay
khong. Bang cach nay, ban cé thé mé rong pham vi ctia nhu cau tiém an ma
ban dang khai thac. Ban cling khong nén tap trung vao mot 16p khach hang cu
thé ma can huwéng téi cad nhitng 16p khac. Vi th€, quy tac rit ra & day la: thu
hut s6 lwgng khach hang 16n nhat.



Cac cong ty thuwong cd dinh huwéng chién lwgc hwéng tdi viéc duy tri
khach hang hién tai va tim kiém co hdi trong nhitng phan doan thi truong
khac. Binh hwéng nay dac biét ding dan khi ho phai déi mat véi sttc ép canh
tranh. Mac du d6 c6 thé la mot cach tot dé gianh dugce 1gi thé canh tranh va
tang thi phan nhung dinh hwéng nay khé cé thé tao ra mot dai dwong xanh dé
ma& rong thi truong va hinh thanh nhu cau méi. N6i nhw vay khong cé nghia
la viéc tap trung vao khach hang hodac phan doan thi truong hién tai la sai.
Tuy nhién, can xem xét lai nhitng dinh hwéng chién lwgc hién tai ma cac cong
ty van xem la diéu hién nhién. Diéu ching t6i mudn ggi y & day la dé toi da
hod quy m6 cta dai duwong xanh, treéc hét ban can vion ra xa hon nhu cau
hién tai, hwéng t6i ca nhitng doi twgng chwa phai la khach hang va sau dé, khi
hinh thanh chién lwgc cho twong lai, can tranh phan doan qua nhé cac co hoi
thi truong.

Néu khong tim thay nhitng co hdi nhw vay, ban c6 thé chuyén sang khai
thac sau hon su khac biét gitta nhitng khach hang hién tai. Nhung khi thuc
hién mé6t quyét dinh chién lwgc nhw vay, ban can biét rang cudi cung thi ban
sé phai kinh doanh trong mot khoang thi treong nho hep hon. Ban cling nén
biét rang khi cac do6i tha canh tranh thwc hién déi mdi gia tri va nho dé ma
thanh cong trong viéc thu hit nhitng ngudi trede day chwa st dung san pham
dich vu trong nganh, s6 khach hang hién tai cta ban ciling sé bi thu hit theo
bédi vi ho cling san sang bd qua s khac biét trong nhu cau ca nhan caa ho dé
c6 thé st dung su gia tang vé gia tri do.

Thuyec t€, viéc t6i da hod duwgc quy mo cta dai dwong xanh ma ban tao ra
van thua dua, ban can phai thu dugc 1gi nhuén tr viéc d6 dé tao ra nhitng két
qua kinh doanh ma cac bén déu cé lgi va két qua dé phai duy tri dwoc.
Chuong tiép theo sé trinh bay cach thitc xay dung mot mo hinh kinh doanh
giup cac cong ty tao ra va duy tri sy tang tredng co 1gi nhuan cho nhitng san
pham va dich vu md&i cta ban.

Chuong 6
Thyc hién dung trinh ty chién lwgc

Ban da tim hiéu nhitng duong 16i dan t6i viéc hinh thanh dai dwong
xanh. Ban ciling da xay dung mot so do tong thé, thé hién ro chién lwge dai
dwong xanh ma ban sé thyc hién trong twong lai. BDong thdi ban cling da thu



hit mot s6 lwong 16n khach hang san sang mua san pham, dich vu ban cung
cap. Thach thic tiép theo dat ra la phai xdy dung mot mé hinh kinh doanh
vitng chac dé dam bao rang ban c6 thé kiém dwgc khoan lgi nhuan 16n tr y
twdng dai dwong xanh cta minh. Diéu d6 dan ching ta dén véi nguyén ly thi
4 cua chién lvgc dai dwong xanh: Thuc hién ding trinh tw chién lugc.

Trong chwong nay ching toi sé trao doi vé trinh tw chién lwgc trong viéc
phat hién va danh gia nhitng y twéng dai dwong xanh dé dam bao nhitng y
twdng do mang lai 1gi nhuan. Khi nam dwoc mét trinh tw chién lwgc ding dan
va nam dugc cach danh gia nhitng y twdng dai dwong xanh theo cac tiéu chi
can ban cta trinh ty do, ban c6 thé lam gidm dang ké rai ro vé mo hinh kinh
doanh.

Mot trinh ty chién lwgc hop ly

Nhu chi ra trong Hinh 6-1, cadc cong ty can xdy dung chién lwge dai
dwong xanh ctia minh theo trinh ty: tinh hitu dung ctia san pham, gia ca, chi
phi va sy chdp nhan ctia khach hang.

Hinh 6-1

Trinh tw cia chién lwgc dai dwong xanh



v tUW?ng kinh
doanh <é gia




Xuat phat diém ctia m6 hinh nay la tinh hitu dung cta san pham. Liéu
san pham ban chao ban cé dem lai nhitng dac tinh khac biét chwa tirng c6?
Liéu c6 1y do gi hap dan mot s6 Iwgng 16n khach hang dé ho phai bo tién ra
mua san pham cua ban? Néu thiéu nhitng diéu do, tifm nang ma ra dai duong
xanh dé bit dau viéc kinh doanh 1a hoan toan khong cé. O day ban chi cé hai
su lrra chon, hodc la dwa ra y twdng dat yéu cau, hodc tim hiéu lai cho téi khi
ban c6 duwoc cau tra 10i chac chan.

Sau khi xac dinh r6 dac tinh st dung khac biét ctia san pham, dich vu,
ban c6 thé tiép tuc budc th hai: xac dinh mitc gia chién lwgc hop ly. Nén
nhd, cac cong ty thwong khong thu hut khach hang chi bang gia thap. Trong
bwdc nay van dé cot 16i can lam ro la: Liéu san pham dich vu ban chao ban da
dwgc an dinh mot mite gia c6 kha nang hap dan nhiéu ngwsi mua hay chwa va
liéu ho c6 kha nang chi trd khi mua hang v&i mitc gia d6 hay khéng? Néu cau
trd 10i la khong, déi twong khach hang ban hwéng tdi sé khong thé mua san
pham, dich vu cta ban. Va khi do, san pham, dich vu ma ban chao ban ciing
sé khong chiém linh dugc mot thi tredng rong 16m.

Hai buéc dau tién nay chi ra khia canh doanh thu ciia m6t mé hinh y
twong kinh doanh. Hai bwdc nay dam bdo rang ban c6 thé tao ra sy gia tang
dot pha vé gia tri rong ma san pham c6 thé mang lai cho ngwdi mua - gia tri
nay twong wng véi 1gi ich ngwdi mua nhan dwoc khi st dung san pham dich
vu tru di mic gia ho phai tra.

Yéu to thit ba - chi phi - sé gitp chiing ta ddm bao khia canh lgi nhuan
ctia m6 hinh d6. Liéu ban c6 thé san xuat san pham, dich vu cia minh v6i mot
mutc chi phi hgp ly ma van thu dwgc mot mite 1gi nhuan lanh manh? Liéu ban
sé van c6 dugc 1gi nhudn khi ban ¢ mic gia chién lwge hay khong - mirc gia
ma s6 dong ngwoi mua san sang chap nhat? Ban khong nén dé chi phi lam anh



huwéng dén viéc dinh gid. Ban cling khong nén thu hep dac tinh st dung cta
san pham, dich vu dé giam chi phi trong trwong hgp chi phi cao khién ban
khong thé thu dugce 1gi nhuan khi ban ¢ mitc gia chién lwoc.

Khi khong thé dat dwgc mitc chi phi muc tiéu, ban phai hodc la tir bé y
twong dai dwong xanh vi n6é khéng dem lai 1gi nhuan, hodc la céi tién mo hinh
kinh doanh dé dat dwgc mirc chi phi muc tiéu. Yéu td chi phi trong mo6 hinh
kinh doanh ddm bdo cho m6 hinh do6 tao ra mot buwdc dot pha vé mat gia tri
cho cong ty do6 dwdi dang 1gi nhuan, n6 bang v&i mitc gia ban triv di chi phi
san xudt. Chinh sy két hgp cua dac tinh st dung dac biét, viéc dinh gia chién
lwge va mitc chi phi muc tiéu sé cho phép cong ty c6 dwoc sy doi méi vé gia
tri, mot dot pha vé gia tri cho ca cong ty lan ngudi mua.

Buwéc cudi cung dé cap nhitng trd ngai vé si chap nhan. Pau la nhitng
tr& ngai khi trién khai y twédng ctia ban. Ban da cha y dén nhitng diéu nay mot
cach nghiém tic chwa? Chién lwgc dai dwong xanh chi hinh thanh hoan toan
khi ngay tit dau, ban da chd y mot cach nghiém tic dén nhitng tré ngai vé
viéc chap nhan dé dam bdo rang y twdng ctia minh c6 thé duwgc hién thuc hoa
thanh cong. C6 thé néu mot vi du vé tré ngai nay, dé la khi nhitng ngwoi ban
1é hodc cac doi tac kinh doanh ctia ban khong chap nhan y twéng do6. Va bai
vi cac chién lwgc dai dwong xanh thé hién mot buéc chuyén dang ké so véi
dai dwong do nén viéc tinh téi nhitng tré ngai déi véi kha nang san pham
duwgc chap nhan c6 y nghia vo ciing quan trong.

Ban sé lam thé nao dé c6 thé danh gid dugc liéu chién lvgc dai dwong
xanh ctia minh c6 thyc hién theo dung trinh tw cac buéc nhv trén hay khong?
Va lam thé nao ban c6 thé trau chu6t y twdng ctia minh qua titng buwéc? Bay
gi0 chung ta sé cung tim ra cau tra 10i cho nhitng cau héi nay bat dau tr dac
tinh st dung.

Kiém tra dac tinh sit dung cta san pham, dich vu
Viéc danh gia gia tri stt dung cda san pham va dich vu la diéu can thiét.
Tuy nhién, nhiéu cong ty da khong mang lai gia tri dac biét cho khach hang

bdi vi ho qua chad tam t6i tinh méi la ctia san pham hay dich vu ho chao ban,
ddc biét khi trong dé cé yéu to6 cong nghé méi.

Hay xem trueong hgp san pham CD-i cta Phillips, mot ky cong vé tng



dung khoa hoc k¥ thuat nhung lai khéng tao ra mét 1y do thuyét phuc nao dé
thu hit ngwdi mua bo tién ra mua san pham. Chiéc may nghe nhac nay dugc
quang cao nhw la mot “Chiéc may trong twdng twgng” vi né cd nhiéu chirc
nang khac nhau. CD-i la mot may xem video, nghe nhac, choi tro choi va con
la cong cu day hoc. Nhung né c6 nhiéu chitc nang dén noi viéc sit dung san
pham nay trd nén rat phitc tap. Ngoai ra, CD-i con thiéu nhitng phan mém hap
dan. Vi thé, mac du vé mat ly thuyét CD-i c6 thé thye hién gan nhw moi chie
nang nhung trong thwe t€ nhitng chitc nang do lai chang mdy cé tac dung.
Khach hang khong tim thay sy hap dan cia san pham dé quyét dinh bo tién ra
mua san pham dé, vi thé doanh s6 ttr viéc ban CD-i khong thé tang 1én duoc.

Céc nha quan ly chiu trach nhiém v&i san pham CD-i cta Phillips (cling
nhv Iridium ctia Motorola) déu roi vao cing mot cai bay: ho qua mai mé véi
cong nghé mdi. Ho dwa ra y twéng dwva trén gid dinh rang cong nghé toi tan
dong nghia vGi viéc dem lai gia tri sit dung cao cho ngwdi mua. Nhung theo
nghién citu ctia ching toi, diéu nay hiém khi xay ra.

Cai bay cong nghé ma Phillips va Motorola roi vao ciing da la tré ngai
ngang dwong nhiéu cong ty danh tiéng va choi sdng nhat. Néu cong nghé mai
khong dem lai cho nguwdi mua cudc song tién nghi hon, lam tang nang suat,
giam rai ro cho cong viéc cta ho, hay lam cho ho cdm thdy vui vé hon thi san
pham gan vé6i né sé khong thu hit dwgc khach hang, cho du né c6 dat dugc
bao nhiéu giai thuwéng di chang nita. Hay tht nhé& lai thanh cong cua
Starbucks, Cirque du Soleil, The Home Depot, Southwest Airlines, Yellow
Tail hodc Ralph Lauren, ban sé dong y rang d6i méi gia tri khong twong dong
v&i doi mdi cong nghé.

bé tranh khoi nhitng céi bay nay, buwdc dau tién da dugc xac dinh ro
trong Chuong 2 1a phai tao m6t ban mo6 té chién lwgc dé kiém tra cac yéu to,
su tap trung, sw khac biét va mot khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat cho
ngwoi mua. Khi lam duge nhitng diéu nay, cong ty da san sang dé danh gia
mot cach chinh xac xem san pham hodc dich vu cta ho sé thay doi cudc song
khach hang nhw thé nao. Khi phét trién mdt san pham hay dich vy, cac cong
ty nén chu trong it hon t&i chitc nang vé mat ky thuat va chu trong nhiéu hon
dén dac tinh st dung mang lai cho nguwdi mua.

So do vé gia tri st dung mang lai cho ngudi mua gilip cac nha quan ly
xem xét van dé nay véi mot quan diém ding dan (xem Hinh 6-2). So do nay
phac thao tat ca nhitng dac tinh (c6 tinh chat don bay) ma cac cong ty c6 thé



chud y phat trién dé mang lai gia tri st dung dac biét cho ngwdi mua, cling nhw
nhitng gi ngwdi mua c6 thé cam nhan dwgc khi stt dung san pham hay dich vu
dé. So do nay cho phép cac nha quan ly xac dinh day da nhitng khoang trong
vé gia tri sit dung ma mdot sdn pham hay dich vu c6 thé 1ap day. Hay xem xét
chi tiét so do nay.

Hinh 6-2

So do gia tri st dung

Mua Giao St BO6 Bdao Loai
hang hang dung tr¢g hanh bo

Nang suat

Sv don
gian

Su thuan
tién

Rui ro

Vui thich

va hinh anh



Bao vé
moi treong

6 giai doan trong chu ky sir dung ctiia nguoi mua

Qua trinh st dung san pham ctia nguwdi mua cé thé duwgc chia thanh mot
chu ky gom 6 giai doan, nhitng doi khi c6 thé nhiéu hon hodc it hon, ti giai
doan mua hang cho dén giai doan loai bé san pham. Moi giai doan bao gom
nhiéu hanh dong cu thé khac nhau. Chang han, giai doan mua hang c6 thé bao
gom viéc tim kiém trén mang hay xem tai ctra hang. O méi giai doan, cc nha
quan ly c6 thé dat ra mot loat cau hoi dé danh gia dac diém trong hanh vi cia
nguoi mua, nhu mo ta trong Hinh 6-3.

6 thang bac gid tri st dung

Cat ngang nhitng giai doan trong qua trinh st dung san pham ctia nguoi
mua la nhitng thang bdc gia tri: d6 la nhitng dac tinh st dung ma cong ty co
thé phat trién nham dem lai gia tri ddc biét cho ngwdi mua. Hau hét cac thang
bac déu dwgc mo ta ro rang. Sy don gian, sy thich thu, hinh thitc dep, su than
thién véi moi treong la nhitng yéu td6 khong can gidi thich nhiéu. Pac tinh “c6
kha nang lam giam rdi ro vé mat tin dung, sttc khoé hay tai chinh cho khach
hang” cling vay. Ngoai ra mot sdn pham hay dich vu c6 thé tao ra sw thoai mai
cho khach hang khi n6 c6 thé dé dang dat mua, st dung va ca khi loai bo.
Thang bac dugc sit dung pho bién nhat la nang suat dé la yéu td giap khach
hang thuc hién cong viéc nhanh hon va hiéu qua hon.

Hinh trang 189

Hinh 6-4

Tim ra nhitng can tré anh hwéng dén gia tri st dung mang lai cho nguoi
mua



Mua Giao Sw San pham Bado Loai
hang hang dung b6 sung dudng  bod

Nang sudt Yéu td lam gidm nang suat xudt hién
cua khach trong giai doan nao?
hang

Swdon gian  Yéu t6 lam gia tang tinh phitc tap
trong quat rinh st dung xuat hién trong
giai doan nao?

Sy thuan Yeéu t6 anh huwéng dén sy thuan tién

tien khi st dung xuat hién trong giai doan
nao?
Rui ro Yéu to lam gia tdng mic do rui ro khi

stt dung xuat hién trong giai doan nao?

Srvuivéva Can tré 16n nhat déi v6i yéu td nay
hinh dnh xuat hién trong giai doan nay

Sw than Can trd 16n nhat déi v6i yéu td nay
thién v&i moixuat hién trong giai doan nay
treong



Dé danh gia gia tri str dung dac biét ctia sdn pham ctia minh, cac cong ty
thuong kiém tra xem khéach hang c6 gap phdi nhitng tré ngai trong qua trinh
stt dung san pham, dich vu ho chao ban hay khong. Can tré 16n nhat trong qua
trinh st dung thwong lai chinh la co hoi t6t nhat cho viéc tao ra nhitng gia tri
dac biét. Hinh 6-4 cho thdy cach thitc xac dinh nhitng diém néng dé hinh
thanh gia tri sit dung ddc biét. Thong qua viéc dinh vi san pham, dich vu trén
36 00 cua So do gia tri sit dung, ban c6 thé nhan thay ro y twdng mdi cuia san
pham khéng chi tao ra mot gia tri st dung khac biét han so vdi san pham dich
vu hién c6 ma con gitp loai bé nhitng can tré 16n nhat trong qua trinh thu hut
nhitng doéi twong bén ngoai nhém khach hang hién tai. Néu san pham dich vu
cta ban roi vao khoang trong ma cac doi tha khac cting dang chiém linh thi c6
kha nang do khong phai la co hdi dai dwong xanh.

Hay 14y vi du vé loai xe Model T cta Ford. Trwéc khi loai xe nay xuat
hién, hon 500 nha san xuat xe hoi & My tap trung ché tao nhitng chiéc 6 to
sang trong, thiét ké theo yéu cau khach hang va hwéng t6i nhitng nguoi céd
nhiéu tién. Nhin vao duwong gia tri, c6 thé nhan thdy toan nganh tap trung vao
nhitng yéu to trong giai doan st dung, cac nha san xudt gidi thiéu nhitng chiéc
xe hoi sang trong, thoi ,rang. dé di nghi vao dip cudi tuan. Hau hét cac cong
ty trong nganh déu tap trung hét vao 1 6 trong 36 6 gia tri stt dung.

Tuy nhién, yéu t6 c6 anh hwéng 16n nhat dén gia tri st dung mang lai
cho da s6 ngwoi mua khong phai 1a viéc diéu chinh hinh thi¢c sang trong va
thoi trang cta chiéc 6 t0. Trong thyc té, cac nha san xuat phéi diéu chinh hai
yéu t6 khac. Yéu t6 dau tién la sy thuan tién trong giai doan st dung. Nhitng
con duong bun lay va mdp mo & khap noi vao dau thé ky nay khong anh
huwéng dén viéc di lai bang xe ngwa nhung lai gdy khé khan cho viéc van
chuyén trén nhitng chiéc xe hoi sang trong. Do do6, viéc di lai bang 6 t6 da bi
han ché ca vé dia diém va thoi gian, khién cho viéc st dung 0 tO0 tré nén
khong thuan tién. Tré ngai thi hai la sy phic tap trong giai doan bao tri.
Chiéc xe 6 t6 v&i mau ma dep va nhiéu chitc nang thwong dé hong hoc, khi do
nguoi st dung can tim cac chuyén gia dé stra chita, viéc thué chuyén gia rat
ton kém va cling khong kém phan kho khan.

Chiéc xe Model T cua Ford da loai bo dwgc ca hai tré ngai trén. Model
T dugce goi la chiéc xe cho dan thwong. N6 chi c6 mét sac (den) va mot mau
ma. véi rat it chitc nang. Khi dwa ra san pham don gian nhv vay. Ford bét
dugc khoan chi phi danh cho nghién cttu va thiét ké. Thay vi san xuat nhitng



chiéc xe sang trong dé di nghi cudi tuan & vung nong thon, loai xe it ngudi c6
du tién mua, Ford san xuat loai xe Model T dé moi ngudi c6 thé st dung hang
ngay. Day la chiéc xe c6 do tin cdy cao, bén va cé kha nang di lai dugc trén
dwong lay vao luc troi mwa. Viéc st dung va stta chita xe cling don gian hon.
Chi trong mot ngay. ban c6 thé hoc duwgc cach stz dung xe.

So do6 gia tri st dung nhan manh s khac biét gitta y twéng thuc sy tao
ra gia tri sit dung mdi vGi y twdng chi cai tién tir nhitng gi c6 san trong hién
tai va khong lam gia tang gia tri. Muc dich ctua viéc phan tich nay la kiém tra
xem san pham hay dich vu ban cung cdp c6 dem lai gia tri stt dung thuc su
khac biét hay khong. Nhg do, ban c6 thé tim ra hwéng diéu chinh y twdng ctia
minh.

Nhung yéu t6 anh hwéng nhiéu nhat dén tinh hitu dung ctia san pham
cta ban trong cac giai doan st dung ctia khach hang la gi? Liéu ban c6 thé
loai bo nhitng yéu t6 do trong san pham, dich vu m@i? Néu cau tra 10i la
khong thi nhiéu kha nang san pham hay dich vu cia ban chi la sy d6i méi
khong mang lai thém gia tri hodc chi la sy bién tau ctia san pham hay dich vu
dang cé trén thi treong ma théi. Khi vigt qua dwgce bwde kiém tra nay, ban
hay san sang dé chuyén sang budc tiép theo.

T gia tri st dung dac biét dén dinh gia chién lwgc dé dam bao dong
doanh thu cao tr sédn pham dich vu chao béan, ban phai an dinh mitc gia chién
lwge hop 1y sao cho ngwdi mua khong chi muon mua hang ma con c6 kha
nang thanh todn. Nhiéu cong ty da thyc hién theo tién trinh ngwoc lai dau tién
khi dwa ra y twong kinh doanh mdi, ho tim kiém thi truong cho sén pham
hodc dich vu méi bang cach nham téi nhitng khach hang tim kiém céai méi -
nhitng khach hang nay ciing la nhitng nguwoi khong nhay cam véi su thay doi
vé gid sau mot thoi gian ho méi giam gia dé thu hat nhiéu nguwdi mua hon.
Tuy nhién, viéc tim hiéu ngay tir dau xem mitc gia nao sé hap dan da s6 khach
hang muc tiéu la diéu ngay cang trd nén quan trong.

Co6 hai 1y do dé chuyén hwéng tap trung ctia ban tir s6 it nhithg ngudoi
thich sy méi la va déc ddo sang s6 dong cac khach hang muc tiéu. Truwdc hét,
cac cong ty ngay cang nhan thitc dugce rang khoi lwgng ban hang ngay cang
gop phan lam gia tang doanh thu nhiéu hon so v@i tredc day. Do cac san
pham ngay cang thién vé tng dung cong nghé, cac cong ty danh nhiéu chi phi
cho viéc phat trién san pham hon la cho sdn xuét. Biéu nay twong doi pho
bién trong nganh phan mém. Chang han Microsoft da t6n hang ty do la dé san



xuat phién ban dau tién ctia hé diéu hanh Windows XP, trong khi nhitng phién
ban tiép sau chi mat khéng qua chi phi cia mét chiéc CD binh thwong. Diéu
dé khién cho san lwgng tré thanh yéu t6 rat quan trong.

Ly do tht hai la déi véi ngwdi mua, gia tri ctia san pham thwong luon
gan lién véi sO0 luwgng nguoi siv dung ching. Co6 thé dwa ra mot vi du minh
hoa, dé la dich vu dau gia truc tuyén ctia eBay. Nguoi ta sé khong st dung
dich vu nay khi cé it ngwoi tham gia. Két qua cta hién twgng nay, con dugc
goi la yéu t6 ngoqi lai. (network extemalities), la rat nhiéu san pham, dich vu
roi vao hai kha nang: hodc la ban dugc rat nhiéu ngay lap tic, hodc la khong
ban dugc gi ca.

Trong ltic do, sy gia tang cua cac san pham c6 ham lwong tri thitc cao
cling tao ra nhitng nguwoi “an khong” (free riding). Diéu nay c6 lién quan tGi
ban chat khong canh tranh va phan nao khong thé loai triv cda tri thitc. Khi
mot hang st dung hang hoa canh tranh, diéu nay sé ngan can khong cho hang
khac st dung hang hoa dé nita. Lay vi du, khi IBM moi cac nha khoa hoc
doat gidi Nobel vé lam viéc, cac cong ty khac sé khong thé sit dung chat xam
cta ho nita. Twong tw, phoi thép dwgc Nocor sit dung dé san xudt thép sé
khong thé dugc dung trong cac Nha may thép khac.

Ngugc lai, viec mot hang st dung nhitng hang hoa khong canh tranh sé
khong thé han ché cac hang khac ciing st dung loai hang hoa d6. Mot trong
nhitng loai hang hod nhw vay la y twéng. Lay vi du, khi Virgin Atlantic
Airways dua ra y twéng Upper Class, mot khai niém méi trong van chuyén
hang khong hang thwong gia (business class la su két hop giita cho ngoi rong,
khoang dé chan thoang dang, ctia vé hang nhat vdi gia vé cta hang thuong
gia, cac hang hang khong khac ciling c6 thé ty do ap dung y twdng nay vao
dich vu cua ho. Biéu dé6 khién sy bat chuwdc trong canh tranh dé dang xay ra
hon va it ton kém hon. Chinh nhitng nguwdi khéi xwéng mot y twdng mdi, chi
khong phdi nhitng nguwdi bat chwdc, sé la ngudi chiu chi phi va rai ro trong
viéc phat trién y twéng do.

Van dé nay cang trd nén 16n hon khi xem xét dén khai niém logi trtr. Sy
loai trir [a mot dac diém c6 lién quan dén ca ban chat ty nhién ctia hang hoa
lan hé thong phap ly. Mot hang hoa dwgc coi la c6 tinh loai trit néu cong ty c6
thé ngan can ngwoi khac st dung né théng qua viéc bao hd bang sang ché
hodc gidi han kha nang tiép can hang hoad d6. Chang han, Intel c6 thé ngan
khong cho nhitng nha san xudt manh vi x 1y st dung trang thiét bi ciia minh



thong qua luat sé& hitu tai san. Trong khi dé, Cau lac bo cham séc thé hinh
Curves lai khong thé ngan cdn nguwoi khac vao trung tam ctia ho hoc céach
trang tri, hoc cac chwong trinh luyén tap, bat chwéc cach thitc hoat dong va
khai niém kinh doanh cta ho: Phu nit chi can 30 phit moi lan, 3 ngay moi
tuan la cé dugc hinh thé nhv mong muon, dong thoi lai o6 thé tro chuyén, két
ban véi nhitng phu nit khac, khéng gdp phdi nhitng phién toai thong thuong
khi di tap thé binh. Trong treong hop nay, dé la yéu to gia tang gia tri cao
nhat ctia Curves, nhung lai khong cé ddc tinh loai triv - ho khong thé ngan can
do6i thu khac bat chuwdc cach lam do. Mot khi y twéng da duge dua ra, nhitng
hang khéc ciing sé c6 thé 1am theo.

Néu khong c6 yéu to loai trir, nguoi dwa ra y twéng sé gap rai ro khi
xuat hién nhitng ké “an khong” - nhitng ké bat chuéc y twdng kinh doanh
mang lai 1gi nhuan. Giéng nhuw truong hgp ctia Curves, Starbucks hodc
Southwest Airlines, rat nhiéu y twéng dai dwong xanh doc dao nhat c6 thé
mang lai gia tri rat 16n nhung ban than cac y twéng do khong cé yéu t6 cong
nghé méi dang sau. Két qua la nhitng y twéng doé khong thé dugc cap bang
sang ché, cling khong c6 tinh loai trir va do d6 dé bi bat chwéc.

biéu nay c6 nghia la mitc gid chién lwgc ban 4n dinh cho san pham
hodc dich vu ctia minh khong chi nham muc dich thu hit s6 dong ngwdi mua
ma con phai gitip ban gitt ho st dung san pham cua ban lau dai. Véi kha nang
bi bat chwdc cao, cac san pham dich vu phai tao dyng cho ding trén thi
treong trong mot thdi gian that ngan, bdi vi viéc xay dung nhan hiéu ngay
cang phu thudc nhiéu hon vao nhitng 10i gigi thiéu truyén miéng trong mot xa
héi ngay cang gan két chat ché. Do dd, cac cong ty can bat dau vdi y twong vé
mot san pham, dich vu c6 nhitng gia tri ma khach hang khong thé pht nhan va
lubén tao dyng uy tin nham lam nan long nhitng déi tht muon bat chuéc y
twong cua ho dé thu lgi. Chinh vi ly do nay nén viéc dinh gia chién lwgc tra
nén rat quan trong. Khi dinh gid chién lwgc can dat cau héi: Liéu san pham
dich vu cda ban cé duwgc dinh gia & mitc hgp ly nham thu hit nhitng khach
hang muc tiéu ngay tir dau dé ho cam thay hap dan va quyét dinh mua? Khi
san pham c6 sy két hgp gitta gia tri st dung dac biét va mic gia hgp ly, ban
¢6 thé han ché dugc viéc bi bat chuwéce.

Chung t6i da phat trién mot cong cu c6 tén la hanh lang gid ctia s6 déng
dé gilip cac nha quan ly tim dwgc mic gia thich hgp cho san pham hay dich
vu cua ho, tir d6 khong can phai ha gia xuéng nita. Céng cu nay c6 lién quan
dén hai budc riéng biét nhung lién quan dén nhau (xem hinh 6-5).



Buécl: Xdc dinh hanh lang gid cua s6 dong

Khi an dinh gi4, cac céng ty trwdc hét can xem xét nhitng san pham,
dich vu giong nhat vGi y twdng ctia ho vé mat hinh thai. Thong thuwong ho tim
hiéu cac san pham, dich vu khéac trong nganh. Tét nhién, day van la mét cong
viéc can thiét, nhung chi c6 vay thi chwa du dé thu hat khach hang méi. Vi thé
thach thitc chu yéu trong viéc xac dinh mitc gia chién lwgc la nam vitng dugc
mitrc do nhay cam véi gia ctia nhitng ngudi c6 y dinh so sanh gia sdn pham
tinh vu m&i véi nhitng san pham dich vu twong tw vé hinh dang do cac doi tha
trong nganh cung cap.

Mot cach dé hudng ra bén ngoai ranh gidi nganh la liét ké cac san pham
va dich vu thudc hai dang: nhitng san pham dich vu c6 hinh dang khac nhau
nhung thuc hién cung chitc nang va nhitng sdn pham dich vu cé hinh dang,
chirc nang khac nhau nhung cé chung muc dich st dung.

Khdc hinh dang, cung chitc ndng. Nhiéu cong ty hinh thanh nhitng dai
dwong xanh va thu hut cac khach hang st dung san pham, dich vu cé cung
chitc nang hay cé chung gia tri stt dung co ban nhuwng khac vé hinh dang so
V@i cac san pham trong nganh. Khi dwa ra y twéng loai 6 t0 Model T. Ford da
chu y t6i nganh van chuyén bang xe ngwa kéo. Dich vu van chuyén bang xe
ngua co6 cung gia tri stt dung nhw van chuyén bang 6 t6: do la phuc vu viéc di
lai cho ca nhan va gia dinh. Nhitng dich vu nay lai co6 hinh thai khac: stt dung
suc vat song thay vi dong co may moéc. Ford da tim kiém sy ung ho cua
nhitng do6i twong chwa phai la khach hang cta nganh sdn xuat 6 to, do la
nhitng nguwdi st dung dich vu van chuyén bang ngwa kéo, thong qua chién
lwge dinh gia loai xe Model T ¢ mic canh tranh duwgc véi xe ngua kéo.

Hinh 6-5
Hanh lang gia cta so dong

Hinh trang 198

Doi v6i nganh dich vu an udng tai treong hoc, viéc liét ké nhitng lwa
chon thay thé cho cac bita an trwa gitup ching ta biét thém mot diéu thad vi:



cha me cta nhitng da tré cling dugc coi la doi tha canh tranh ctia nganh. Béi
vi ho cling thyc hién cing mét chitc nang 1a chuan bi bita trwa cho tré.

Khdc vé hinh thdi va chirc ndng, chung muc dich st dung.

Mot s6 cong ty thu hit khach hang tir nhitng nganh xa hon. Chang han
nhw Cirque du Soleil da thu hit dwgc khach hang tir nhitng déi tht cing cung
cap dich vu giai tri vao budi t6i. Sy tang trwedng ctia ho mot phan la nho 16i
kéo nhitng khach hang cua nhitng hoat dong khac vé cd hinh théi va chitc
nang, do6 la nhitng quan riegu va nha hang. Cac quan bar va nha hang cung cap
nhitng dich vu khac nhau, phuc vu nhu cau an uéng va chuyén tro, khac rat
nhiéu so vdi loai hinh gidi tri bang nghe nhin ma rap xiéc phuc vu. Nhitng bat
chdp su khac biét vé hinh thai va chitc nang, ngwdi ta c6 chung muc dich khi
tham gia nhitng hoat dong nay: di chagi vao budi toi.

Viéc liét ké nhitng nhém sdn pham va dich vu thay thé gitup cac nha
quan ly nhan thidy day du doi twgng ngudi mua ho co thé gianh lay tir doi thu
canh tranh trong nganh hodc ngoai nganh, chang han nhw cac bac phu huynh
(doi tha canh tranh ctia cadc quéan an trra cho tré em) hodc but chi (déi thu
canh tranh ctia phan mém tai thinh ca nhan). Khi lam dwgc diéu nay, cac nha
quan ly can xac dinh mic gia va khoi lwgng nhitng doi tht canh tranh nay dwa
ra, nhu trong Hinh 6-5.

bay la phuong phép truc tiép dé xac dinh khach hang tiém nang va mitc
gia ho san sang thanh toan cho san pham va dich vu ho dang st dung. Bién do
gia dé thu hut lwgng khach hang tiém nang 16n nhat chinh 1a hanh lang gia
cua dam dong.

Trong mot sO treong hop, hanh lang nay kha rong. Chang han, doi véi
Southwest Airlines, hanh lang gid ctia s6 dong bao gom nhém nhitng nguoi
san sang tra khoang 400 d6 la cho vé hang thwong trén chang ngan dén
khoédng 60 d6 la cho chi phi di bang 6 t6 vGi chang dwong twong tw. Van dé
chinh & day khong phai 1a theo dudi chién lwge dinh gia dé canh tranh véi doi
tha trong nganh ma can canh tranh véi cac d6i thu nganh khac va ca nhitng
doi twgng ngoai nganh.

Chang han, néu Ford dinh gia loai xe Model T & mitc canh tranh véi 6
t0 loai khac, thong thuong gdp 3 lan gia xe ngwa kéo, thi thi trudng xe Model



T da khong co6 su tang trudng nhu vay.
Buéc 2: Dinh r6 mot mitc do trong hanh lang gia

Buwéc 2 gitp cac nha quan ly xac dinh mitc gia trong hanh lang dé tranh
si bat chwdc caa doéi thu canh tranh. Viéc dwa ra mic gia phu thudc vao hai
yéu t0 chinh. Trwéc hét, d6 1a mitc d6 bdo hé vé mat phap 1y cua san pham
dich vu, thong qua bang sang ché va ban quyén. Thit hai, dé la tai san hay
nang luc dac biét cadc cong ty s& hitu nhw nha mady, trang thiét bi. Day la
nhitng yéu t6 ngan can sy bat chuwéc cua doi thu canh tranh. Dyson, cong ty
san xudt may hut bui cia Anh cé thé dit ra mitc gia cao khi tung san pham
may hut bui chan khéng vao thi treong vao nam 1995 nho ca hai yéu to, bang
sang ché va san pham kho bat chuéec.

Nhiéu cong ty khac da stt dung phwong phap dinh gia chién lwgc & mitc
cao (gidi han trén) dé thu hat nhitng ngwdi mua muc tiéu. Co6 thé dwa ra mot
sO vi du vé viéc dinh gia nay, nhw Dupont véi nhan hiéu Lycra trong linh viyc
hoa chat dac ching. ALTO cta Phillips trong nganh cong nghiép chiéu sang
chuyén dung, SAP trong nganh phan mém @&ng dung cho doanh nghiép,
Bloomberg trong nganh phan mém tai chinh.

Céac cong ty c6 su bao ho vé tai san va sang ché ¢ mitc trung binh can
can nhac viéc dinh giad & vao khoang giita ctia hanh lang. Con nhitng céng ty
khong c6 sy bao hd nao thwong phai 4n dinh mot mite gia kha thap. Boi véi
treong hop Southwest Airlines, do dich vu ho cung cap qua pho bién, gia vé
ho dwa ra roi vao gidi han dugi ctia hanh lang gia, cu thé la & mitc thap ngang
v&i vGi mitc gia cua van chuyén bang 0 t6. Ngay tir dau, cac cong ty nén theo
dudi chién lwgc dinh gia vao khodng dwdi ctia hanh lang gia néu xdy ra bat ky
diéu nao dwdi day:

- San pham, dich vu trong chién lwgc dai dwong xanh cta ho c6 chi phi
cd dinh va ty 1€ tang chi phi bién do6i cao.

- Sy thu hut cta san pham, dich vu phu thudéc nhiéu vao nhitng yéu to
ngoai lai.

- C6 dugc co cau chi phi thap nha tinh kinh t€ ciia quy mo va pham vi
hoat dong. Trong nhitng treong hgp nay, s6 lugng ban kéo theo 1gi thé dang



ké vé chi phi, 1gi thé nay khién viéc dinh gia cho khoi Iwgng mua 16n cang tr@
nén quan trong hon.

- Hanh lang gia cta s6 déng khong chi gitp cac cong ty xac dinh vung
dinh gia chién lwgc nham thu hit nhu cau méi ma con 1a tin hiéu cho thdy ban
can phai diéu chinh mirc gia dy doan ban dau. Sau khi lam xong viéc dinh gia,
ban c6 thé chuyén sang budc tiép theo.

Tw dinh gia chién lwgc dén tinh chi phi muc tiéu

Du toan chi phi muc tiéu la budc ti€p theo trong trinh ty chién lwoc.
Buwéc nay dé cap khia canh 1gi nhuan trong moé hinh kinh doanh. Dé t6i da hoa
kha nang thu lgi nhuan tw mot y twdéng dai dwong xanh, céng ty can bat dau
véi mitc gia chién lwgce va sau do triv di miic lgi nhudn mong muén dé co
dugc chi phi muc tiéu. Viéc dy toan chi phi dva trén mirc gia ch khong phai
tinh gia theo chi phi la viéc can thiét néu ban muon dat dwgc co cau chi phi
vira mang lai 1gi nhuan vira khé bi doi tha canh tranh tiém nang doi choi lai.

Tuy nhién, viéc tinh chi phi muc tiéu dwa trén mitc gia chién lwgc
thwong rat khé thwe hién. Trong qua trinh xay dung chién lwgc, cac cong ty
thwong dé cap mot thach thite trong viéc dat dwgc mitc chi phi muc tiéu, dé la
khong chi da dang hod ma con phai tap trung, dé cong ty tiét kiém dwgc chi
phi. Hay nhé lai xem Cirque du Soleil gidam dwgc chi phi nhu thé nao nho
viéc bé tiét muc xiéc tha va han ché mgi nhitng ngoi sao ndi tiéng, hay Ford
da gidm chi phi bang cach san xuat loai xe Model T don gian v&i mot mau
duy nhat va it chitc nang.

Doi khi nhitng cach thitc giam chi phi do6 giup dat dwgc muc chi phi
muc tiéu, nhung thuwong thi khong. Hay thir xem Ford da cai tién nhitng gi dé
dat dugc muc chi phi muc tiéu dat ra cho loai xe Model T. Ford da khong st
dung quy trinh san xuat chuan, véi nhitng ngudi thg lanh nghé ché tao theo
kiéu tha cong tir cong doan bat dau cho dén két thiic. Thay vao do Ford tng
dung day chuyén san xuat mdi, thay thé nhitng ngwoi thg lanh nghé bang
nhitng cong nhan binh thwong, moi nguwoi chi thye hién mot cong doan nho
nhung nhanh hon va hiéu quéa hon, giam thdi gian ché tao loai xe Model T twr
21 ngay xudng con 4 ngay va gidm thdi gian lao dong xudng 60%. Néu Ford
khong dua ra sy cai tién nay thi ho khong thé ban san pham véi mitc gia chién
lwgc ma van thu dwgc lgi nhuén.



Thay vi tim cach dat duwgc mic chi phi muc tiéu nhw Ford da lam, néu
cac cong ty di theo con duong tang mirc gia chién lwge hodc la gidm bt dac
tinh st dung, ho sé khéng hinh thanh duwgc dai dwong xanh. Bé dat dwoc muc
tiéu vé chi phi, cac céng ty c6 3 don bay chinh.

bon bay dau tién lién quan dén viéc t6 chitc lai hoat dong va dwa ra
nhitng cai tién lam gidm chi phi ti* sén xudt cho dén phan phoi. Liéu c6 thé
thay thé nhitng nguyén vat liéu dang st dung bang loai khac ré tién hon,
chang han nhw dung nhya thay cho kim loai hodc chuyén trung tam ti€p nhan
cudc goi tir Anh sang Bangalore? Liéu c6 thé loai bd, gidm bdt hodc thué
ngoai nhitng hoat dong trong chuoi gia tri c6 chi phi cao ma dem lai gia tri gia
tang thap? Liéu c6 thé chuyén nhitng dia diém kinh doanh sdn pham va dich
vu tir nhitng noi gia thué mat bang cao sang nhitng dia diém khac gia thué
thap hon, nhw The Home Depot, IKEA, Wal-Mart da lam trong linh virc ban
1é? Liéu ban c6 thé rit ngan nhitng cong doan hodc cac buéc trong san xuat
bang cach thay doéi phwong phap san xudt, nhw Ford da lam khi dwa ra day
chuyén san xuat méi. Liéu ban cé thé (tng dung cong nghé tin hoc vao cac
hoat dong dé giam chi phi?

Bang viéc dat ra nhitng cau hoi nhw vay, nha san xuat dong ho Thuy Si
Swatch da c6 thé dat dwgc co cau chi phi thap hon 30% so véi cac cong ty
cung nganh trén khap thé gidi. Ngay tir giai doan dau, Nicolas Hayek, Chu
tich cia Swatch da thanh lap mot nhém dy &n dé xac dinh mic gia chién lwgc
cho sadn pham ctia minh. Vao thoi diém do, nhitng chiéc dong ho thach anh c6
do chinh xac cao dugc ban voi gia ré (khoang 75 do la) cua Nhat Ban va
Hongkong dang chiém linh thj trudng. Swatch da an dinh miéc gia dong ho
ctia minh vao khoédng 40 d6 la. V&i mic gia do, khach hang c6 thé mua nhiéu
chiéc dong ho nhw mot mon trang stte thoi trang. Chién lwge dinh gia thap cua
Swatch khién cho cac hang dong ho ¢ Nhat Ban va Hongkong khong thé co
lgi nhudn néu gidm gia xuéng thap hon dé canh tranh. Sau khi da dinh huéng
la phai ban dong ho cua hang theo ding mitc gia d6, nhém du an Swatch tinh
ngugc tré lai dé ra mic chi phi muc tiéu. Ho xac dinh mitc chénh 1éch hop 1y
gilta gia ban va gia von, sao cho dua chi phi dé ho tr¢g hoat dong marketing va
dich vu hdu mai ma van con lai mot khoan 1gi nhuan.

Do gia nhan cong & Thuy Sy kha cao, Swatch chi c6 thé dat duwgc muc
tiéu nay bang cach thay doi vé co ban sdn pham va phwong thic sdn xuat.
Chang han nhv thay vi st dung kim loai hodc da nhw dong ho kiéu truyén
théng. Swatch st dung vat liéu nhya. Cac ki sw cia Swatch cling don gian hoa



thiét ké bén trong cta chiéc dong ho, gidm so6 linh kién tir 150 xudng con 51.
Ho nghién cttu ky thudt 1ap rap mai vGi chi phi thdp hon dé la han bang k¥
thuat han siéu am thay vi dung nhitng con 6c vit. Thay d6i vé mau ma két hgp
v6i thay doéi trong cong nghé san xuat cho phép Swatch gidm chi phi nhan
cong truc hap tr 30% xudng con 10% trong tong chi phi. Sy cai tién nay tao
ra mét co cau chi phi khoé canh tranh dwgc va Swatch da thong linh thi truong
dong ho deo tay ma trudc day cac nha san xuat chau A véi 1gi thé vé chi phi
nhan cong ré tirng chiém linh.

Ngoai viéc sap x€p lai hoat dong va dwa ra nhitng cai tién vé chi phi,
don bay thit hai c6 thé gitp cong ty dat mitc chi phi muc tiéu la sw hgp tac.
Khi tung ra thi truong mot san pham hodc dich vu mdi, nhiéu cong ty da mac
sai lam khi ty minh thuc hién tat cd cac hoat dong san xuat va phan phoi. D6i
khi diéu nay la do ho coi san pham hodc dich vu dé6 nhi mot yéu t6 nén tang
dé phat trién nhitng kha nang mdi. Doi khi chi don gian la do ho khong can
nhac nhitng kha nang lwa chon bén ngoai. Tuy nhién, viéc hgp tac gilip cac
cong ty dam bdao thyc hién nhitng cong viéc can thiét mot cach nhanh chéng
va hiéu qua trong khi van giam dugc co cau chi phi. Sw hgp tac cho phép mot
cong ty tan dung k¥ nang va tinh kinh té cia quy mo6 ti* nhitng cong ty khac.
Viéc hgp tac bao gom bo sung nhitng kha nang con thiéu thong qua viéc tién
hanh nhitng cudc sap nhap nhé, néu diéu dé giup ban thyc hién céng viéc
nhanh hon véi chi phi thap hon hay tiép can dwgc vdéi nhitng ky nang can
thiét.

Chang han, Cong ty do go IKEA da dat dugc mitc chi phi muc tiéu phan
16n nhd viéc hgp tac. Cong ty nay tim kiém doi tac chao gia thap nhat dé mua
vat liéu va thué gia cong bang cach hop tac v6i khoang 1.500 nha san xuat &
hon 50 quoc gia dé dam béao chi phi thap nhat va thdoi gian sdn xuat nhanh
nhat gan 20.000 san pham.

Hay xem truong hop ctia SAP, cong ty cung cap ng dung phan mém
quan ly kinh doanh hang dau thé gidi c6 tru sé tai Birc. Bang viéc hop tac vdi
Oracle, SAP da tiét kiém duwgc hang tram triéu do la, néu khéng mudn noi la
hang ty d6 la chi phi nghién citu phat trién ma van c6 dugc co sé dit lieu
trung tam vao loai t6t nhat thé gidi cta Oracle dé dwa vao cac san pham chu
dao ctia SAP la R12 va R13. SAP di tiép nhitng budc xa hon, ho hgp tac véi
nhitng cong ty tw van hang dau nhw Capgemini va Accenture dé c6 dwgc doi
ngli ban hang toan cau mot cach nhanh chéng ma khong phai mat thém chi
phi nao. SAP c6é thé tdn dung mang lwdi toan cau cia Capgemini va



Accenture dé vuon tGi nhitng khach hang muc tiéu ma khong tang thém chi
phi cho cong ty.

Tuy nhién, d6i khi viéc cat gidm hodc cai tién chi phi hay hgp tac van
khong thé lam cho cong ty dat mitrc chi phi muc tiéu. Trong trudng hgp nay,
cac cong ty co thé st dung don bay thit ba dé cé6 mitc 1gi nhuan mong muon
ma khong anh hwéng dén mitc gia chién lwgc: do la thay déi mo hinh dinh gia
ctia nganh. Bang cach thay doi mo hinh dinh gia chit khong phai thay déi mitc
gia chién lwgc, cac cong ty co6 thé vuot qua tré ngai nay.

Chang han, nhitng cudn bang video vé phim anh dwgc ban véi gia
khoang 80 do6 la. Rat it nguwdi san sang tra khoan tién doé bdi vi thuong nguai
ta chi xem moi bo phim mot lan. DBé canh tranh, gia ban mo6i cuén bang video
can dugce an dinh theo gia xem phim tai rap. Vi thé néu moi cudn bang dwoc
ban véi gia 80 do la, sO nguwdi mua sé khong nhiéu. Lam thé nao dé ban cac
cu6n bang video v&i mitc gia chi vai do6 la va van thu dugc lgi nhuan? Coé thé
noéi diéu nay khong thé thuc hién dwoc. Tuy nhién, Blockhuster da vugt qua
trd ngai d6 bang cach thay déi mé hinh dinh gia tir ban sang cho thué. Ho cho
thué cac cudn bang video véi gia chi vai do la. Két qua la thi truong video gia
dinh ngay cang mé rong va Blockhuster ngay cang kiém dwgc nhiéu tién hon
do so6 lan cho thué cac cuon bang video ngay cang tang. Twong tw, IBM ciing
ma& rong thi trwedong bang cach viéc chuyén mo hinh dinh gia tir ban sang cho
thué dai han va da dat dwgc mic gia chién lwgc trong khi van dam bao co cdu
chi phi.

Ngoai mo hinh cho thué ngan han cta Blockhuster hay mo hinh cho
thué dai han cia IBM, cac cong ty da (tng dung mdt so cai tién trong mé hinh
dinh gia dé c6 thé thu lgi nhuan tir mirc gia chién lwgc. Mot mo hinh trong s6
d6 la phan chia thoi gian s dung. Cong ty NetJets & New Jersey ap dung mo
hinh nay dé cho cac khach hang thué mday bay, nhitng cong ty 16n sé mua
quyeén st dung may bay trong mot khoang thdi gian nhat dinh thay vi mua
toan bd chiéc may bay. Mot mé hinh khac cé thé ttng dung la bdn titng phan
san pham. Chang han nhw nhitng nha quan ly quy twong ho da ban tirng phan
trong toan bd danh muc dau tw cho cac nha dau tw nho.

MGt s6 cong ty da loai bd hoan toan cac khai niém vé gia ca. Thay vao
do. ho doéi san pham lay mot phan 1ai trong doanh nghiép khach hang, goi la
ldi c6 phan. Lay vi dy, HP da cung cap nhitng chiéc mdy cha cau hinh manh
cho céac cong ty méi hoat dong & Silicon Valley dé doi 1dy mot phan trong



doanh thu ctia ho. Khach hang c6 ngay san pham ho can va HP thu dugc
nhiéu hon gia ban cta chiéc may. Muc dich cta cach lam nay khéng phai la
thoa hiép véi mitc gia chién lwgec ma la nham dat muc tiéu théng qua mé hinh
dinh gia m@i. Chung t6i goi do6 la doi mdi viéc dinh gid. Tuy nhién can nhg
rang sy doi mai trong dinh gia cho mot nganh thwong la mot mo hinh dinh gia
chuan cho cac nganh khac.

Hinh 6-6 cho thdy sy d6i md&i gia tri thng qua viéc st dung ba don bay
da dé cap ¢ trén sé gép phan toi da hod lgi nhuan nhu thé nao. Nhw mo ta
trong hinh, cong ty bat dau véi mic gia chién luwgc, sau do trir di 1gi nhuan
muc tiéu dé c6 chi phi muc tiéu. Dé dat dwgc mitc chi phi muc tiéu, nham
dam bédo cé dugc lgi nhuan muc tiéu, cac céng ty c6 hai don bay chinh, don
bay thit nhat la cat gidam va d6i mdi chi phi, don bay thi hai la hgp tac. Khi
khong thé dat dwgc mitc chi phi muc tiéu du da thuc hién moi n6 luc dé xay
dwng mo hinh kinh doanh chi phi thdp, cong ty can chuyén sang st dung don
bay thit ba, d6i mdi viéc dinh gia, dé dap (tng mitc gia chién lwgc va cé lgi
nhuan. Tat nhién, ngay ca khi dap ¢ng dugc mirc chi phi muc tiéu, céng ty
van c6 thé thuc hién déi mdi viéc dinh gia. Khi nhitng san pham dich vu cta
cong ty c6 kha nang sinh 101, c6 thé thyc hién tiép buwdc cudi cung trong trinh
tw chién lwgce dai dwong xanh.

Mot m6 hinh kinh doanh dwgc xay dung theo trinh ty chién lwgc tir gia
tri st dung dac biét, dinh gia chién lwgc t6i an dinh chi phi muc tiéu sé mang
lai sy doi mai gia tri. Khong giong doi mGi cong nghé, déi méi gia tri dya
trén nguyeén tac cac bén cung c6 1gi, cd nguwdi mua, cong ty va xa hoi. Phu luc
C “M6 hinh bién dong thi trudng cta nhitng doi mdéi gia tri” minh hoa cudc
choi nay dién ra nhw thé nao trén thi truong va chi ra nhitng phuc lgi kinh té
va xa hoi cho nhitng bén lién quan.

Tw gia tri sit dung, gia ca va chi phi téi sy chap nhan thanh toan

Ngay ca m6 hinh kinh doanh t6t nhat ciing chva da dé dam bdao su
thanh céng cho y twédng dai dwong xanh. Chién lwgc nay 1a moéi de doa doi véi
tinh trang hién tai, do d6 n6 tao nén sy lo ngai va chong doi tir 3 doi tuwong
chinh: nhan vién, doi tac kinh doanh va cong ching. Trwdc khi cong bd va
dau tw vao mot y twong kinh doanh, céng ty can vugt qua nhitng tré ngai do.

Hinh 6-6



Mo hinh 1gi nhuan cta chién lwge dai dwong xanh

M?c gid chi?n
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Nhan vién

Néu khong tim hiéu day da nhitng diéu nhan vién lo ngai vé dnh hwéng
cta y twéng kinh doanh m@i doi véi cudc séng ctia ho, cé thé cac cong ty sé
phai tra gia dat. Lay vi du treong hgp ctia Merrill Lynch. Khi doi ngli quan ly
cta Merrill Lynch cong bo ké hoach tung ra dich vu méi giéi qua mang, gia
cO phiéu cua ho da giam 14% do sy chong doi va bat dong ndi bo trong bo
phan moi gidi ban 1é cta cong ty.

Truwdc khi cac cong ty ban c6 phiéu ra cong ching dé dau tv cho mot y
twdng kinh doanh mdi, ho nén c6 nhitng n6é Iwc dé truyén dat t6i cac nhan
vién, thé hién ré nhan thitc ctia ho vé nhithg méi de doa tir viéc thuc hién y
twdng. Cac cong ty nén trao doi véi nhan vién dé tim cach thao g& nhitng moi
de doa d6 va khéng cam thdy bat 6n véi thay doi vé vai tro, trach nhiém va
quyén lgi ctia moi nguwdi trong cong ty. Khac vi Merrill Lynch, Morgan
Stanley Dean Witter & Co. da mai tat ca cac nhan vién tham gia vao mot cudc
thao luan cong khai trong noi bo vé chién lwgc cia cong ty trong viéc ng phé
v6i nhitng thach thie tir Internet. Nhitng no lic cia Morgan da dwoc dén dap
mot cach xing dang. Do khach hang nhan thidy rang nhitng nhan vién cua
cong ty hiéu duwgc sy can thiét phai cé du an kinh doanh trén mang, c6 phiéu
ctia cong ty da tang gia 13% khi ho cong bo dy an nay.

Doi tac kinh doanh

Mot yéu t6 c6 kha nang anh hwéng xdu hon ca sy chong déi ctia nhan
vién do la sy doi khang cua cac déi tac. S& di cé sy doi khang nay la vi cac
doi tac lo ngai rang doanh thu hodc vi thé trén thi tredng cta ho bi de doa khi
c6 y twdng kinh doanh méi. Do 1a tré ngai ma SAP gap phdi khi ho phat trién
san pham AcceleratedSAP (ASAP), mot hé thong phan mém quan tri doanh
nghiép vdi thoi gian trién khai nhanh va chi phi thap. ASAP la phan mém tng
dung trong quan tri kinh doanh dau tién cho nhitng doanh nghiép vira va nho.
Trd ngai gap phai la viéc phat trién nhitng phan mém tng dung pho bién nhat
doi hoi phai c6 sy hop tac tich cyc ctia nhitng hang tw van 16n. Tuy nhién, cac
hang nay dang thu dwgc khoan doanh thu dang ké tir cac phan mém khac cta
SAP do qua trinh trién khai dai. Vi thé, cac déi tac nay khong cé dong luc



trong viéc tim cach thitc nhanh nhat dé trién khai phan mém nay.

SAP da gidi quyét khé khan nay bang viéc trao doi thang than véGi cac
d6i tac cia minh. Céac nha diéu hanh SAP da thuyét phuc cac hang tw van rang
ho van tiép tuc c6 thém cong viéc khi hgp tadc. Mac du thoi gian trién khai
ASAP sé giam xu6ng doi vGi nhitng cong ty vira va nhé nhung cac chuyén
vién tw van sé van tiép can dugc vdi nhitng khach hang méi dé bu lai doanh
thu mat di tir nhitng cong ty 16n hon. Hé thong mdi cling sé gitip cac nha tw
van dap &ng yéu cau ngay cang tang cua khach hang vé thoi gian trién khai
cac ng dung phan mém.

Cong chung

Viéc chong doi mot y twéng kinh doanh méi c6 thé lan sang nhitng
nguwoi dan, dac biét néu y twéng do cé tinh déi mdi, de doa nhitng quy tac
chinh tri, x4 hoi d duwoc thiét 1ap. Anh hwéng tir sy chéng doi ndy co thé sé
rat 16n. Hay xem trueong hgp ctia Monsanto, cong ty ché bién thy'c pham bién
déi gen. San pham ctia ho da bi nhitng ngudi tiéu ding & chau Au t6 ra nghi
ngd, phan 16n la do no6 luc cta nhitng nhém moi treong nhw Hoa binh xanh,
Nhitng ngudi ban ctaa Trai dat va Hiép hoi bao vé dat tréng. Sw tdn cong cia
nhitng nhém ndy da cé anh hwéng 16n & chau Au, noi da titng ndy sinh nhiéu
lo ngai vé van dé moi trueong.

Sai lam ctia Monsanto la da khong lam gi dé giai thich v&i nhitng nguoi
dan. Cong ty nén trao doi véi nhém moi treong cling nhw dan chiing vé 1gi ich
cta thyc pham bién doi gen va tiém nang ctia né trong viéc gidm nan doi va
bénh tat trén thé gidi. Khi gidi thiéu san pham, Monsanto nén dé nguoi tiéu
dung lwa chon gitta thyc pham hitu co va thyc pham bién d6i gen bang viéc
dan nhan phan biét. Néu Monsanto thyc hién nhitng bwdc nay thi ho chang
nhitng khong bi phé phan ma con c6 thé trd thanh nha cung cap thyc pham
cho tuong lai.

Thach thitc cha yéu trong qua trinh tim kiém sw tng ho cua ba nhom
do6i twong (nhan vién, doi tac va cong chung) la dwa ho tham gia vao mot cudc
thdo luan cong khai vé y twdng méi. Ban can giai thich nét dic sac cta y
twong, ddt ra nhitng ky vong rd rang va mo ta cach thirc thyc hién y tuwong.
Cong viéc nay thuc sy hitu ich, cac cong ty nén danh thoi gian cling nhu cong
sttc dé c6 dugce sy ung hd cda cac doéi twgng lién quan. (D€ hiéu chi hét hon
vé cach thirc thyc hién diéu nay, moi ban xem Chwong 8).



Chi s y twéng dai dwong xanh

Céac cong ty nén xay dung chién lwgc dai dwong xanh theo trinh tw gia
tri st dung, gid ca, chi phi va sy chap nhan. Nhitng tiéu chi nay hinh thanh
mot tong thé hoan chinh, ddm bédo thanh cong vé mat thuwong mai cho y twdng
dai dwong xanh. Chi s6 y twéng dai duong xanh (BOI) sé cung cdp mot cach
kiém tra don gidn nhung chac chan vé mi¢c do thanh cong ctia quan diém hé
thong nay (xem Hinh 6-7).

Nhv trong Hinh 6-7. néu CD-i caa Phillips va Iridium cta Motorola da
xac 1ap y twdng ctia ho theo chi s6 BOI ho han da thdy duwgc con bao xa nita
ho mé&i mé ra dwge nhitng dai dwong xanh mang lai 1gi nhuan cao. Sdn pham
CD-i cta Phillips cé nhiéu tinh nang phitc tap va han ché vé phan mém,
khong tao ra gia tri st dung ddc biét cho ngwoi mua. Nhan vien ban hang
cling khong may hao hitng khi c6 nguwdi hoi mua CD-i bagi vi ho phai mat dén
hon 30 phut dé giai thich vé cac tinh nang. Do d6 san pham CD-i caa Phillips
da khong dat ca 4 chi tiéu trong chi s6 BOI mdc du cong ty da phai rét hang ty
dong dau tw cho viéc nghién cttu sdn pham nay.

Thong qua viéc danh gia bang chi s6 BOI y twéng kinh doanh cia CD-i
trong qua trinh phat trién, Phillips cé thé nhan thdy nhitng diém yéu trong y
twdng nay va cé bién phap tr tredc thong qua viéc don gian hoa san pham va
dat quan hé véi cac doi tac dé phat trién nhitng phan mém c6 sitc hap dan vdi
khach hang, an dinh mdt mic gia chién lwge thu hat dwge s6 dong khach
hang, ap dung viéc xay dung muc chi phi tir gia ban thay vi ddt gia ban theo
chi phi va lam viéc véi nhitng dai ly ban 1é dé tim mat cach thiec don gian, dé
dang cho nhéan vién ban hang cé thé ban gidi thiéu vé san pham chi trong vai
phut.

Hinh 6-1
Chi s0 y twéng dai duwong xanh (BOI)
Phillip Motorola DoCoMo

CD-i Iridium i-mode
Japan
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Tuwong ty, san pham Iridium ctia Motorola ciing duge ban véi mic gia
khong hop 1y do chi phi san xuat cao. San pham khong hap dan véi khach
hang. ngudi ta khong thé st dung Iridium trong cac toa nha hay trong xe hoi,
kich thuéc san pham nay lai qua 16n. Motorola da dap @ng nhiéu quy dinh ctia
nhiéu quoc gia khac nhau. Cac nhéan vién, doi tac va nhitng nguoi tiéu dung
cling da chidp nhan y twéng nay. Tuy nhién, ho lai c6 mot doi ngli ban hang
yéu kém, kénh phan phoi trén thi tredng toan cau khéng duwgc tot. Boi vi
Motorola khong thé quan ly viéc ban hang mot cach hiéu qua nén doéi khi
khach hang can mua sdn pham dién thoai Iridium ma cong ty lai khong con
hang dé ban. Gia tri sit dung kém, gia ca va chi phi cong thém kha nang chap
nhan & mitc trung binh la nhitng yéu t6 cho thay y twdng vé san pham Iridium
c6 nguy co that bai.

Trai lai. dich vu i-mode cuia NTT DoCoMo lai rat thanh cong & Nhat
Ban. Nam 1999, khi hau hét cac cong ty vién thong dang tap trung vao chay
dua vé cong nghé va canh tranh vé gia doi vaGi cac thiét bi v6 tuyén truyén
giong noi thi NTT DoCoMo, cong ty 16n nhat trong linh virc khai thac dich vu
vién thong & Nhat Ban da tuwng ra dich vu i-mode, gitip truy cap Internet trén
dién thoai di dong. Nhitng cong ty cung cap dién thoai di dong & Nhat Ban da
nghién citu dwgc cong nghé phitc tap dé san xuat ra nhitng chiéc dién thoai
nho gon hon, chat Iwgng am thanh cao hon, dé dang khi st dung va cé kiéu
dang dep mat. Nhung ho chwa dwa ra nhiéu dich vu vé co s& dit liéu nhu thw
dién tw, truy cap thong tin, tin tc va tro choi, kha nang giao dich, néi chung
la tat cd nhitng @ng dung trong mang Internet. Dich vu i-mode da két hop
nhitng loi thé co ban nhat ctia hai nganh: nganh dién thoai di dong va mang
Internet, t* do tao ra nhitng ng dung dac biét cho ngwoi mua.

Dich vu i-mode mang lai nhiéu gia tri stt dung dac biét cho khach hang
v6i mirc gia duwge da s6 ngwdi mua chidp nhan. Phi thué bao hang thang cua i-
mode, phi truyén dit liéu va giong néi cling nhw gia thong tin déu nam trong
vung dinh gia chién lwgc nham khich 1€ viéc st dung dich vu va vuon t6i thi
truong dai ching cang nhanh cang tot. Chang han, phi thué bao hang thang
cho mot trang thong tin vao khoang 100 dén 300 yén (1 dén 3 do la), dugc an
dinh theo mitc gia cia mot to tap chi ra hang tuan ma hau hét nguwdi dan Nhat
déu mua tai cac ki-0t & ga xe dién.



Sau khi an dinh m?c gia hap dan vdi dai da s6 nguwoi mua, NTT
DoCoMo c6 gang dat mirc chi phi muc tiéu dé cé dugc lgi nhuan. Khi thuc
hién muc tiéu nay, cong ty khong hoat dong gi6i han trong pham vi tai san va
nang lyc ctia minh. Ngoai viéc tap trung vao vai tro truyén thong - phat trién
va duy tri mang téc do cao, dung lwgng 16n trong dw an i-mode, cong ty con
tim cach dwa ra thém nhiéu tién ich khac trong dich vu bang cach chu dong
hop tac véi cac nha san xuat dién thoai di dong va nha cung cap thong tin.

Thong qua viéc hinh thanh mot mang lw6i doi tac ma tat ca cac bén déu
o loi, cong ty huéng tdi muc tieu dap ng va duy tri mc chi phi dugc dat ra
theo mitc gia chién lwgc. Trudc hét, NTT DoCoMo thwong xuyeén va lién tuc
chia sé bi quyét ky thuat va cong nghé véi nhitng doi tac san xuat dién thoai
di dong, giup ho vuot 1én trwdc doi thu canh tranh. Thit hai, cong ty giit vai
tro nhw mot ctta ngd doi véi mang vo tuyén, mé rong va cap nhat danh muc
nhitng trang trinh don dong thoi thu hiut nhitng nha cung cap thong tin tham
gia vao dich vu i-mode, tao s phong phu vé ndi dung nham tang s6 nguwoi
truy cap. Chang han, bang cach dang quing cdo cho cac nha cung cip thong
tin véi mitc phi thap. cong ty da gidp ho tiét kiém chi phi quiang cado. Bong
thoi, DoCoMo ciing c6 dugc su tang triedng vé doanh thu.

Quan trong hon, thay vi stt dung ngon ngtt WML (Wireless Markup
Language) theo tiéu chuan WAP dé tao trang web, i-mode stz dung C-HTML,
mot ngon ngit dang dugc st dung rong rai ¢ Nhat Ban. Nho do i-mode thu hut
dwgc cac nha cung cap thong tin, béi vi ho khéng can chuyén doéi trang web
hién tai dwgc thiét ké cho méi truong Internet thanh nhitng trang web st dung
cho i-mode, do d6 ho khong phai bo thém chi phi phat sinh NTT DoCoMo
cing ky thod thuan hgp tdc vG@i nhitng déi tdc nwéc ngoai nhw Sun
Microsystems, Microsoft va Symbian dé giam tong chi phi phat trién va rut
ngan thoi gian tung dich vu ra thi treong.

MGt burdc quan trong nita cia chién lwge i-mode 1a cach thiec trién khai
dy &n. Nhém chuyén biét cho dy an duwgc thanh 1ap véi nhiém vu va quyén
han r6 rang. Tredng nhém mode lya chon hau hét cac thanh vién trong nhém
va tap hgp cac thanh vién do6 trong mot cudc thao luan cong khai vé cach thirc
hinh thanh thi trwong méi cho dich vu truyén dit liéu qua dién thoai di dong,
khich 1€ ho gan bé véi duw an. Tat ca nhitng diéu do6 khién cho viéc thyc hién
dy an i-mode dwgc tién hanh thuan lgi. Thém vao dé, thanh cong cta i-mode
c6 dugc la nhd DoCoMo da tao ra mot cudc choi dem lai 1gi ich cho ca cong
ty lan doi tac, cong thém sy san sang cua ngwoi dan Nhat Ban trong viéc st



dung dich vu.

Dich vu i-mode vugt qua ca 4 chi tiéu trong chi s6 BOI (xem trong
Hinh 6-7). i-mode tré thanh mot thanh cong 16n cia cong ty. Sau thang sau
khi gigi thiéu dich vu trén thi truong lwong thué bao da dat con s6 1 triéu.
Trong vong hai nam, lwgng thué bao da dat 21,7 triéu va chi riéng doanh thu
tr dich vu truyén dit liéu theo géi da tang 130 lan. Bén cudi nam 2003, sb
thué bao da dat 40,1 triéu va doanh thu ttr truyén dit liéu, hinh anh va van ban
da tang tir 295 triéu yén (2,6 triéu do la) len 886,3 ty yén (8 ty do la).

DoCoMo la cong ty duy nhat cé thé kiém dwoc 1gi nhuan t dich vu
truy cap Internet trén dién thoai di dong. DoCoMo hién da vugt qua cong ty
me NTT vé kha nang khai thac thi trudng cling nhu tiém nang tang trudng co
lgi nhuan.

Mac du rat thanh cong & Nhat Ban, nhung san pham i-mode cé thu
dugc két qua twong tw ¢ cac thi trweong bén ngoai hay khéng con phu thudc
vao viéc liéu né c6 vuot qua nhitng rao can vé mat phap ly, van hoa hay
khong.

Viéc dap tng chi so y twéng dai dwong xanh (BOI) sé tao da cho cac
cong ty chuyén ttr viéc hinh thanh sang thyc hién chién lwgce. Cau hoi dat ra ¢
day la: Lam thé nao dé van dong ca t6 chitc cung thye hién chién lwgc? Dé tra
10i cho cau hoi nay, mai ban nghién citu tiép Phan Ba ctia cuon séach, va cling
la nguyén ly thit nam cta chién lwgc dai dwong xanh: viegt qua nhitng tré ngai
vé mat to chitc, day la chu dé cia chwong tiép theo.

Phan 3

Thyc hién chién lwgc dai duwong

Chuong 7

Vuot qua trd ngai vé t6 chitc



Mot khi doanh nghiép da phat trién dwgc chién lwgce dai dwong xanh véi
mot mo hinh kinh doanh mang lai 1gi nhuan thi doanh nghiép d6 can phai
thwe hién né. BPuwong nhién 1a bat ki chién lwgce nao cling c6 rat nhiéu kho
khan thtr thach trong qua trinh thyc hién. Cho du la trong dai duwong xanh hay
dai dwong do, cac to6 chirc hay cd nhan déu can phai c6 thoi gian méi co thé
dwa nhitng chién lvgce nay vao hanh dong cu thé. Nhung néu so véGi chién lwgc
dai dwong do, chién lwgc dai dwong xanh tao ra mot chuyén doi thuc sy trong
cong ty, chuyén vi thé cong ty tir cho hoi tu dan véi dwong gia tri cia cac
cong ty khéc t6i cho tao ra duong gia tri khac biét hoan toan véi chi phi thap
hon. Piéu nay cling tao ra mot buwdc ngoat trong qua trinh thuc hién chién
lwgc cia cong ty.

Céc nha quan ly déu thira nhan rang day la mot thir thach vo cung kho
khan. Cu thé 1a ho sé phai doi mat v6i bon khé khan chinh sau: Thit nhat 1a
van dé vé nhan thirc, d6 1a phai lam cho cac nhan vién hiéu dugc sy can thiét
phai thay d6i. Chién luwgc dai dwong dé cé thé khong phai la con duwong dan
t6i sy tang truong co 1gi nhuan dai han trong twong lai, nhung n6 mang lai
cho moi nguwoi cam giac 6n dinh va van phat huy hiéu qua doéi vdi hoat dong
cta doanh nghiép. Vay thi can gi ching ta phai thay doi?

Tré ngai thi hai 1a van dé nguon lwc bi gidi han. Viéc thay doi cang
dién ra sdu sac thi cang can st dung nhiéu nguon lwc hon. Tuy nhién, theo két
qua nghién ctiu cta ching t6i thi trong nhiéu té6 chitc, cdc nguon lyc khong
nhitng khong dwoc tang cwong ma con bi cat giam.

Van dé thit ba 1a 1am thé nao dé thic day nhitng nhan vién chua chot
tang toc va bén bi thyc hién thay doi hién trang ctia doanh nghiép. Dé thuc
hién diéu nay thi cong ty sé mat hang nam trdi, trong khi cac nha quan ly lai
khong thé chg dgi lau nhw vay duoc.

Trd ngai cudi cung la van dé vé to chirc va moi quan hé gitta cac nhom
quyeén lgi trong céng ty. Nhu 101 mot nha quan ly nhan xét: “Trong t6 chic
cta chung t6i, y kién ctia ban cé thé bi vui dap ngay ti khi n6 con chwa kip
ndy mam”.

Tat ca cac doanh nghiép déu phai doi mat véi nhitng khé khan nay &
cac mitc do khac nhau. Nhiéu doanh nghiép cé thé chi gap phai mét vai trong
s0 do6. Tuy nhién, biét cach vugt 1én trén trd ngai sé la chia khoa gitp cac



doanh nghiép xac dinh va han ché dwgc i ro trong kinh doanh. Biéu nay ggi
md& cho ching ta nguyén tac thit nam cua chién lwge dai dwong xanh: do la
phadi biét cach vugt qua nhitng tré ngai dé bién chién lwgc dai dwong xanh
thanh hién thuec.

Dé dat dugc diéu do cac doanh nghiép phai tir bo quan diém c6 hitu cta
ho vé nhitng gi duwgc coi la sy thay doi c6 hiéu qua. Quan niém théng thuwong
canh bao ching ta rang thay doéi cang 16n thi sé phai tiéu ton cang nhiéu
nguon lwc va thoi gian mai dat dwgc két qua. Tuy nhién, ban can phai tir bé
hoan toan quan diém dé va st dung cai ma chung t6i xin goi la Tipping point
leadersship - TPL (tam tinh la Ldnh dao c6 trong diém) Viéc lanh dao cé
trong diém sé giip ban nhanh chéng vugt qua nhitng khé khan ké trén vdi chi
phi thap va gianh dwoc sy ho trg ctia cac nhan vién trong qua trinh thiye hién
dé tao dugc thay doi dot pha khoi tinh trang kho khan hién tai.

Lanh dao c6 trong diém trong thuc t&

Hay xem xét truong hgp ctia S& canh sat thanh phé New York (NIPD).
don vi nay da thuc thi mot chién lwgc dai dwong xanh rong rai vao nhitng nam
1990 trong linh virc cong cong. Khi Bill Bratton dwgc boé nhiém lam Canh sat
tredng thanh pho vao thang 2/1994, tredc mat 6ng la vé van thach thitc chwa
ai tredc do ting phai doi mat. Vao thoi gian nay, New York la tu diém cuda
nhitng ngudi vo chinh phu, &n mang, budn lau, tinh trang mafia, trdm cap va
cuwdp c6 vii trang tran ngap trén cac tit bao. Nguwoi dan New York song trong
sg hai. Nguon ngan sanh cta canh sat qua han hep va sau ba thap ky t6i pham
leo thang & thanh phd nay, cac nha xa hoi hoc da két ludn rang canh sat hau
nhu khong thé can thiép dugc nita. Cac cong dan cta thanh pho da phai 1én
tiéng, t0 Buu dién New York da t6 dam hang tit: “Dave, hdy lam gi di chi”.
Pay la mot 101 kéu ctru thuc sy cua nguwoi dan voi ngai thi trudng David
Drinkins. Van dé dao ditc trong S& cdnh sat New York ciling xudng doc
nghiém trong do 36.000 nhan vién cua t6 chic nay luén phdi lam viéc trong
diéu kién nguy hiém, mic lwong chét déi va khong co6 co hdi thang tién, chua
ké tGi viéc ngan sach bi cat giam, trang bi nghéo nan va tham nhiing tran
ngap.

Noi theo thuat ngit kinh doanh thi don vi nay dang hoat dong kém hiéu
qud, diéu nay thé hién qua sy gia tang cua tdi pham, tinh trang 10n xon va
hoang mang ctia nguwdi dan trong thanh phd. Tém lai, viéc lanh dao S& canh
sat New York thuc hién thay doi chién lwgc hoat dong la mot con 4c mong



nam ngoai sy twdng twong cua cac cap quan ly. Cudc chién diu véi cac loai
toi pham tré nén vo cung gay gat va ngay cang gia tang.

Vay ma chi chwa day hai nam va khong can phaéi tang ngan sach hoat
dong. Bratton da bién New York thanh mét thanh pho an toan nhat nwéc My.
Bratton da loai bo hoan toan chién lwgc dai dwong do va thay thé bang chién
lwgce dai dwong xanh, mot cudc cach mang thue sw trong nganh canh sat New
York. Ttr nam 1994 t&i nam 1996, “lgi nhuan” cua t6 chitc nay da tang l1én
dang ké, toi pham gidm 39%, cac vu am sat gidam 50% va trom cap giam 35%.
“Cac khach hang” (¢ day chinh la nguwdi dan) dwoc lgi hon: S6 liéu tham do
cta Gallup (mot té6 chirc tham do quoc té) cho thay long tin ctia ngwdi dan
New York v&i canh sat da tang vot tir 37% lén 73%. Cac “nhan vién” cling c6
1gi: mot cudc tham do nodi b cho thdy mirc do hai long do6i vdi cong viéc cta
cac nhan vién canh sat cling da tang lén dang ké. Nhw 16i mot nhan vién tuan
tra no6i: “Chuing toi gan nhw da ding bén bo viec tham, nhwng nho c6 6ng ay
ma chung t6i vugt qua nguy hiém va cé thé quay tré lai”. Co 1€ diéu gay an
twgng nhat la sy thay doi nay van tiép tuc dién ra ngay ca khi nguwoi khai
xuwéng khong con tai vi. Piéu nay ham chita mot sy chuyén doi sau sac va can
ban trong van hoa va chién Iwgc hoat dong cta to6 chitc. Ngay ca khi Bratton
két thic nhiém ky vao nam 1996, ti 1€ t6i pham van tiép tuc gidm xuéng. Co
rat it cac nha quan 1y doanh nghiép cé thé vugt qua dwge bon thach thivc khoc
liét nhw Bratton da phai no lic virgt qua nham lam thay déi hién trang cta t6
chitc. Va con it hon trong s6 dé c6 thé tao ra si chuyén minh ngoan muc vGi
nhitng diéu kién t6i té nhat nhw Bratton da dat dwgc. Tham chi ngay cd Jack
Welch ciling phédi mat t&i 10 nam va 10 triéu do la dé cé thé tai to chitc va bién
GE thanh mot cong ty hung manh nhu hién nay.

Hon nita, vugt 1€n trén nhitng quan niém thong thuong, Bratton da lam
nén ky tich véi mot thdi gian ngén ky luc va ngudn lyc vo cung it 6i. Ong da
vlra cai thién dugce tinh trang dao ddc trong nganh canh sat vira mang lai 1gi
ich cho tat cd mot ngwdi dan. Thyc ra, ddy khong phai la lan dau tién Bratton
thue hién viéc chuyén hwéng chién lwgce. Pay da la lan thit nam 6ng thuc hién
si thay doi chién Iwgc nhu vay va trong moi lan thay do6i, Bratton déu phai
d6i mat va da vuot qua dugc tat ca 4 tré ngai ma cac nha quéan ly khac déu
cho rang sé gidi han kha nang thuc hién chién lwgce dai dwong xanh cua ho:
Rao can vé nhan thitc che mat cac nhan vién, lam cho ho khong nhin thay
dwgc sy thay doi toan dién la vo cung can thiét; han ché vé nguon lyc ma bat
c? t6 chitc nao ciing gap phai; tré ngai vé dong lywc lam viéc lam nga long va
thoi chi d6i ngti nhan vién; nhitng thach thic lién quan dén t6 chitc bén trong



bén ngoai c6 thé can trd sy thay doi (xem Hinh 7-1).
Hinh 7-1

4 khé khan chu yéu de thuc hién dwoc chién lwoc:



Ehé khan v? nh%n
th?c 13 do mPc t7
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khéng ch® thay
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17c: 1la s? hvn ch?c: sY ph'Yn 47
ch? c¢%a céc ngun t? nhTng th? 1%c
17c trong vi%c va nh%ng nglt?i

Ehé khan v7? dvng
1?e: t¥c 14 dvi
ng? nhén vién
khéng di?e khuyfn

Pon bay co ban: Nhirng yéu t6 anh hwéng chi yéu

Phuwong thitc lanh dao c6 trong diém (TPL) cé ngudn goc tr linh vuc
dich té hoc va duya trén ly thuyét vé cac yéu t6 chu yéu 2. N6 xoay quanh quan
diém cho rang trong bat ki t6 chitc nao, nhitng thay doi co ban nhat cé thé
dién ra nhanh chéng hon khi long tin va sitc manh ctia s6 dong tao ra mot lan
song chuyén dong hwdng vé cung mot muc tiéu. Chia khoa dé giai phong stic
manh cda lan séng nay la sy tap trung chit khong phai sw phan tan cac nguon
lyc.



TPL dwgc xay dung dwa trén mot thye té trong kinh doanh la mo6i mot
t0 chitc déu chita dung trong né nhitng con nguwdi, hanh dong ctia ho va cac
hoat dong cua doanh nghiép. Nhitng yéu t6 nay déu c6 tac dong t6i dién mao
ctia mot cong ty. Vi vay ngugc vdi 16i suy nghi truyén thong, vugt qua cac
kh6 khan khong cé nghia la c6 thé lam tang hiéu qua bang viéc dau tw tién
ctia va thoi gian vao dé. Thay vao dé la viéc bdo tén cac nguon luc, giam
thiéu thoi gian thong qua tap trung vao viéc xac dinh va phat trién nhitng yéu
t0 c6 tac dong chu yéu téi t6 chirc.

Nhitng cau hoi 16n nhat ma TPL sé tra 16i la: Nhitng yéu t6 va hoat
dong nao c6 tac dong tich cyc 16n nhat tdi viéc thay doi? Yéu tdo nao sé tan
dung dugc t6i da nguon lwc dé tao nén thay do6i? Yéu té nao sé thac day
nhitng “nguwdi choi” chinh tich cyc thye hién thay d6i? Yéu t6 nao sé g& bo
dan nhitng can trd veé t6 chitc thuwong gay kho khan cho ngay ca chién lwgc tot
nhat? Bang cach tdp trung miii nhon vao nhitng yéu t6 cé dnh huwdng khac
nhau t6i qua trinh thay doéi, phwong thitc 1anh dao trong diém sé giai quyét 4
tré ngai gay khé khan cho viéc thuc hién chién lwge dai dwong xanh véi thoi
gian ngan nhat va chi phi thap nhat.

Chuing ta sé cung xem xét nhitng cach thirc gitip ban can bang cac yéu
t0 bat can xing d6 dé vuot qua bon khé khan néi trén va dwa chién lwgc dai
dwong xanh vao thurc tién.

Vuot qua nhitng kho khan vé mat nhan thirc

Trong rat nhiéu t6 chitc va doanh nghiép, cudc chién khé khan nhat doi
khi lai chi don gian la l1am cho moi ngudi y thitc dwgc. Vai tro cua viéc thay
doi chién lwgc va tan thanh né. Hau hét cac Tong giam doc sé gang lam diéu
nay bang viéc dwa ra cac so liéu va khang dinh rang cong ty sé hoat dong hiéu
qud hon v@i nhitng cau néi hoa my nhu: “Sé chi c6 2 chon lya vé két qua kinh
doanh: Hoat dong hiéu qua hoac hoat dong hiéu qua hon nita”.

Nhung nhw chiing ta van thwong thdy, cac so liéu hoan toan c6 thé bia
ra va n6 sé khong thu phuc dwogc long tin ciing nhw khong thé thuyét phuc
duwgc tat ca moi ngudi trong cong ty. Tham chi ngay ca khi ban khéng bia ra
thi né van c6 thé sai léch so véi thyc té. Nhan vién ban hang chang han, rat
hiém khi ho c6 y thi¢c vé chi phi phét sinh trong qua trinh ban hang ctia ho.



Hon thé nita, nhitng thong diép st dung cac con sé thwong hiém khi
duwgc moi nguwoi hiéu theo cung mét cach. Nguwdi quan ly truc tiép cac hoat
dong chinh la nhitng ngwdi ma ngudi Tong giam doc can thay doi dau tién.
DPo6i v6i nhitng nguwdi quan ly ma bd phan ctia ho dang kinh doanh hiéu qua,
ho thwong cho rang yéu cau thay doi cling nhuw nhitng 10i chi trich doi héi thay
do6i khong phéi danh cho ho, ma danh cho nhitng gidm doc cap cao. Nguogc
lai, nhitng nguwdi quan 1y & cac bo phan lam an thua 16 lai cam thay nhuw tat ca
moi nguwdi dang sam soi minh va doi véi mot nguwdi bat dau cam thay lo lang
vé cho lam caa minh thi anh ta sé bat dau tim hiéu thi trvong tuyén dung thay
vi tim cach gidi quyét cac van dé cta cong ty.

Lanh dao cé trong diém TPL khong thuyét phuc moi ngwdi bang cac
con s0. Bé lam cho nhan vién nhan thitc dwgc rang thay doi la can thiét, cac
nha lanh dao nhw Branton tdp trung vao nhitng hoat dong cé thé giy anh
huwéng cha yéu: dé la dau tién phai tim cach lam cho mdét nguwdi nhan ra va
trdi nghiém thyc t€ khé khan. Cac nghién cttu vé tam than hoc va nhan thitc
ctia con nguwoi da chi ra rang, ding nhw cau thanh ng “Tram nghe khong
bang mot thay”, con ngudi sé ghi nhé sdu sac nhat nhitng gi ho duwgc tan mat
thay va tradi nghiém. Khi duwoc tradi nghiém thye té, nhitng an twong tich cuc sé
kich thich con ngwdi lap lai hanh dong da tirng lam, con nhitng an twong tiéu
cue sé lam thay doi thai do va hanh vi cta ho. Chang han, mét vi du v6 cung
don gidn la khi mot dia tré khi cham tay vao da lanh va ném no, néu dita tré
thay thich thi n6 sé lap di lap lai hanh dong d6. Khong can bat ky sy khuyén
khich nao ctia cac bac phu huynh déi v6i nhitng hanh dong nhw thé. Ngugc
lai, khi mot dita tré tho ngon tay vao 10 vi song, né sé khong bao gid mudn lap
lai hanh dong d6 thém mdt lan nao nita. Sau mot trai nghiém tiéu cyc, dia tré
sé ty giac thay doi hanh vi cia minh. M6t lan nita, 16i ran de cia cac bac cha
me t6 ra khong can thiét. N6i mot cach khac, nhitng thit ma mat khong thay,
tai khong nghe, tay khong so nan dugc, twong tw nhw mot bang biéu véi cac
s0 liéu khong sat thue té sé khong c6 nhiéu tac dong va dé dang roi vao quén
lang.

TPL dya trén y twédng nay dé tao ra nhitng thay doi nhanh chong trong
nhan thitc cia moi ngwoi dé tir dé ho tw diéu chinh hanh déng cua minh theo
nhitng nhdn thirc da tiép thu dugc. Thay vi dwa vao cac con so dé giai quyét
tré ngai vé nhan thic trong nhan vién, cac nha quan ly tao co hoi cho moi
nguwoi ty nhan thay sy can thiét phai thay déi bang hai cach.

Hay di trén nhitng “chiéc cong dién”



Dé thay do6i hién trang, cac nhan vién sé phai d6i mat thuc sw véi nhitng
van dé toi té nhat vé hoat dong cua t6 chitc. Khong nguwdi quan ly & bat cit cap
bac nao coé thé dwa ra cac gia dinh vé thuc té. Cac con so thuong dé gay tranh
cai va khong mang tinh khich 1é. Mac du viéc phai doi mat tryc tiép véi hién
thue c6 thé phan nao gay s6c nhung do 1a viéc khong thé tranh khoi va c6 kha
nang kich thich hanh dong. Bay ciling la mot gidi phap hiéu qua dé giai quyét
van dé vé nhan thitc mot cach nhanh choéng.

Chung ta hay xem xét vi du sau day. Vao nhitng nam 1990, hé thong xe
dién ngam cuda thanh phé New York la n6i &m anh cua ngwoi dan, dén noi né
duwgc ménh danh la “Cai cong dién”. Doanh thu tir hé thong xe dién ngam sut
giam nghiém trong do bi ngwdi dan tay chay. Tuy nhién, canh sat ctia S& canh
sat giao thong khu vuc thanh phé New York lai tir ch6i nhan trach nhiém. Tai
sao lai nhw vay? Chi c6 3% céac vu trong tdi xay ra trén xe dién ngam va vi
vay mdc cho dan tinh kéu than, canh sat van khoanh tay ditng nhin, khong hé
thay can phai xem lai cdch lam viéc ctia minh.

Khi Bratton duwoc thi dinh lam Giam doc S& canh sat, 6ng da lam nén sy
thay doi toan dién trong nép nghi cta lyc lwong canh sat thanh pho chi trong
c6 vai tuan. Lam thé nao 6ng da lam dugc nhw vay? ong thuce hién dwoc diéu
nay, khong phai bang vii lwc, khong phai bang cac con s6 ma bang cach yéu
cau cac Canh sét trwdng va cac chi huy cap thap hon, trong d6 cé ca chinh
ong truc tiép di trén hé thong xe dién ngam ti* ngay nay sang ngay khac.
Trudc thoi Bratton, viéc nay chua tirng xay ra bao gio.

Mac du céac con s6 thong ké cho thay hé thong xe dién la an toan nhung
thuc té ho da phai nhin thay nhitng canh twgng ma ngay nao ngwoi dan ¢ day
cling phai chitng kién: mot hé thong xe dién dang ditng bén bo vire hon loan,
nhitng toan thanh nién diéu xe haoi qua lai, nhay 1én ca nhitng ctra quay, ngwoi
di xe dap luén phai nhin thay nhitng bi¢c tranh tuc tiu, nhitng nguwdi an may
ngd ngao va nhitng ké nghién rvgu nam day trén cac bang ghé cong cong.
Luc lwgng canh sat dén lic nay khong thé lang tranh thwc té nhitc nhoi dé
dwgc nita va tat ca déu phai cong nhan rang chién lwge hoat dong hién tai ciua
lyc lwgng canh sat & day can phai cé sy thay doi manh mé va phai thay doi
ngay.

Viéc chi cho ngudi lanh dao cap trén cua ban tan mat chivng kién thuc té
to6i té€ nhat cling c6 thé nhanh chong lam thay déi cach suy nghi ctia ho.



Phuwong phép nay ciing c6 thé gitp ho nhanh chéng nhan ra yéu cau ciua nguoi
lanh dao cua ho. Tuy nhién rat it ngudi hiéu va van dung dwgc sttc manh caa
phwong phap nay. Ho thu hit su ing ho cia cdp trén bang nhitng con sé kho
khan, thiéu tinh cap thiét va dong lyc tinh cAm. Hodc ho dwa ra nhitng vi du
thanh cong nhat ctia cac nhan vién cia ho dé tranh tha dwgc s ho trg caa cap
trén. Mac du nhitng phwong thitc nay cling cé thé c6 tac dung nhung khong
thé lam thay do6i nhan thitc mot cach nhanh chéng va hiéu qua va sau sac nhw
viéc chi ra thure té.

Trd lai treong hop cia Bratton: Khi Bratton diéu hanh mét phong canh
sat thuéc Ban quan ly giao thong van tai vinh Massachusetts (MBTA), lanh
dao co quan nay quyét dinh mua mot s6 xe tuan tra nho, ré tién. Diéu do di
nguoc lai véi cha treong méi ctia Bratton. Nhung 6ng khong phan doi quyét
dinh nay hay c6 gang xin thém ngan sach - mot viéc cé thé mat t6i hang thang
dé xem xét va c6é thé con bi tir ch6i vao phut choét. Thay vao dé, ong mai
nguoi ditng dau MBTA tham gia mot chuyén di tham tha khu vurce.

Dé khién 6ng nay nhan ra diéu ma Bratton muon bay to, Bratton da dwa
ong ta di trén mot chi€c xe cung loai v6i nhitng chiéc xe ho chuan bi mua.
Bratton c6 tinh day ghé cta chiéc xe vé phia tredc dé cho 6ng Giam doc thay
duwgc cdm gidc chat chdoi ma mot canh sat sé cam thay khi ngoi trén chiéc xe
dé. Sau do, ong con lai xe di qua cac 6 ga trén duwong va dé cac dung cu cua
canh sat bén minh dé 6ng Giam doc thay rang chiéc xe qua chat cho tat ca
nhitng dung cu nay. Chi sau vai gio 6ng Giam déc mudn xudng xe, 6ng ta con
néi vGi Bratton rang khong hiéu lam thé nao ma 6ng cé thé & trong chiéc xe
that hep, tu ting nay lau dén vay, chua ké con c6 toi pham ngoi dang sau. Thé
la Bratton cé duwgc chiéc xe rong rdi hon ma chién lwgc caia 6ng can co.

Thod mdn yéu cau cua nhitng khdch hang bdt mdn

Dé thay doi nhan thitc cho cap trén, ban khong nhitng can cho ong ta
thady nhitng rac ro6i bén ngoai phong lam viéc ma con can dé cho 6ng ta tan tai
lang nghe nhitng khach hang bat méan. Pirng qua dya dam vao nhitng bao céo
nghién cttu thi truong. Bao nhiéu phan doi ngli nhan vién gioi nhat cta ban
tiép can truc tiép vai thi trvong va lang nghe khach hang bat man nhat noi vé
nhitng van dé cua ho? Ban c6 bao gio ban khoan tai sao doanh s6 ban ra lai
khong ding nhv mong mudn hay khong? N6i mot cach ngan gon la khong c6
cach nao thay thé dugc viéc truc tiép gap go va lang nghe nhitng khach hang
bat man cta minh.



Vao cu6i nhitng nam 1970, canh sat Hat 4 thanh pho Boston, dat cac tru
s@ tai Toa thi chinh Symphony, Nha thd Christian Science Mother va mot s6
Vién van hoa khac, da phai chitng kién mot thoi ky t6i pham leo thang. Tinh
mang cda dan ching bi de doa nghiém trong, nhiéu nguwoi da ban nha dé doi
di, lam ca khu vyc tré nén tan hoang. Mac du vay, ngay ca khi nguwoi dan 1
lwgt doi di, Iye lwgng canh sat dwdi sy diéu hanh cia Bratton van cam thdy ho
dang lam t6t cong viéc cia minh. Céc chi s6 vé hoat dong an ninh so vGi canh
sat @ cac khu vire khac van & mitc cao: so lan canh sat 911 tiép nhan cac cudc
goi giam di va s6 lwgng t6i pham nguy hiém bi bat tang 1én. Dé gidi quyét
nghich 1y nay, Bratton da t6 chitc mot loat cadc cudc gap mat tai Toa thi chinh
gitta nhan vién cua ong va nguwoi dan & khu vuc lan can.

Ong da nhanh chéng nhan ra khoang cach vé nhan thitc ctia hai bén.
Mac du cac nhan vién canh sat c6 thé ty hao vé so lan lién tiép dién thoai
khan cdp gidm di va s6 t0i pham nguy hiém bi bat tang 1én nhung nhitng diéu
dé khong dwoc ngwdoi dan ghi nhan, don gidn vi rat it nguwdi cam thay ho bi de
doa bdi bon t6i pham cé quy mo. Piéu khién ho cam thdy minh la nan nhan
lai 1a nhitng ké quay roi nhw bon nghién rwgu, an may, gai mai dam va nhirng
btrc tranh twong tuc tiu.

Céac cudc gap mat nay da thay doi trong tam cua lwc lwong canh sat &
day, khién ho tap trung vao mot chién lwge dai dwong xanh c6 tén “ctra s6 vo”
(broken windows). Nho do, tdi pham gidm han va khu vye dé lai binh yén tré
lai.

Nhw vay, khi ban mu6n t6 chitc cia minh nhan thitc dwgce can phai cé
mot sy thay doi vé chién lwgc va vé nhan thic, liéu ban cé st dung cac con
sO. Ban sé dé cho cap trén ctia minh, cac nhan vién va chinh ban trure tiép nhin
thay thuyc té toi té trong hoat dong cda td6 chitc minh? Liéu ban c6 dé ngudi
quan ly ctia minh tiép xtc vdi thi tredng va lang nghe nhitng khach hang kho
chiu, dang kéu ca phan nan khéng? Hay ban ciling c6 thé gii cadc nhan vién
cta minh ra ngoai lam bao cao nghién cttu thi treong chang?

Giai quyét van dé vé nguon luc
Sau khi khién cho cac thanh vién cda t6 chitc thira nhan 1a t6 chitc can

phai thay doi vé chién lwgc va it nhiéu dong y vé nhitng van dé co ban cua
chién lwvgc méi, hau hét cac nha quan ly déu vap phai mot thye té &m dam do



thiéu cac nguodn lyc. Liéu ho c¢6 dia nguon tai chinh dé thyc hién nhitng thay
doi can thiét? Trong hoan canh nay, hau hét cac Giam doc diéu hanh CEO cap
tién déu thyc hién mdét trong hai phuwong an: hodc ho ha thdp nhitng tham
vong ctia minh va nhw vay sé lai 1am nan chi nhan vién cia minh mét lan nita;
hodc ho c6 gang kéu goi thém von tir cac ngan hang hay cac c6 dong - mot
viéc vira ton thoi gian vira c6 thé gay ra sy mat tap trung vao nhitng van dé co
ban dang can gidi quyét. b6 1a con chwa néi téi viéc ¢6 gang huy dong thém
von la khong can thiét va khong dang mat thoi gian, cling nhu thwong vap
phai nhiéu kho khan vé thu tuc.

Vay lam thé nao dé van tién hanh dwoc nhitng cai t6 vé chién lwgc trung
khi cac nguén luwc ngay cang it di? Thay vi tdp trung vao huy dong thém
nguon lyc thi cac nha lanh dao theo quan diém trong tam sé tim cach gia tang
gia tri cia nguon lyc ho c6. Trong trweong hop thiéu nguon lwe, cac nha lanh
dao van c6 trong tay 3 yéu t6 anh hwdng khong can xitng ma nho thong qua
viéc tang cwong gia tri ctia ching, ho c6 thé vira gidi phéng thém duwgc cac
nguon luwe, lai vira nhan boi gia tri ctia ban than cac nguén luc dé. Ba yéu t6
dé la cac diém nong (hot spots), cac diém lanh (cold spots) va dam phan
(horse trading).

Cdc diém nong la nhitng hoat dong doi héi it nguon lwc dau vao nhung
c6 tiém nang dat duoc két qua cao. Ngwoc lai, cdc diém lanh la nhitng hoat
dong yéu cau nhiéu nguon lic dau vao nhitng dem lai két qua thap. Bat ci to
chitc nao ciing cé rat nhiéu cac diém nong va diém lanh nay. Pam phdn la
viéc trao do6i nguon lyc du thira cia bd phan minh 1ay nguén lyc du thira cta
bd phan khac dé dap ttng nhu cau vé nguon lyc. Néu biét cach st dung cac
nguon lyc hién c6 mot cach hiéu qua cac té chitc c6 thé giai quyét triét dé van
dé thiéu nguon lyc. Nhitng hoat dong nao tiéu ton nhiéu nguon lyc nhat
nhung lai dem lai hiéu qua han ché. Ngugc lai, hoat dong nao tiéu ton it
nguon lyc nhung lai dem lai hiéu qua cao nhat? Khi cac cau héi dugc dat ra
theo hwéng nay, cac td6 chirc sé nhanh chéng gidi phong dwoc cac nguon luc
hién dang dwgc dung vao nhitng hoat dong kém hiéu qua va diéu dong ching
vao nhitng hoat dong mang lai hiéu qua cao hon. Nhu vy nghia la t6 chitc
dang cung lic theo dudi va dat dugc hai muc tiéu: ha thap chi phi va gia tang
gia tri.

Tdi phan phoi nguon luc téi cdc diem nong

Tai trung tam canh sat khu vyc thanh phé New York, nhitng nguai tién



nhiém cta Bratton cho rang mu6n lam cho hé thong xe dién ngam trd nén an
toan thi can phai c6 mot nhan vién canh sat di trén moi tuyén xe va di tuan &
cac diém lén va xu6ng xe. Nhu vay, viéc gidm lvgng tdoi pham dong nghia vai
viéc tang s6 lwgng nhan vién canh sat va nguén ngan sach han ché khong cho
phép thyc hién diéu dé. Logic & day la muon két qua tang 1én thi nguoén lyc
dau tu vao cling phai tang lén twong tng va hau hét cac cong ty déu nhin nhan
nhitng két qua hoat dong dat duwgc dwa trén logic c6 hitu nay.

Tuy nhién, Bratton da dat dwgc mitc giam chwa tirng c6 vé so lwong toi
pham, gidm duwoc sy hoang mang lo sg va mat trat ty trong lich st nganh canh
sat khu vure, khong phéi nho tang so lwgng nhan vién canh sat ma nho viéc tap
trung cac nhan vién tai cac diém néng, ong da phan tich va nhan thay rang hé
thong xe dién ngam cuda thanh pho 1a mot ma tran cac tuyén, cac clta ra va ctra
vao nhung da so toi pham chi xdy ra & mot s6 nha ga va trén mot sd tuyén
duong nhat dinh. Ong ciing phat hién ra ring nhitng diém néng ndy khong
dugc chu y thich dang mac du ching la noi c6 tan so t0i pham xuat hién 16n,
trong khi nhitng diém khac hau nhw khong xdy ra hoat dong pham t6i thi lai
dugc trang bi so Iwgng canh sat twong dwong. Gidi phap ¢ day la diéu dong
thém canh sat dén nhitng diém c6 nhiéu t0i pham. Nho vay, lwong tdi pham
giam dang ke trong khi s6 canh sat van gilt nguyén.

Twong tw nhuw vay, tredc khi Bratton dugce diéu vé S& canh sat New
York, bo phan chéng t6i pham ma tuy lam viéc tir 9h dén 17h cac ngay trong
tuan trv cudi tuan va chi chiém 5% nhan lyc ctia S@. Trong nhitng cudc gap
dau tién vGi Giam doéc S& Jack Maple, chuyén vién vé t6i pham cta Bratton
da yéu cau nhitng nguwdi c6 mat dwa ra con s6 wdc tinh vé phan tram cac vu
pham t6i do st dung ma tuy dé tim ra diém néng trong viéc st dung nguon
lyc. Hau hét moi ngwdi dwa ra con s6 50%, mot s6 tham thi con 1a 70%, thap
nhat cling 1a 30%. Trén co s& dd, Jack chi ra rang bo phan théng toi pham ma
tuy (c6 s6 lwgng nhan vién chi chiém 5% tong s6 nhan vién cia S&) hién dang
thiéu nguwdi tram trong. Thém vao do, ngwoi ta con phét hién ra rang cac to
canh sat hau hét lam viéc tir thit Hai dén thit Sau, trong khi hau hét viéc mua
ban ma tuy dién ra vao cudi tuan, cling la nhitng ngay ma cac vu pham t6i lién
quan dén ma tuy xdy ra. Tai sao lai xdy ra nhw vay? D6 la béi vi do6 la cach
moi viéc van xdy ra tir xua téi nay - mot hién twgng chang c6 gi can ban cai
nira.

Nhung sau khi thye té€ nay dwgc phoi bay va diém nong dwgc xac dinh,
ké hoach phan b6 lai nhan vién va cac nguon lyc khac cta Bratton dugc ca S&



canh sat ing ho. Theo d6, Bratton da phan bo lai doi ngii canh sat va cac
nguon lyc vao cac diém nong va nhd vay, toi pham ma tuy gidam manh.

Vay Bratton da huy dong nguon lyc tir dau dé thwe hién diéu nay? Thuc
té la 6ng da xac dinh cac diém néng dong thoi véi viéc tim ra nhitng diém
lanh cua t6 chitc.

Diéu phoi Igi nguon luc tir cdc diém lanh

Céac nha lanh dao ciing can phai giai phong cac nguon luc dw thira thong
qua viéc phat hién ra cac diém lanh.

Trd lai van dé hé thong xe dién ngam, Bratton da phat hién ra mét trong
nhitng diém lanh 1a hoat dong ap tdi toi pham dén toa an. Trung binh, mot
nhan vién canh sat phai mat 16 gio dong ho dé ap tai mot t6i pham cho du do
la vu an nho nhat nhat. Bang 1é dé phai la thoi gian cac nhan vién di tuan &
trén xe dién va x& ly cac vu pham toi.

Va Bratton da thay doi tdt ca nhitng diéu do, ong da thay viéc ap tai
pham nhan t6i tan toa bang viéc st dung mot loai xe goi la “bust buses” (tam
dich la xe ti co dong), mot loai xe buyt kiéu ci, rat co dong, bién ching thanh
nhitng tram canh sat mini dat ngoai cac ga xe dién. Gio day, mot nhan vién
canh sat khong phai truc tiép ap tai nghi pham tdi tan toa ma chi can dwa nghi
pham t6i con dudong c6 xe buyt canh sat.

Viéc nay tiét kiém dwgc rat nhiéu thoi gian, tr 16 gid nhw tredc day
xuong con 1 gio va nhd do rat nhiéu nhan vién canh sat da dwgc diéu di lam
nhiém vu tuan tra trén xe dién va bat toi pham.

Thurc hién viec dam phdn

Bén canh viéc tai phan b6 ngudn Iyc san cd, cac nha lanh dao theo quan
diém tap trung con khéo léo trao doi nhitng nguon lyc ma bo phan ho quan ly
bi du thtra 14y nhitng nguon lyc ma bd phan dé con dang thiéu. Ching ta hay
lai tré lai truong hgp cua Bratton. Lanh dao cta cac t6 chitc cong cong nhan
thitc duge rang nguon ngan sach va nhan lyc ho nam gilt thwong la van deé
gay tranh cai vi cac nguén luc danh cho khu vie cong cong lic nao cling han
ché. Vi vay, cac nha lanh dao nay thuong khong san long dé 16 thong tin vé



nhitng nguon lyc du thita cia minh, cang khong muén dé cho mot td chitc
khac st dung vi ho sg mat quyeén kiém soat - d6i véi nhitng nguon luc do. Két
qua 1a, sau mot thoi gian, mot s6 t6 chitc s& hitu rat nhiéu nguon lyc khong
can dén trong khi lai thiéu nhitng nguon lwc ho can. Khi vé lam Giam déc Sé&
canh sat khu vie thanh phdé New York nam 1990, C6 van chung va C6 van
chinh sanh ctia Bratton la Dean Esserman (hién la Canh sat trudng cua
Providence, Rhode Island) la ngwdi c6 vai tro chu chot trong viéc dam phan
nay. Esserman phat hién ra & b6 phan canh sat khu viec dang thira mot sé xe
trong khi ho lai thiéu khong gian danh cho van phong. Mat khac, b6 phan
phéng thich ti nhan lai dang thiéu xe va thtra khéng gian cho van phong.
Esserman dé nghi thyc hién trao d6i va da dugc ngudi quan ly bd phan phong
thich ti nhan rat hoan nghénh. Vé phan minh, cadc quan chitc ctia don vi canh
sat khu vure rat phan khéi khi c6 duwgc tang trét cia khu nha 16n & trung tam.
Sy viéc nay nang uy tin cua Bratton 1én ro rét va diéu nay sau do6 da giip ong
thure hién nhitng cai t6 co ban khac mot cach dé dang hon. Biéu nay ciing lam
cho Bratton tré thanh mét nha quan ly cé thé gidi quyét cac van dé kho khan
trong mat cac cap trén.

Hinh 7-2 minh hoa cach thitc Bratton da phan b6 lai nguoén lyc cta co
quan minh, x0ad bé chién luwgc dai dwong do, ap dung chién lwgc dai duong
xanh. Truc tung biéu thi mi¥c do twong doi ctia viéc phan bo nguén lyc. Truc
hoanh biéu thi nhitng yéu t6 chién lwgc da dwoc dau tw vao. Bang cach giam
do tap trung, tham chi xo4 béo mot s6 dac tinh truyén théng trong nhiém vu
ctia canh sat khu vye, dong thoi tang redng nhan manh vao mot so dac tinh
khac va tim ra nhitng dac tinh mdi, Bratton da thyc hién thanh cong viéc phan
bd lai nguon lyc.

Trong khi viéc xoa bd va cat b6t néi trén da lam gidm chi phi cho t6
chitc thi viéc gia tang hodc tao ra mot s6 yéu to can dau tw doi héi phai dau tw
nhiéu hon. Tuy nhién, nhw ta cé thé thay trong so do chién lwgc, tong cac
nguon lyc dau tw van gitt nguyén, dong thai, 1gi ich dem lai cho nguai dan lai
tang lén, cham ditt viéc phan bo canh sat trén khap hé thong xe dién ngam va
thay vao do la viéc tap trung lyc lwgng vao mot s6 diém chua chot da gidp luc
lwvgng canh sat doi pho véi toi pham hiéu qua hon.

Viéc cat gidm nhan vién canh sat lam nhiém vu 4p tai pham nhan téi
toa, va stt dung nhitng chiéc xe ti co dong da lam tang dang ké hiéu qua hoat
dong cua lyc lwong canh sat vi nhd vay ho c6 thé tap trung thoi gian va cha
trong hon t6i hé thong xe dién. Thém vao do, viéc tap trung vao gidi quyét toi



pham qudy r6i doi s6ng ctia nhan dan thay vi tap trung vao bon toi pham nguy
hiém dong nghia vdi wu tién nguon lwc cho nhitng loai toi pham gay bat an
cho doi song hang ngay ctia nguwoi dan. Qua nhitng hoat dong dé, canh sat
khu vyc thanh phd New York da tang rwong hiéu qud hoat dong ctia nhan
vién, nhitng nguoi gio day da duwgc giai phong khoi nhitng rac r6i hanh chinh
va dugc giao cho nhitng nhiém vu cu thé nhw can tap trung vao loai tdi pham
nao va sé bat dugc ching & dau.

Nhu vay nhitng cau hoi can dat ra la: Ching ta c6 dang phan bo nguén
lwc dwa vao nhitng gia dinh truyén thong hay khong? Ching ta cé tim cach
phat hién va tdp trung nguon lyc vao nhitng diém néng hay khong? DPau la
nhitng diém néng d6? Pau la nhitng diém lanh? Hoat doéng nao cé qua nhiéu
nguon lyc ma lai khéng tao ra hiéu qua cao? Chung ta da thwc hién viéc dam
phan trao déi nguon lyc chwa? Va chiing ta cé thé trao déi nhitng gi?

Giai quyét khé khin vé déng luc

bé xac dinh dugc trong tam cho to6 chitc va tién hanh chién lwgc dai
dwong xanh, can phai gidc ngé cho nhan vién trong t6 chitc vé sy can thiét
phai thay doi vé mat chién lwge va vach ra con duwong dé dat dwgc muc tiéu
vdi nhitng nguon lyc cé han. Bé mot chién lwgc méi tré thanh mot phong trao
thi ngwoi ta khong nhitng phdi nhan thitc duwgc can phai lam gi, ma ho phai
hanh dong dé dat dugc diéu d6 mot cach kién dinh.

MGt van dé ndy sinh la lam thé nao dé khich 1é nhan vién mot cach
nhanh chéng véi chi phi thap? Khi cac nha lanh dao muén thye hién cai to, ho
thwong dwa ra mot tam nhin chién lwgc va huwéng téi nhitng sang kién van
dong dai tra tir trén xuéng. Ho cho rang muon c6 dwoc sy huwdng @ng rong rai
thi phai tuyén truyén rong rai. Nhung quan diém nay dan t6i mot qué trinh
cong kénh va tén kém ca vé thoi gian va cong sitc vi thyc té nhitng cong ty
16n can rat nhiéu cac hoat dong khich 1€ nhan vién nhw vay. Va mot tam nhin
chién lwgc thién vé bé rong sé chi dem lai nhitng 10i hita suong, khong kich
thich dwgc hanh dong cu thé. Tham chi mot dia tré choi 16n vong may bay
trong chau tam con dé dang hon.

Hinh 7-2

So do chién lwgc trong giai doan chuyén doi:



Bratton da tai tap trung cac nguén lyc nhw thé nao?

Hinh trang 242

Vay con cé cach nao khac khéng? Cac nha lanh dao c6 trong diém
thwong thwe hién mot tién trinh nguwoc lai va tap trung thay vi phan tan siic
lwc. Ho sé bam vao ba yéu t6 co ban dé thic day nhan vién: tdp trung vao
nhitng nhan vat cha chét (kingpins), phan chia trach nhiém rd rang (fishbowl
management) va chia nho kho khan (atomization).

Tdp trung vao nhitng nhan vdt chu chot

Dé nhitng thay doi chién lwgc thue sy c6 hiéu qua, thi tat ca nhan vién &
moi cap bac phai dong thoi thay doi. Tuy nhién dé co6 thé tao ra nhitng thay
doi tich cyc thi ban khong nén phan tan sic lc ctia minh. Thay vao dé, can
tap trung vao nhitng nhan vat chua chot, nhitng nguwdi c6 anh hwdng cha yéu
trong t0 chirc. Pay la nhitng ngwdi lam viéc trong to chite, 1a nhitng nha lanh
dao bam sinh, nhitng ngwoi dwoc kinh trong, c6 kha nang thuyét phuc va gay
anh hwéng t6i viéc stt dung nhitng nguon lyc cha yéu. Diéu nay cling giong
nhw choi bowling, khi ban ném doé chai bowling ditng dau thi tat ca cac chai
con lai cling sé do theo. Diéu nay tranh dwgc viéc phai mat thoi gian lam tat
ca moi ngwdi chu y, nhwng cudi cung van lam cho tat ca déu thay doéi. Va béi
vi trong hau hét cac t6 chic thuwong chi c6 mot s6 it nhitng ngwoi c6 anh
hwéng chu yéu - nhitng nguwdi thwong cé cung van dé kho khan va cing méi
quan tdm vdi nhau, nén cac tong giam doc diéu hanh c6 thé dé dang xac dinh
duoc ho la ai va khich 1€ ho.

Tai S& canh sat New York, Bratton da tap trung vao 76 nguoi ditng dau
cac phan khu va coi ho la nhitng nhan vat cha chét. Tai sao? Vi moi nguoi
nay quan ly tir 200 dén 400 nhan vién canh sat. Vi vdy, khuyén khich 76
nguoi nay sé cé tac dong day chuyeén tdi 36.000 canh sat khac dé tuyén truyén
va thue hién chién lwgc canh sat mai.

Phan chia trach nhiém ré rang va minh bach cho cdc nhan vdt chu
chot



Trong tdm cua viéc khich 1é nhitng nhan vat cha chét nay la cha y t6i
hoat dong ctia ho mot cach thuwong xuyeén va lién tuc. Bay chinh la ndi dung
cta khai niém “cai binh ca” - quan ly phan chia trach nhiém ro rang (fishbowl
management): Hoat dong cia nhitng nhan vat chu chot cé thé dugc quan sat
ro rang, minh bach twa nhw nhitng con ca trong binh ca canh. Phuwong phap
nay cé thé lam gidm sirc i di rat nhiéu. Nhitng ai tut hau sé bi soi moi va phé
binh, con nhitng ai lam t6t sé dwgc cong nhan. Dé phwong phap quan ly phan
chia trinh nhiém ro6 rang thuc sy c6 tac dung tot, cach quan ly cia ngudi lanh
dao can c6 sy minh bach, sy cong bang va mét quy trinh hop ly.

Tai S& canh sat New York, “cai binh c4” ctia Bratton chinh la cudc hop
tong két chién lwgc t6i pham duwgc t6 chic hai lan mot tuan c6 tén la
Comsptat. Cudc hop nay moi nhitng nha lanh dao chu chét caa thanh pho t6i
tham dy dé tong két hoat dong cta ca 76 phan khu trong viéc tién hanh chién
lvge mai. Chi huy cac khu, Twéng 3 sao, Pai biéu chinh quyén va Chi huy
cac phan khu bat budc phai c6 mat- Ban than Bratton ciing c6 gang c6 mat
cang thuong xuyén cang t6t. Khi moi Chi huy mot khu viee bi chat van vé tinh
hinh t6i pham triédc mat cac dong nghiép dwa trén nhitng chi thi chién lwgc
mdi, rat nhiéu nhitng ban d6 va biéu do dwoc chiéu 1én dé minh hoa cho
nhitng thanh tich hoat dong cta nguwdi do trong viéc thwe hién chién lwgc nay.
Nguwdi dé co trach nhiém phai miéu ta biéu dé do, giai thich nhitng viéc da
lam dé giai quyét cac van dé va gidi thich tai sao tinh hinh hoat dong lai tién
bo hay thut lui. Cudc hop nay chi ré nhitng két qua va trach nhiém mot cach
10 rang cho tat cd moi nguoi.

Két qua la m6t nén van hod t6 chitc manh mé da dwgc hinh thanh chi
trong vai tuan tai t6 chitc nay chit khong phdi vai thang hay vai nam, béi vi
khong ai muén bi bé mat tredc ngudi khac, moi ngwdi déu muén khang dinh
minh. Trong cudc hop dé, chi huy ciia mot vung nay khong thé bién minh sy
yéu kém cua minh la do 16i cia ngudi chi huy ving 1an can vi chi huy cua tat
ca cac vung déu c6 mat va san sang chat van lai ngay.

Céach lam nay tao diéu kién cho nhitng nguwdi cé thanh tich dwgc cong
nhan ngay tai dia hat cua ho, cling nhuv ¢ dia hat cia nguwdi khac. Mdt khac, né
con gitp cac nha 1anh dao trao doi vGi nhau. Trwdce khi Bratton dén, ho khong
c6 co hdi tu hop thanh nhém. Theo thoi gian, cach lam nay dwgc truyén ba
xuong nhitng cap thdp hon vi nhitng nguwdi tham gia cudc hop & trén ciing
thuc hién twong tw tai don vi cua minh. Khi dwge cong nhan, nhitng nguoi
nay dwgc khich 1€ rat 16n trong viéc truyén ba tinh than ctia chién lvgc mai.



Tuy nhién, dé thyc hién dwoc diéu nay, cac td6 chitc can phai bién quy
trinh chién lwgc hop ly thanh mot wu tién dac biét. Quy trinh chién lwgc hop
ly (cong bang va r6 rang) c6 nghia la phai tap hgp tat cd nhitng ngwdi tham
gia, gidi thich cho ho nhitng diéu co ban cua cac quyét dinh, nhitng 1y do
khién ho cé thé dugc thang tién hodc bi dao thai trong twong lai va dua ra
nhitng nhiém vu cu thé cho ho. Trong budi hop tong két chién lwgc chéong toi
pham cua S& canh sat New York, khong ai c6 thé phan nan rang “san choi”
cta ho thiéu cong bang. Viéc phan chia trach nhiém r6 rang dugc ap dung doi
v&i moi nhan vat chu chot. Luén c6 sy minh bach rd rang trong danh gia két
qua cua moi ngwoi quan ly, lién quan t6i viéc thang tién hay giang chitc ciua
ho va cac ky vong cong viéc doi véi cong viéc cda tirng nguwoi cling dugc dat
ra ro rang.

Theo cach nay, moi nguwdi déu cam thay ho dugce doi xi mét cach cong
bang va ngudi lanh dao sé luén danh gia ding dwoc nang lwc cia ho cho du
c6 bat ki thay do6i nao dién ra. N6 cling gitip xoa diu va lam tan bién s nghi
hodc cua ho khi t6 chitc tién hanh mot thay doi mang tinh chién lwge. Sy ho
trg ma quy trinh hgp Iy mang lai, cing vGi sy 16 rang trong danh gia két qua
va phan chia trach nhiém, c6 thé thic day va ho trg tat ca cac nhan vién trong
qua trinh chuyén do6i cta to6 chitc va cling thé hién sy ton trong clia nguwoi
quan ly doi véi tri tué va tinh cdm cta cac nhan vién. (Chuwong 8 sé noéi cu thé
hon vé van dé nay).

Chia nho khé khan dé t6 chirc c6 thé tv thay doi

Yéu t6 anh hwdng cudi cung la chia nho khé khan, tré ngai dé vugt qua
n6 dé dang hon. Viéc chia nhé khé khan lién quan tdi viéc dinh hinh dwoc
nhitng thach thitc khé khan chién lwgc mdéi ma t6 chitc phai déi mat. Pay la
nhiém vu nhay cadm va tinh té€ nhat ma mot nha lanh dao theo phwong phép
Lanh dao c6 trong diém phai thuc hién. Mot thay doi khong thé dién ra néu tat
ca moi nguwoi déu nghi n6 khong thé thuc hién dwgc. Vé mat nay, Bratton da
lam dwgc mot ky tich dwong nhw 1a rat kho tin. Trude do, khong ai cé thé
twdng twong rang trong mot thoi gian ngan nhw vay. New York da tor mot
thanh phé nguy hiém nhat nwéc tré thanh mot thanh phd an toan nhét. Va ai
lai muon tiéu phi thoi gian va cong sitc vao mot chién lwgc vién vong dén nhw
vay kia chi?

Dé dep bo nhitng suy nghi nay ciia moi nguwdi, Bratton da chia nhiém vu



kho6 khan do6 thanh tirng phan nho va giao cho cac nhan vién canh séat chiu
trach nhiém & tirng cap do khac nhau. Cu thé, New York da dugc phan chia
thanh tirng toa nha, tirng khu vuce, titng quan. Nhan vién canh sat nao chiu
trach nhiém tuan tra toa nha nao sé chi chiu trach nhiém vé toa nha do6 twong
ti* nhan vién canh sat khu vuc sé chiu trach nhiém doéi véi khu vue cua minh,
treéng cong an cac quan cling chi phai ddm nhiém gift an toan trong quan cua
minh.

Nhu vay, khong ai c6 thé phan nan rang ho phai lam viéc qua sitc. Nho
thé ma trdch nhiém trong viéc tién hanh chién lwgc dai dwong xanh cta
Bratton sé dwgc chuyén giao tGi titng nhan vién trong s6 36 ngan canh sat
duwéi quyén ong.

Vay, vGi ban, ban da khuyén khich nhan vién ctia minh mot cach céng
bang chwa? Ban da tap trung vao nhitng yéu td chu chot chwa? Ban da dat ra
duwgc nhiém vu cu thé cho titng nhan vién chwa? Hay ban chi mé&i “chi tay
nam ngoén”, yéu cau ho phai dat két qua cao ma khéng dwa ra dugc nhitng tiéu
chi ro rang va ngo6i nhin cac s6 liéu than ky xuat hién trong quy ti€p theo? Ban
da dwa ra mot tam nhin chién lwge qua 16n hay ban da chia nho né thanh
nhitng nhiém vu don gidn hon dé nhan vién & cac cap do déu cé thé thwe hién
duwoc chwa?

Vuot qua nhirng kho khan vé to chitc

Phéi chang lic nao tré trung va tai nang cling chién thang dwgc tudi tac
va su phan boi? Thyc té khong phdi Iic nao cling nhw vay. Tham chi nhitng
nguoi giodi giang nhat cling khong thé chién thang dwgc nhitng mwu toan vé
chinh tri. Trong mot té6 chitc hay trong mot xa hoi thi nhitng van dé vé quyén
lgi ctia cac nhém lgi ich van lu6n ton tai c6 hitu. Ngay ca khi mét cong ty da
tién gan tdi dich trong viéc tién hanh cac thay doi thi van con khong it cac trd
ngai can trd sy thay doi gy ra béi cac nhom lgi ich khac nhau (Ban ciing nén
xem thém phan gidi thich caa ching t6i vé tré ngai vé sy chap nhan trong
Chwong 6). Thay do6i cang chac chan dién ra thi nhitng ngudi c6 thé gay anh
hwéng tiéu cyc cang chong doéi gay gat va cong khai hon. Nhitng nguoi gay
anh hwdng tiéu cyc nay cé thé c6 & ca trong cong ty lan ngoai cong ty. Ho
chong doi dé bao vé vi tri cia ho va nhitng tré ngai do ho gay ra c6 thé huy
hoai nghiém trong va lam chéch huwéng qua trinh thyc hién chién lwgc.

Dé vugt qua nhitng Iyc Iwgng tranh chap lgi ich nay, nha lanh dao trong



diém tap trung vao 3 yéu to6 anh hwdng cha yéu: ho trg dong minh, han ché
dich tht va dwa quan sw vao doi ngii quan ly cao cap nhat. Pong minh la
nhitng ngwoi sé dat duwge nhiéu lgi ich nhat khi thay doi vé chién lwgc dugc
thue hién. Pich thi 1a nhitng nguwdi sé mat mat thiét hai nhiéu nhat khi thay
doi chién lwgc xdy ra. Qudn sw la nhitng ngudi trong coéng ty, rat giau kinh
nghiém trong van dé quan hé va ciing la nhitng ngudi biét trwedc tat cd moi
khia canh ctia cudc choi, biét ro ai sé chong lai ban cling nhw ai sé la ngudi
ung ho ban.

Duy tri mét vi qudn suw trong doi ngii qudn ly cao cdp

Phan 16n cac nha lanh dao tap trung vao viéc xay dwng mot doi ngi
quan ly cao cap thwong c6 nhitng ky nang chuyén mén co ban nhu: tiép thi,
san xudt, van hanh va tai chinh. Piéu nay rat quan trong. Tuy nhién, nha lanh
dao trong diém con c6 thém mot dac diém va vai tro nita ma rat it cac giam
doc diéu hanh nghi 1a can phai cé: doé la biét cach diéu hoa quan hé. Xét trén
khia canh dé. Bratton luén luén dam bao rang 6ng luén c6 mét nhan vién cap
cao tay trong dé diéu tra trong nhoém cac quan ly cap cao, nguwdi biét rd nhitng
kh6 khan ma ong sé phdai doi mat khi thuc hién chién lwgc mdéi. Tai S canh
sat New York, Bratton da chi dinh John Timoney (hién nay la Canh sat truong
Miami) la vi quan suv ctia minh. Timoney la mot canh sat ctia cac canh sat,
ong dugc kinh trong va e sg bdi sy tan tuy ctia minh d6i véi S@ canh sat New
York va vi tdim huy chuwong 60 nam phuc vu ma 6ng dwgc nhan. 20 nam trong
nghé va & vi tri cap cao da cho phép 6ng biét ai la nhitng “nguwdi choi” cha
dao va cadm thitc ho choi “tro choi chinh tri” nhw thé nao. Mot trong nhitng
nhiém vu dau tién Timoney thyc hién trong nhiém ky cta Bratton la bdo cado
v6i Bratton vé thai do thyc sy cia doi ngli cap cao déi véi chién lwge hoat
dong méi ctia S@ canh sat New York va xac dinh ai sé chéng doi hay ngam
ngam pha hoai y twdng méi. Diéu nay dan tdi mot thay doi dang ké, dam bao
viéc thanh cong cta chién lvgc méi

Ho tr¢ dong minh va han ché dich thu

Dé vugt qua nhitng khé khan veé chinh tri nay, ban can phai tra 16i dugc
cac cau hoi sau:

- Ai la dich tha cua ban? Ai sé chong lai ban? Ai sé la nguwoi bi thiét hai
nhiéu nhat khi chién Iwgc dai duwong xanh dién ra?



- Ai sé la dong minh ctia ban? Ai sé nhat tri vGi ban? Ai sé dugc hudng
lgi nhiéu nhat tir viéc chuyén déi chién lwgc?

btng ty tranh dau mot minh, hdy tim kiém sy tng hd ti¢ nhitng nguoi
c6 tiéng noi va dia vi cao hon. Xac dinh nhitng ngwdi ting ho va phan doi ban
- bé qua nhitng nguoi ditng giita - va no lyc tao ra duwge mot két qua co 1gi
cho tat cd moi ngwoi. Phat hanh dong mét cach mau le, cach ly nhitng ké phéan
do6i v6i nhitng ngudi ing hoé ban bang cach tao ra mot lién minh rong rai véi
nhitng ngwoi ting ho trwde khi cude chién thue sy bat dau. Theo cach nay, ban
c6 thé ha nhiét cuoc chién trede khi né bat dau.

MGét trong nhitng m6i de doa 16n nhat véi chién lwgc caa Bratton la Toa
an thanh pho New York. Toa an da phan do6i ké hoach cua 6ng vi cho rang
chién lwgc nay - vdi tiéu diém la thwong pham - sé lam chéch huwéng hé thong
chong t6i pham ctia ca thanh phé treéc nhitng van dé xa hoi nhw mai dam hay
quay pha. Bé vuot qua duge sy phan doi nay, Bratton da thuyét minh rat cu
thé cho nhitng ngudi ting hé 6ng, trong d6 bao gom ca ngai Thi tredng thanh
pho, cac Trwdng quan va cac Giam doc nha tu rang viéc Toa an tap trung vao
viéc gidi quyét cac vu pham t6i thong thwong vé lau vé dai sé giup ich rat
nhiéu trong viéc giam bét tinh trang pham t6i. Ngai thi truéng da quyét dinh
can thiép.

Sau d6 nhitng ngwdi ting hd Bratton da 1én tiéng bay té sy hwdng @ng
ctia minh qua mot to bao noi tiéng cta thanh pho, véi thong diép vo cung don
gian: Néu Toa an khong chiu thuc thi phan viéc ctia ho thi tinh trang t6i pham
trong thanh pho sé khong gidm xudng. Toa an thanh phé New York da thuc su
bi ¢6 1dp truwdc lién minh nhitng ngwdi tng ho Bratton va t@ bao hang dau
New York. Ho sé khé cé thé chong lai mot y twdng khong nhitng c6 thé lam
cho New York tré thanh mot thanh ph6 hap dan dé séng va lam viéc ma con
thue sy lam gidm so lwgng nhitng vu kién tung, pham t6i ma ho phai xét xw
nhu vay. Vi nhitng bai dién van tich cyc cta ngai Thi trudng trude gidi bao
chi vé nhu cau lam giam ty 1€ tdi pham gay anh hwdng téi chat lwgng cudc
song va su khen nggi cua to bao cé danh tiéng va tw do nhat & New York, cai
gia phai trd cta viéc chong lai y twéng ctia Bratton tré nén qua rd rang. Cudi
cung, Bratton da chién thang tran chién vdi toa an: Toa an da phai chdp nhan
ké hoach ctia 6ng. Ong ciing da chién thing trong ca cudc chién chéng tdi
pham: Ty 1é t0i pham da thyc sy giam di ro rét.



Chia khoa dé chién thang dich tha ctda ban la nam bat dwgc nhitng yéu
diém cua ho va luon ludn xay dung dwge nhitng 1ap luan phan doéi ho trg cho
ban bang nhitng thuc té va ly do khong thé pha nhan. Cling nhw trong treong
hop cua S& canh sat New York, khi nhitng nhan vién canh sat khu vuc dwoc
yéu cau dua ra cac so liéu thong ké chi bét vé t6i pham trong khu vurc cta ho,
ho phan do6i rat gay gat va dwa ra ly do la viéc lam dé ton qua nhiéu thoi gian.
DPoan biét trvdc dugce nhitng phan *ng nay, Bratton da cho tién hanh mot cudc
thir nghiém va két qua la viéc lam dé tén chwa day 18 phut mét ngay va tinh
ra thi né chi chiém 1% tong thoi gian lam viéc trong ngay ctia mot canh sat
ma théi. Nho két qua d6 ma 6ng da dap tat ngay dwoc nhitng phan doi bat 1gi
tredc khi né kip bung 1én.

bé lam duwoc nhw Bratton, ban can phai xem xét ki xem liéu minh da c6
nguwoi ung hd & cap cao chwa - mdt ngwdi nao dé trong to6 chitc, nguwoi rat
dugc kinh trong - hay ban md&i chi c6 duwgc si ung ho cia Giam doc tai chinh
hay Giam doc nhitng bo phan nho khac? Ban c6 biét dich xac ai la ngudi ung
ho, ai la ké phan doi minh hay chwa? Ban da xay dung dwoc lién minh cda
minh v&i cac dong minh san c6 chwra? Ban da c6 dwgc sy gitip do ctia mot vi
quan s dé do bé nhung tré ngai, sao cho ban khong phai tap trung vao nhitng
viéc thay do6i nhitng ngwoi khong thé va khong chiu thay déi hay chwa?

Hay thach thitc nhitng suy nghi cé hu, 16i thoi

Theo ly thuyét thong thwong, muodn thay déi mot t6 chitc can phai dya
vao s6 dong. Vi vay, viéc lam nay doi hoi phai c6 mot nguon lyc rat 16n va
mot khodng thdi gian dai ma rat it nha quan ly c6 kha nang thuc hién dugc.
Phuwong thitc Lanh dao c6 trong diém thi ngwoc lai, né khong doi héi phai tiéu
ton qua nhiéu nguon lyc. BE co thé tac dong tdi so6 dong, phwong thitc nay tap
trung vao nhitng diém mau chét: con nguwdi, hanh dong ctia ho va cac hoat
dong cua t6 chitc. Théng qua nhitng yéu t6 anh hwdng quan trong nhat, nha
lanh dao cé thé thay déi nhitng gi cot 16i nhat véi chi phi thap nhat c6 thé.

Viéc hén hanh nhitng thay doi chién Iwgc khong bao gio la dé dang va
thue hién dwgc n6 bang mot nguon Iwc han ché thi con khé khan hon rat
nhiéu. Tuy nhién, qué trinh nghién cttu cta chiing t6i cho thay diéu d6 hoan
toan c6 thé dat duwgc néu ban biét can bang gitta cac trong diém lanh dao. Viéc
xac dinh ro rang nhitng kho6 khan, thach thirc va nhitng yéu t6 anh hwéng sé
gitip ban vugt qua chiung dé dang hon. Ban nén nhé khong bao gio dugc di
theo nhitng 16i mon va khong phai thach thitc nao ciing doi hoi nhitng hanh



dong twong ng. Tap trung vao nhitng hanh dong c6 thé tao anh hwdng 16n va
chu yéu, day chinh la yéu t6 lanh dao quan trong bién chién lwgc dai duong
xanh thanh hién thyc. N6 sé lam cho moi nhan vién hanh dong nhat quan véi
chién lvgc méi.

Hinh 7 3
Su trai ngugc gitta 16i 1anh dao truyén thong
v&i lanh dao c6 trong diém

Hinh trang 253

Chuong tiép theo sé viét sau hon vé van dé nay. N6 sé chi ra nhitng kho
khan trong viéc két hgp gitta suy nghi va hanh dong cia moi ngudi vGi chién
lwgc mdi bang viéc xay dwng mot nén van hoa chung, khuyén khich sy tan
tuy va tw nguyén hgp tac trong qua trinh thyc hién cting nhv sy ung ho lanh
dao. Xac dinh dugc nhitng thach thitc nay sé chi ra sy khac biét gitta viéc thuyc
hién chién lwoc méi mot cach bat budc va viéc thuce hién chién lwgc méi nho
su tw nguyén cua tat cad moi nguwoi.

Chuong 8
Van dung chién luwgc vao thyc tién

Mot Cong ty khong chi bao gom déi ngii diéu hanh cap cao hay céap
trung ma bao gém toan thé nhan vién tir cap cao nhat dén cap thap nhat. Chi
khi nao toan thé nhan vién céng ty nhat loat hwéng dén va ung hd mot chién
lwgce thi du chién lwgc dé tot hay xau, cong ty cling ditng vitng va dua dugc
chién lwge vao thue hién mot cach thong nhat. Bé dat dwgc muc tiéu do, mot
budc quan trong trong viéc thye thi moi chién lwge hanh dong la phai vuot
qua va xoa bé moi rao can lam gian doan bén trinh ctia chién lwgc nay. Thé
nhung cudi cung moi cong ty can phai dat dwgc muc tiéu co ban la lam cho y
thite, thai do va hanh vi ctia moi thanh vién luén gan b6 véi hoat dong cta
cong ty. Nghia la ngudi lanh dao phdi tao ra dwgc mdt nén van hod cong ty
trong dé sy tin twdng va sy tan tuy sé thic day moi nguwdi cung nhau thye hién



chién lwge da thong nhat khong chi bang 10i n6i ma bang toan bd tinh than.
Tam tri va nhiét huyét ctia moi ngwdi phéi cing huéng vé chién lwgc maGi nay
sao cho & moi cap bac trong cong ty. moi nguwdi déu ty y thitc dugc, hoan toan
tw nguyén hop tac trong viéc thue hién chién lvge méi khong chit guong ép.

Doi vai chién lwge dai dwong xanh thi nhitng thach thitc nay cang 16n.
Sv hoang mang bat dau xuat hién khi nhan vién dugc yéu cau tit bé moi
treong va cach lam viéc da qua quen thudc v6i ho. Ho sé thac mac: Thuc ra
thi tai sao cong ty can phai thyc hién thay d6i? Liéu cdp trén c6 thanh thyc
khong khi ho hita 1a sé lam cho cong ty phat trién hon vGi chién lwge mdi
nay? Ho c6 gang lam cho ching ta cdm thdy minh la ngwdi thira va budc
chuing ta phai thoi viéc?

Cang c6 nhiéu ngudi ¢ cdp cao bi thoi viéc va khéng tham gia vao viéc
hoach dinh chién Iwgc thi nhitng lo lang nay cang tang 1én. Doi véi cadc nhan
vién cdp thap, la noi ma viéc thuc hién chién lwgc méi duge dién ra hang
ngay, nhan vién sé c6 cam giac ho bi ap dat phai thuc hién chién lwgce nay
trong khi nhitng suy nghi va cdm giac ctia ho lai khong duge quan tdm thau
dao. Ngay khi ban nghi rang moi thit déu 6n thi dot nhién & cac cap nay moi
viéc lai gap truc trdc ngay.

Tinh hudng nay lién quan dén nguyén tac thit sau cta chién lwgc dai
dwong xanh: Dé xay dyng dwoc long tin va sy cam két cta tat cd moi nguoi 6
tat cad moi cap cling nhw sy tw nguyén hgp tac ctia ho thi moéi cong ty can phai
xdy dyng viéc thue hién thanh chién lvge chung ngay tir nhitng buéc dau tién.
Nguyén tac nay yéu cau cac cong ty phai gidm thiéu nhitng rui ro trong diéu
hanh nhu: sy thiéu tin twéng, sw bat hgp tac va tham chi can phai ngan chan
s pha hoai ti* bén trong. Rui ro nay ton tai ca trong chién lwgc dai duong
xanh va chién lugc dai dwong dé, nhung doi véi chién lwge dai duwong xanh
thi n6 cé tam quan trong hon vi viéc thyc hién chién lwge dai duwong xanh doi
héi phdi c6 sy thay do6i thuc sy trong noi bo. Do do, trong chién lwgc dai
dwong xanh thi viéc giam thiéu nhitng rai ro nhy trén rat can thiét. Theo do,
cac doanh nghiép phdi vugt qua dugce nhitng ngd vue thong thudong ctia nhan
vién vé lgi ich cua viéc thwe hién chién lvge nay. Ho can phai xay dung dugc
mot quy trinh hgp ly trong viéc xay dyng va thyc hién chién lugc.

Nhitng nghién cttu cia ching t6i chi ra rang mot quy trinh hgp 1y thinh
la yéu t6 cha yéu chi r6 sy thanh c6ng hay that bai ctia mot chién lwgc dai
dwong xanh. Mot quy trinh hgp ly nhw vay c6 thé mang lai thanh cong hoac



pha huy nhitng n6 lwc thye hién chién lwge méi cia moi doanh nghiép.
Mot quy trinh bat hgp ly sé pha hong viéc thuc hién chién lwgc

Hay xem xét kinh nghiém ctia mét nha lanh dao toan cau trong linh vuc
cung cap chat lam ngudi bang dung dich cho nganh cong nghiép san xuat kim
loai. Cong ty nay c6 tén la Lubber. Do c6 rat nhiéu thong s6 gia cong trong
nganh céng nghiép ché tao kim loai nén ciling c6 rat nhiéu loai chat lam ngudi
khac nhau dé lwa chon. Dé chon ra loai thich hgp nhat 1a mét qua trinh hét sttc
phitc tap. San pham duwgc san xuat ra triedc hét phai dwgc kiém tra ngay trén
nhitng may san xuat triedc khi dem ban va viéc quyét dinh liéu sdn pham c6
dat tiéu chuan hay khong thuwong rat mat thoi gian. Két qua la may moc co
thoi gian nam chét, khong st dung dai, chi phi dé ldy mau thi tang va gia
thanh ban cho nguoi tiéu dung bi nang len cao. Nhung Lubber da dwa ra mot
chién lwgc loai bé sy phitc tap cling nhw chi phi cao trong khau thir nghiém.
Bang viéc st dung “tri thong minh nhan tao”, Lubber da phat trién mot hé
thong chuyén moén cé thé cat giam ti 1€ sai sot trong viéc chon lwa chat lam
ngudi xuéng con it hon 10% trong khi binh thwong ti 1€ d6 phai 1én dén 50%.
Hé thong nay ciling gidam bt thoi gian chét ctia may moc, lam giam bét sy
phitc tap trong viéc quan ly chat lam ngudi va nang cao that lwgng tong thé
ctia qua trinh. Thé la d6i vdéi Lubber, qua trinh kinh doanh san pham da dwgc
don gian hoa, nhitng nguwoi dai dién thwong mai cta cong ty cling co thém
thoi gian dé ban hang thém va cat giam chi phi trén moéi don vi san pham.

Tuy nhién, ngay tir lic dau, hanh déng chién lwgc nham do6i méi gia tri
c6 thé mang lai lgi ich cho ca cong ty, nhan vién va khach hang nay da bi chi
trich. Khong phdi chién Iwgc nay khong tot hay hé thong chuyén mon nay
khong hoat dong ma nguwogc lai, n6 hoat dong hoan hao. Chién lwgc nay da bi
that bai 1a do doi ngii ban hang da chong lai né.

Bai vi khong dugc truce tiép tham gia vao qua trinh xay dung chién luwgc
va cling khong hiéu dwogc ly do can ban cta sy thay déi chién lwge kinh doanh
cua cong ty, nhitng nguoi trong bo phan ban hang va kinh doanh nhin nhan hé
thong nay v6i mot quan diém tiéu cc ma khong ai trong bo phan thiét ké va
lanh dao c6 thé twéng twong ndi. Poi véi ho, hé thong do cling giong nhw mot
moi de doa cotruc tiép dén cai ma ho cho la cau noéi cé gia tri nhat dé tim
dwgc mot loai chat phu hgp nhat trong mét danh sach dai nhitng dung dich
lam ngudi. Tat ca nhitng 1gi ich tuyét voi nhu: ho cé thé tranh duwgc nhitng rac
roi trong cong viéc, c6 thém nhiéu thoi gian dé ban dugc nhiéu hang hon hay



danh dwgc nhiéu hgp déng hon nho tré nén noi trdi trén thi treong - déu trd
nén khong dugc coi trong nita.

Chinh vi doi ngli ban hang luén cam thay bi de doa va thudong xuyén
chong lai hé thong chuyén mon nay bang cach thé hién sw ngd vuc vé tinh
hiéu qua cua né tredc mat khach hang nén doanh thu khong tang 1én nhiéu.
Sau khi hoc dwgc mét bai hoc dat gia rang viéc gidi quyét nhitng rai ro diéu
hanh thanh cong hay khong la phdi dya trén mot quy trinh ap dung chién lwgc
hop ly. Ban giam doc bat budc phai rut hé thong chuyén nghiép dé ra khoi thi
treong va quay sang xay dung lai long tin trong doi ngli ban hang ctia cong ty.

Sitc manh ciia mgt quy trinh hgp ly

Quy trinh hgp 1y 1a gi? Lam thé nao né c6 thé khién cho cac coéng ty
thue hién dugce chién lvge méi ctia minh? Dé tai vé si cong bang hay cong ly
da dwgc cac tac gia va nha triét hoc dé cap twr lau, tuy nhién nguén goc cua
cum ti quy trinh thuc hién cong bdng trén ly thuyét da duwoc hai nha khoa hoc
xa hoi: John W. Thibaut va Laurens Walker nhac tGi tir 1au. Vao gitta nhitng
nam 1970, ho da két hgp moi quan tdm ctia minh vé tam ly hoc phéap ly véi
nhitng nghién cttu vé quy trinh va cho ra doi thuat ngi “céng ly co tinh thi
tuc”. (tam dich). Khi tap trung chu y vao nhitng nguyén tac phap luat, ho tim
hiéu céi gi khién cho con nguoi ta tin vao hé thong luat phap dé lam theo luat
phap ma khong cam thay bi ép budc. Nghién cttu cta hai 6ng da chi ra rang
con nguwoi quan tdm dén mic d6 chap nhan mot qua trinh tao ra két qua,
khong kém gi quan tdm tdi ban than két qua do. Sy thod man cua con nguoi
doi véi két qua va s cam két d6i véi két qua dé tang lén khi “cong ly c6 tinh
tha tuc duwoc thue thi”.

Thuat ngit quy trinh hop ly la mét cach dién dat khac cta ly thuyét cong
1y 6 tinh thu tuc trong hoat dong quan ly, diéu hanh. Khi quy trinh nay duoc
ap dung, moi ngudi trong cong ty déu tin twdng rang moi san choi déu binh
dang. Diéu nay sé khich 1€ ho tw nguyén hgp tac vao viéc thuc hién nhitng
quyét dinh chién lwgc sau nay.

Su hgp tac trén tinh than tw nguyén dé con hon ca viéc thuc hién cong
viéc mot cach may méc trong do nguoi ta chi lam nhitng viéc ho dugc yeu
cau. Sy hgp tac tw nguyén nhuw vay khién nguwoi ta lam nhitng viéc ngoai
nhiém vu dwgc giao, ho cong hién hét kha nang va nhiét huyét cua minh,
tham chi quén di ca nhitng s& thich cta ca nhan dé thyc hién chién lwge ctra



cong ty. Hinh 8-1 dién ta sy tdc dong nhan qua gitta quy trinh hop ly va thai
do, hanh vi ctia nhan vién.

3 nguyén tac E ciia mot quy trinh heop ly

Co6 3 yéu t6 cing c6 lan nhau dé dinh hinh mét quy trinh hgp ly: sy lién
quan (engagement), su gidi thich (explanation) va viéc xac dinh r6 rang cac
ky vong (clarity of expection) 4p dung cho tat cd moi nguoi tir cdp cao dén
cap thap nhat.

Lién quan la lam cho moi ca nhan phai tham gia vao viéc dwa ra nhitng
quyét dinh mang tinh chién lwgc, c6 dnh hwdng dén chinh ho bang cach yéu
cau ho dwva ra y kién ctia minh va biét phan bac y kién cia nhitng ca nhan
khac. Sy lién quan khién cho ban lanh dao to6n trong ca nhan va nhitng y kién
ctia moi nhan vién. Sy phan bac mang tinh xay dung sé mai sac tw duy cua tat
ca moi nguoi va tao ra dwgc mot tri tué tong thé tot hon. Két qua la ban lanh
dao c6 thé dwa ra duge nhitng quyét dinh mang tinh chién lwgc va sy cam két
cao hon trong chién lwgc dé cna toan thé cong ty.

Hinh 8-1
anh hudng caa quy trinh hgp ly
t6i Thai do va Hanh vi ctaa con nguoi

Hinh trang 261

Gidi thich, hay ndi cach khac la sy gidi thich ro rang cta ban lanh dao
c6 nghia la tat ca moi nguwdi cé lién quan déu phai hiéu tai sao nhitng quyét
dinh cu6i cung dwgc dwa ra. Mot sy gidi thich kin ké phai tap trung vao viéc
lam cho moi ngudi tin twédng rang nguwoi lanh dao ctia ho quan tdm va can
nhac y kién cta ho va dwa ra quyét dinh cudi cung thé hién y chi cta toan thé
nhan vién. Viéc gidi thich nhw vay cé thé khién nhitng nhan vién trong cong
ty tin twdng vao quyét dinh cta cap trén ngay ca khi y kién ca nhan caa ho bi
tir choi.

Xdc dinh r6 rang cdc ky vong doi hoi bo phan lanh dao phai minh bach



hoa nhitng quy tac cta chién lwge. Mac du cac ky vong nay c6 thé kha cao
nhung bao gio cac nhan vién cling phai dugc biét rd nhitng tiéu chuan ho can
tuan theo va nhitng quy dinh x@ phat khi cé sai pham. Nhitng muc tiéu cua
chién lugc mdi la gi? Nhitng tiéu chudn mdi la gi? Ai chiu trdch nhiém nao?
DPé dat dugce téi mot quy trinh hop ly, van dé khong phai & cho xac dinh dugc
cac muc tiéu, ky vong va trach nhiém la gi ma la & ché moi ngwoi déu hiéu
duge nhitng diéu do thau ddo. Khi moi nguwdi da hiéu dugc nhitng gi ngwoi
khac ky vong ho lam dugc, cong ty c6 thé t6i thiéu hoa dwgc nhitng manh
khoé chinh tri va sy thién vi, nhd d6 moi ngudi co6 thé tap trung vao viéc thuc
hién chién lwgc nhanh chéng.

Két hop vdi nhau, 3 yéu t6 nay sé giup ching ta dwa ra dugc két qua
cudbi cung cua quy trinh hop ly. Diéu nay vo cung quan trong vi khéng thé
thiéu mot trong 3 yéu td nay dé dwa ra dwgc danh gia cudi cung.

Cau chuyén vé hai nha may

Chung ta hdy xem 3 nguyén tac E nay sé tdc dong sau sac tGi qua trinh
thiee hién chién luge dai duong xanh nhu thé nao. O day ching ta sé quan sat
kinh nghiém ctia mot c6ng ty chuyén san xudt hé thong thang may cé tén la
Elco. Vao cu6i nhitng nam 1980, doanh thu nganh c6ng nghiép thang may bi
sut giam. Khi cau néi dia gidam, Elco lap titc danh wu dai cho nhitng nguwoi
mua hang véi viéc tang chat lwgng san pham va gidm chi phi nham kich thich
cau nodi dia va dot pha trong canh tranh. Trong qua trinh xay dung va thuc
hién chién Iwgc dai dwong xanh, cong ty nay da nhan thdy rang ho can phai
thay thé hé thong san xudt theo dot (batch-manufaturing system) bang hé
thong san xuat hinh mang (cellular system) cho phép nhitng nhém cong nhan
tw cha c6 thé dat dugc két qua t6t nhat. Ban quan ly cong ty da thong nhat va
san sang bat tay vao viéc. Bé thuc hién muc tiéu co ban cta chién lwge nay,
nhom quén ly da quyét dinh ap dyng gidi phap cé vé nhanh nhat va t6i wu
nhat dé thyc hién tiép tuc.

Dau tién la phai lap dat mot hé thong méi & Nha may Chester cia Elco
va sau dé chuyén sang thyc hién & Nha may th hai la High Park. Lap luéan
nay that don gian. Nha may Chester la noi c6 méi quan hé cong nhan kiéu
mau - noi ma cac cong nhan c6 thé thanh Iap nén hiép hoi cta riéng ho. Nhém
quan ly tin chac rang ho hoan toan c6 thé dwa vao viéc hop tac va doan két
gilta cac cong nhan dé tao ra nhitng thay doéi chién lwgc trong san xuat. Tiép
dé Elco thuc hién quy trinh twong t & Nha may High Park, noi ma ho dv



doan rang nghiép doan vitng manh ctia cong nhan & do6 co6 thé sé khong thap
nhan thay déi do6 hoac nhitng thay do6i khac. Nhung nhém quéan ly hi vong
nhitng thanh qua dat dugc tai Chester sé la dong luc tao nén nhitng anh huwéng
tich cuc va sau rong t6i High Park.

Xét vé 1y thuyét thi ké hoach c6 vé tot. Nhitng trén thuc t€, moi viéc
xdy ra vdOi nhitng thay do6i khong dy tinh dugc. Viéc dwa quy trinh sdn xuat
m&i vao ap dung ¢ Nha may Chester nhanh chéng dan dén sy 16n xon va nao
loan. Chi trong vong vai thang, ca chi phi va chat lwvong san pham déu khong
dat hiéu qua. Cac cong nhan khéng ngét dé cap viéc nghiép doan can phdi can
thiép vao sy viéc nay. Khi mat kiém soat, Giam doc Nha mdy da tuyét vong
yéu cau sv gilip do tir phia nhitng chuyén gia nganh cta Elco.

Nguoc lai tai Nha may High Park, bat chap nhitng diéu ti€éng vé sy phan
doi thuwong co ctia nghiép doan. Nha mdy da chap nhan nhitng chuyén bién
chién lvgc trong quy trinh san xuit Hang ngay, Gidm doc Nha may High Park
déu cho dgi mot sy phan doéi lwong trwdc, nhung diéu dé da khong xay ra.
Ngay ca khi, ngwoi ta khong thich quyét dinh chuyén do6i nay, ho van cam
thdy minh da duwgc doi x* cong bang va vi thé san sang tham gia vao cong
cudc cdi tién quy trinh san xuat, mot yéu to c6t yéu ctia qua trinh phat trién
chién lvgc mdéi cia doanh nghiép.

Nghién cttu k§ hon phwong phap chuyén doi chién lwge dwoc thue hién
¢ ca hai Nha mdy chuing ta sé thdy ly do an dang sau sw khac biét nay. Tai
Nha may Chester. Giam doc Elco da vi pham ca 3 nguyén tac co ban ctia mot
quy trinh hop ly. Th nhat, ho da that bai trong viéc 16i kéo cong nhan tham
gia vao nhitng quyét dinh chién lwgc tryc tiép tdc dong dén Nha mdy. Do
thiéu nhitng nguwdi chuyén nghiép trong linh viec mo hinh séan xuat kiéu té
bao, Elco da thué mot cong ty tw van dé thiét ké mot ké hoach tong thé cho sy
chuyén do6i. Cac nha tv van dugc yéu cau ngan gon la phdi lap ké hoach
nhanh choéng, it can thiép va tiép xtic véi cac nhan vién sao cho cé thé thuc
hién ké hoach nhanh chéng va it nguy hai, va thé la cac nha tw van thyc hién
theo nhitng chi dan d6. Khi cong nhan Chester dén xwéng lam viéc, ho nhéan
thdy nhitng ngwdi la ¢ nha may. Nhitng ngwdi nay khong chi an mac khac han
ho: 4o vét den, so mi trang, ca vat chinh té ma con néi chuyén vGi nhau gan
nhw tham thi. D€ it can thiép véi cong nhan nhat, ho da khong giao tiép va
phoi hgp véi cac cong nhan. Thay vi thé, ho theo déi sau lwng moi ngudi, ghi
chép va xay dung céc biéu do6. Trong Nha may xuat hién 16i don dai rang, sau
khi cong nhan vé nha vao budi chiéu, nhitng ngudi nay sé tap trung tai xuéng,



diéu tra noi lam viéc ctia cong nhan va so6i noi ban luan.

Trong suot thoi gian nay, Gidm doc Nha may ngay cang vang mat nhiéu
hon. Ong ta danh nhiéu thdi gian cho cac budi hop tw van, dd dugce than trong
lap lich tai tru s& chinh cua Elco, sao cho it gay anh hwéng tGi cac cong nhan.
Sy vang mat cia Giam doc da tao ra phan tng tiéu cuc tai Nha may. Cong
nhan lo lang ty héi tai sao Gidam doc cta ho lai bé roi ho nhw vay va 1oi don
dai bat dau lan nhanh nhw dién. Tat cd moi nguwdi déu bi thuyét phuc véGi y
nghi rang nhitng nha tw van dang tim cach giam bién ché cho Nha mdy. Ho
chéc chan rang ho sap mat viéc lam nay mai. Thyc té thi Gidm doc Nha may
chi vang mat khong ly do. nhung déi véi ho diéu nay lai chi c6 nghia la ong ta
dang tim céach lang tranh ho dé thyc hién mwu d6 cua minh. Niém tin va sy
tan tuy & Nha may Chester sut giam nghiém trong.

Chang bao lau, cac cong nhan bat dau mang vé Nha may nhitng bai bao
vé viéc cac Nha may trén khap dat nwéc da bi dong cira vdi sy gitp sic clia
cac nha tv van. Nhitng ngwoi cong nhan nhin thay hinh dnh ctia minh trong
vai nan nhan cta nhitng “4m muu gidm bién ché va lam cho nguwdi cong nhan
that nghiép” ctia nhitng Gidam doc nha may.

Thure ra, Ban gidam doc Elco khong hé c6 y dinh déong civa Nha mday. Ho
muon giam b6t s6 ngwoi nhan roi, khong duwgc st dung t6i, dé c6 thé ché tao
nhanh hon nhitng chiéc thang may chat lwgng cao vdi chi phi ré nhat dé dan
dau trong cudc dua véi doi thu canh tranh. Nhung nhitng cong nhan Nha may
Chester khong biét dugc y dinh tot dep do.

Ban gidm doc Nha may Chester da khong giai thich tai sao ho tién hanh
nhitng quyét dinh chién lwge nay va y nghia ctia n6 d6i véi cudc song cta
cong nhan ciing nhw déi véi cach thitc lam viéc cta ho. Ban giam doc Nha
may chi cho ho biét vé ké hoach thay do6i tong thé trong mot phién hop 30
phtt véi cac cong nhan. Moi ngudi dugce biét rang cach lam viéc ma ho von
van ty hao sé bi xoa bo va dugc thay thé bai céi goi la “mo hinh san xuét hinh
mang”. Khong ai giai thich cho ho vé viéc tai sao viéc chuyén huwéng chién
lwgc 1a can thiét, cong ty can phai dan dau trong cudc canh tranh dé kich thich
nhu cau mdi nhw thé nao va tai sao sy thay doi trong quy trinh san xuat lai la
mot yéu té co ban trong chién lwge d6. Cac cong nhan ngobi lang di trong sy
im lang dén sing sot, khong hiéu noéi dang sau sy thay doi nay la gi. Ban giam
doc lai hiéu lam rang sw im lang do6 la dong y ma quén mat rang ban than ho
da phai mat bao lau dé quen véi y twédng chuyén sang mé hinh san xuét hinh



mang dé thuc hién chién lwgc mdéi thanh cong.

Khi da c6 ké hoach tong thé, ho nhanh chéng t6 chitc lai nha may. Khi
cac cong nhan hoi vé muc dich ctia viéc to6 chitc méi thi cau trd 10i chi la “dé
dat dugc tinh hiéu qua 16n hon”. Ban Giam doc khong c6 thoi gian gidi thich
tai sao lai can cai thién tinh hiéu qua va ho ciing khong muén lam cac céng
nhan lo lang. Thé nhuwng, khi khong hiéu day da va hop ly vé nhitng diéu
dang xay ra, ho bat dau cam thady mét moi khi téi lam viéc & Nha may.

Ban giam doc cling khong noi 1o ho ky vong gi ¢ cng nhan trong quy
trinh sdn xudt mdi nay. Ho thong bao véi cong nhan rang ho khong danh gia
két qua dya trén thanh tich c4 nhan ma dya trén két qua nhém. Ho noi rang
nhitng cong nhan lanh nghé, nhiéu kinh nghiém can phai gitip d& nhitng céng
nhan chadm chap va thiéu kinh nghiém hon. Nhung ho da khong noi o cu thé
hé thong hinh mang sé lam viéc nhw thé nao.

Viéc vi pham nhitng quy tac ctia mot quy trinh hgp 1y da lam gidm niém
tin ctia cong nhan do6i vdi ban 1anh dao Nha mdy ciling nhw doi v6i quy trinh
san xuat mdi. Thye t€, mo hinh nay tao ra 1gi ich to 16n cho céng nhan, chang
han gitp ho linh hoat hon trong sap xép céng viéc, tao co hoi nang cao tay
nghé va c6 thé lam dwgc nhiéu viéc hon. Thé nhung, cac cong nhan chi nhin
thay khia canh tiéu cwc cia viéc thay doi nay. Ho bat dau noi gian va té thai
do bat hgp tac. Ho tir chdi gitip d& nhitng ngwdi ma ho cho la “nhitng ké luwoi
biéng khong thé lam dwgc cong viéc cuia minh” hay c6 tinh hiéu nhitng 101 dé
nghi gitup d& cia cac cong nhan khéc la co tinh can thiép va phéan tng lai theo
kiéu “day la cong viéc ctia minh t6i, anh hay di ma lo cong viéc ctia anh”.

Thé 1a lyc lwvgng lao dong theo mo hinh & Chester trd nén roi rac, mat
doan két. Lan dau tién trong lich s quan ly cia nha mdy, cac cong nhan tu
ch6i lam nhitng céng viéc dugc yéu cau lam, “ngay ca néu ong sa thai t6i”.
Ho cam thay minh khong con tin twdng Giam doc nha may, ngudi mét thoi da
rat than thiét véi ho, va vi thé, ho boé qua Gidam déc Nha may va t6i gap truc
tiép nhitng ngwdi quan ly & tru s& chinh. Thiéu mot quy trinh hgp ly, nhitng
cong nhan tai Chester da khong tiép nhan sy thay doi va tir chéi thé hién vai
tro ctia minh trong viéc thuc hién chién lwvgc mai.

Nguwoc lai, Giam doc tai Nha may High Park da tuan tha dang 3 quy tac
cta quy trinh hgp ly khi thyc hién chién lwge. Khi nhitng nha tw van dén nha
mdy, Ban giam doc gidi thiéu ho vdi tat ca cac cong nhan. Giam doc 16i kéo



cong nhan tham gia vao qua trinh quyét dinh bang cach t6 chic nhitng bubi
hop trén quy m6 toan nha may, trong d6 nhitng ngudi diéu hanh cong ty thao
luan céi m@ vé nhitng diéu kién kinh doanh ngay cang kho khan cia cong ty
va vé nhu cau thay doi c6 tinh toan chién lwgc ctra cong ty nham pha v& canh
tranh, dong thoi dat dugc gia tri cao hon véi chi phi thdp hon. Ho ly giéi rang
ho da tirng di tham nhiéu Nha mdy cia cac doanh nghiép khac va thay duwgc
nhitng 1gi ich thiét thiyc ma mo6 hinh san xudt hinh mang mang lai trong viéc
tang nang sudt lao dong. Ho gidi thich diéu nay sé la mot yéu t6 then chot
trong no luc thwe hién chién lwge mdéi cia cong ty. Ho tuyén bo mot chinh
sach lam viéc theo thoi gian, gidam b6t sw lo sg cia cong nhan vé nguy co bi
sa thai. Ban giam doc va d6i ngii cong nhan hgp tac cing nhau dé xay dung
nhitng tiéu chuan danh gia két qua mdi va dé dinh hinh nhitng trach nhiém
m@i cho moi nhém té bao trong moé hinh mang d6. Moi cong nhan déu hiéu rd
muc dich va ky vong ctia Ban giam d6c doi véi minh.

Bang cach thyc hién lan lwgt ba nguyén tac cia quy trinh hgp ly. Ban
giam doc Nha may da danh duwoc sy thong cam va ho trg ciua doi ngli cong
nhan Nha mday High Park. Cac cong nhan néi chuyén véi Ban giam doc véi
tinh cadm day ngwdng mo va thong cdm vdi nhitng kho khan ma Ban lanh dao
Elco gap phdi trong qua trinh thwe hién chién lwgce nay va tién hanh chuyén
doi sang mo6 hinh sadn xuat mang té bao. Cudi cung, ho két luan rang, tat ca
nhitng diéu ho phai trdi qua sé la nhitng kinh nghiém can thiét, dang gia va
hét stre tich cuc.

Nhung Ban lanh dao Elco van coi day la mot trong nhitng kinh nghiém
dau dén nhat trong nghé lanh dao ctia ho. Ho hoc dwgc rang nhitng nguoi
cong nhan & cap do thap nhat trong t6 chic ciling quan tdm dén mot quy trinh
cong viéc hgp ly thang kém gi nhitng ngudi ¢ cap cao nhat. Khi vi pham
nguyén tac cda quy trinh hgp ly, nhithg nha quan 1y c6 thé bién nhitng cong
nhan t6t nhat tr¢ thanh nhitng cong nhan t6i nhat, khién ho mat long tin va
phan d6i chinh nhitng chién lwgc m@i ma Ban lanh dao can phai dya vao
chinh ho dé thyc hién. Nhwng néu thye hién ding quy trinh hop 1y thi ngay ca
nhitng cong nhan t6i nhat ciing cé thé phat huy hét kha nang ctia ho dé thuc
hién cong viéc kho6 nhat v4i long tan tuy va niém tin cao nhat.

Tai sao quy trinh hgp ly lai quan trgng dén vay?

Tai sao quy trinh hgp ly lai quan trong trong viéc hinh thanh thai do va
cach hanh xtt ctia moi ngwoi? Tai sao viéc tuan thu hay vi pham quy trinh hgp



1y trong qua trinh xay dung chién lwgc lai cé kha nang lam cho viéc thue hién
chién lwge do c6 thé xay ra hay bi pha vd? Xét cho cung thi diéu quan trong
nhat ¢ day la sy cong nhan tri tué va cam xdc danh cho cac céng nhan.

Xét vé mat cam xdc, moi nguwoi thwong tim kiém sy cong nhan gia tri
thuc sy ciia ban than, khong phai nhw la mot “lao dong”, “mot nhan sy” hay
“ngudn nhan lyc” ma nhw mét con nguwdi duge doéi xi binh dang vGi day du
sy ton trong va danh dy va dugc danh gia vi nhitng gia tri ca nhan dich thuc
bat ké vi tri cap bac cta ho nhw thé nao. Vé mat tri tué, ho tim kiém sy cong
nhan rang y twéng cia ho duwoc than trong danh gia va dwgc danh gia cao. Ho
cling mong nhitng nguwdi khac nhin nhan sy théng minh cia ho da nhiéu dé c6
thé gidi thich nhitng y twéng cia nhitng nguwoi do6 cho ho. Trong cac cudc
phéng van cta ching t6i, chiing t6i thuwdng nghe thdy ngudi ta nhac tdi “diéu
nay diang vdi moi nguwdi ma toi biét” hay “moi ngwdi déu muén cam thay” va
nhitng tir nglt nghiéng vé “con nguwdi”, “moi ngwdi”. Nhitng cau néi va tr ngir
nhv vay cang khang dinh quan diém rang cac nha quan ly lanh dao can phai
thdy dugc gia tri chung nhat cta viéc thira nhan cam xtc va tri tué ma quy
trinh hop 1y cé thé mang lai.

Ly thuyét vé sy cong nhan tri tué va cam xic

Viéc ap dung quy trinh hop 1y trong qua trinh xay dung chién lwgc lién
quan chdt ché dén sy cong nhan tri tué va cam xtc. Quy trinh nay ching t6
rang ngwdi lanh dao san sang tin twdng va tran trong gia tri ctia ca nhan ciing
nhuv sy hiéu biét, tai nang va chuyén mon cia moi nguoi.

Khi mot ngwdi cam thay gia tri tri tué cia ho dwgc cong nhan, ho san
sang chia sé kién thitc cia minh. Trén thuc t€, ho cam thdy mudn gay an
twgng ve tri tué ctia minh va xac nhan lai s ky vong cia nguoi khac vé gia tri
tri tué cta ho. dong thoi dé xuat nhitng y twdng sang tao cling nhw chia sé
kién thitc cta minh. Twong tw, khi mot ngwdi dwgc cong nhan vé mat cam
xuc, ho sé cam thdy gan bo chat ché véi cong ty vé mat tinh cam va cong hién
hét minh. Theo hoc thuyét c6 dién ctia Federick Herzberg vé dong luwc khuyén
khich tinh than, sy cong nhan tao nén nhitng dong lwc ndi tai manh mé,
khuyén khich moi ngudi thuce hién cong viéc khong phai vi nghia vu ma hoan
toan hgp tac ty nguyén. Do dd, chirng nao ma két qua cia quy trinh hop 1y c6
thé mang lai sy cong nhan tri tué va cam xuc, chirng d6 moi ngudi sé ap dung
su hiéu biét cling nhw chuyén mén cta minh t6t hon, cling nhw n6 lyc tinh
nguyén hop tac hon dé t6 chite c6 thé thye hién chién lwgc thanh cong.



Tuy nhién, diéu nay c6 mot mat trai can dwgc quan tam khong kém, néu
khong néi l1a can quan tdm hon nita: do6 la van dé vi pham quy trinh hop ly, sy
vi pham nay kéo theo viéc vi pham sy cong nhan nhitng gia tri tri tué va cam
xuc ca nhan. Néu mot nguwoi khong duge doi xi nhw nhitng gi ma tri tué cda
anh ta xitng dang dwgc hwéng, anh ta sé cam thdy do la mét sy xic pham va
sé khong muon chia sé nhitng y twéng hay kinh nghiém chuyén mo6n cta
minh. Thay vi thé, anh ta cling sé giit lai trong long nhitng suy nghi va y
twong sang tao nhat, khéng muén boc 16 nhitng y twéng méi mé ctia minh.
Hon thé nita, anh ta cling khong chiu cong nhan gia tri tri tué cia nhitng
nguwoi khac. Biéu nay ciing giong nhw khi anh ta noi: “Anh khong danh gia
cao y twéng cua toi thi toi cling khong cong nhan y twdng cua anh va toi cling
sé khong tin twédng hodc quan tam tGi nhitng quyét dinh chién lwgc ma anh
xay dung”.

Twong tw, néu gia tri cdm xuic ctia mot nguwoi khéng duge cong nhan,
anh ta sé cam thdy tirc gian va cling sé khong cong hién hét sitc minh trong
cong viéc ho lam. Thay vao do, anh ta chan chtr va lam viéc khong hiéu qua,
tham chi gay ra su pha hoai nhw tredng hgp Nha may Chester cta Elco. Biéu
nay thwong dan tdi viéc cac nhan vién tiéu cwe chong doi lai chién lwgce da bi
ap dat khong hop ly, ngay ca khi ban than nhitng chién lwgc dé la nhitng
chién lwgc ding dan - quan trong doi vdi thanh cong va 1gi ich ctia cac cong
nhan va ban than cac nha quan ly. Khi thiéu sy tin twéng doi vGi qua trinh xay
dung chién lwgc thi ngudi ta cling sé khong c6 niém tin doi vdi két qua cua
nhitng chién lwgc d6. D6 chinh la sttc manh tinh cdm ma mot quy trinh hgp ly
c6 thé mang lai. Hinh 8-2 sé cho thdy m6 hinh nguyén nhan két qua ma chiing
toi quan sat duogc.

Hinh 8-2
Trinh ty thye hién chién lwgc khi c6 va khéng c6

Quy dinh hop ly



Quy trinh hop ly va viéc thyc hién chién lwgc dai dwong xanh

Sy tan tuy, niém tin va tinh than ty nguyén khong don thuan chi 1a thai
d6 hay cach cuw xi* ma do6 la nhitng sitc manh, nguén vén v6 hinh. Khi con
nguwoi co niém tin, ho sé tin twéng vao du tinh, quyét dinh va hanh déng ctia
nguoi khac. Va khi da tan tam, ho san sang bé qua lgi ich ca nhan dé cong
hién cho lgi ich tap thé.

Néu ban hoi bat ki mot cong ty nao da thye hién thanh cong chién lwgc
dai dwong xanh, Giam d6c cong ty d6 sé nhanh chong chi ra dwgc tam quan
trong ctia nhitng yéu t6 v6 hinh nay tdi thanh céng cta ho. Twong tw, Giam
doc ctia nhitng céng ty that bai trong viéc thye thi chién lwge dai dwong xanh
cling sé chi cho ban thay chinh sy thiéu hut nhitng yéu t6 dé 1a nguyén nhan
that bai ctua ho. Nhitng cong ty nay khong thé tao ra nhitng thay doi chién
lwge béi vi ho thiéu sy tin cdy va tan tuy cia moi ngwoi. Sy tan tuy, niém tin
va tinh than hgp tac tw nguyén ctia nhan vién cho phép cac doanh nghiép tang
toc, tang hiéu qua, thwe hién chién lwgec mot cach nhat quan, nhanh chéng ma
khong ton kém nhiéu chi phi.

Bai toan ma moi doanh nghiép ludn tim cach giai dap la lam thé nao dé
tao ra dwgc niém tin, sw tan tuy va tw nguyén hgp tac sau rong trong té thirc.
Ban khong thé lam diéu d6 bang viéc tach rdi qua trinh xay dung chién lwogc
vGi qua trinh trién khai chién lwge. Sy thiéu lién két nay da dién ra & nhiéu
doanh nghiép, lam cho qua trinh thyc hién tré nén cham chap va thiéu nhat
quan. Lé di nhién. nhitng cach thic khuyén khich nhan vién truyén thong



bang quyeén lyc va tién bac - manh “ct ca rot va cai gay” cii rich - van phat
huy tac dung. Nhung nhitng dong lyc d6 khong di manh dé cac nhan vién c6
thé quén di nhitng s& thich cad nhan nham cong hién hét minh cho cong viéc.
Va mét khi khong kiém soat dwgc hanh vi mot cach chac chan thi viéc xuat
hién sy 16i kéo va ngam pha hoai la khong thé tranh khai.

Vi thé, viéc ap dung quy trinh hgp 1y sé gitp doanh nghiép thoat ra khoi
s mau thuan nay. Bang viéc t6 chitc quy trinh thue hién chién lwge hgp ly,
ban sé xay dung va thuc thi dwgc chién lwgc ngay tir dau. V&i quy trinh hgp
ly, nhan vién sé tng hé dén cung chién lwgc maGi ngay ca khi ho nhin nhan
chién lwgc do6 1a khong phu hgp hay hay mau thuan véi nhan thite caa ho vé
nhitng diéu c6 lgi vé mat chién lwgc doi véi don vi cia ho. Moi ngudi déu
nhan ra rang su théa hiép va hy sinh la rat can thiét trong viéc xay dung mot
t0 chirc vitng manh. Moi nguwoi déu chap nhan rang can phai hy sinh nhitng
lgi ich ca nhan ngan han nham dat dwgc nhitng 1gi ich dai han cho cong ty.
Tuy nhién s chap nhan nay lai phu thudc vao viéc qua trinh xay dung chién
lwgc c6 duge hinh thanh dwa tréen mot quy trinh hgp ly hay khong. Cho du
chién lwge dai dwong xanh dwgc trién khai trong boi canh thé nao - du do la
lam viéc véi doi tac lién doanh dé thué gia cong san xudt cdc bd phan san
pham, tai dinh huwéng bo phan ban hang, thay doéi quy trinh sdn xuat hay di
chuyén trung tim diéu phoi thong tin ctia cong ty tir M§ sang An Do - thi diéu
chuing t6i quan sat rat nhat quan la mo hinh nay luon luén phat huy tac dung.

Chuong 9
Két luan: Kha nang duy tri va déi méi cua chién lwge dai dwong xanh

Xay duyng nhitng chién lwgc dai dwong xanh khong phdi la mot hoat
dong tinh ma la mot qua trinh dong. Mot khi mot cong ty xay dung dugc
chién lwgc dai dwong xanh va mot khi nguwoi ta biét t6i nhitng két qua tuyét
vOi ma né mang lai, khong sém thi muon nhitng ké bat chuwéc sé bat dau xuat
hién. Van dé la khi nao thi ho sé xuat hién? Hay néi cach khéc, bat chuéc
chién lvgc dai dwong xanh dé hay kho?

Khi c6ng ty d6 va nhitng ké bat chuwéc dau tién thanh cong va mé rong
thi truong thi cac doanh nghiép bat dau do x6 vao thyc hién theo. Hién tugng
nay dan dén mét cau hoi: Khi nao thi cong ty nén tién t6i quyét dinh xay dung
va thye thi mot chién lwgce dai dwong xanh khac? Trong thwong két luan nay,



chuing t6i sé néi tGi kha nang duy tri va d6i méi chién lvge dai dwong xanh.
Nhirng tré ngai doi voi kha nang bi bat chwéc

Ban than mot chién lwgc dai dwong xanh da tw mang trong minh nhitng
rao can dang ké doi vdi sw bat thwdc. Mot so rao can la nhitng tré ngai vé van
hanh, mét s6 khac la nhitng tré ngai thudc vé nhan thitc. Thuwong thi trong 10
t@i 15 nam dau sé khong c6 kho khan gi 16n doi v6i nhitng doanh nghiép khéi
xwdng chién lwgc dai dwong xanh, nhuw trwong hop ctia Cirque du Soleil,
Southwest Airlines, Federal Express, The Home Depot, Bloomberg va CNN.
Kha nang duy tri nay c6 thé thdy qua nhitng rao can bat chuwéc chién lwgc dai
duwong xanh sau day:

- Mot budce di doi mdéi vé gia tri khong dugce coi la cé y nghia néu xét
theo logic chién lwgc théng thuwong. Lay vi du khi CNN bat dau xuat hién, cac
hang NBC, CBS va ABC khong ngdt cwdi nhao y twdng vé tin titc lién tuc va
cap nhat 24/24 gid. 7 ngay 1 tuan ma khong cé ngwoi noi tiéng nao dan
chuwong trinh ctia CNN. Trong nganh cong nghiép truyén thong, hang nay da
dugc vi la Kéenh Tin tttc My Ga. Sy nhao bang d6 da khong mang lai dugc sy
bat chwéc nhanh chéng cho nhitng nguwdi khac.

- Sy xung dot nhan hiéu cling gép phan ngan can cac doanh nghiép bat
chuwéce chién lvge dai dwong xanh. Chién lwgc dai duwong xanh ctia hang my
pham The Body Shop la mot minh chitng. Viéc hang nay khong theo dudi cac
mau ma bat mat, khong hita hen vé vé dep va su tré trung vinh ctru, ciing
khong st dung bao bi dat tién da lam cho cac doanh nghiép my pham 16n trén
thé gidi khong c6 mdot hoat dong bat chwdc nao trong nhiéu nam lién. Béi 18
bat ky mét sy bat chwdc nao cting dong nghia véi hanh dong pha huy chinh
mo hinh kinh doanh hién tai caa ho.

- Boc quyeén ty nhién cé tdc dung ngan chan sy bat chwdc khi dung
lwgng thi treong khdng du stre chiva thém bat ky mot doanh nghiép nao. Cong
ty dién anh Kinepolis ctia Bi da tao ra mot rap dau tién chiéu nhiéu phim dong
thoi & chau Au tai thanh phé Brussels nhung da khong bi bat chudc trong sudt
hon 15 nam mac cho sy thanh cong vang doi ma n6 da dat dugc. Nguyen
nhan la Brussels 1a mot khu ritng qua nho cho hai con h6 cung xung ba, néu
khong ca hai sé bi thwvong ton nang né.



- Bang phat minh sang ché va gidy phép st dung c6 thé ngan can sy bat
chuéec.

- Khoéi lwvgng hang hoa khong 16 dugc tao ra trong qua trinh déi mdéi gia
tri mang lai 1gi thé vé chi phi cho cac doanh nghiép khéi xuwéng va dat cac doi
tha canh tranh tiém nang vao thé bat 1gi vé chi phi. Lgi thé kinh té khi mua
hang theo khéi lwgng 16n ma Wal-Mart c6 duge thwe hién da lam nan long
cac cong ty c6 y dinh bat chuwdc chién lwgc dai dwong xanh cta cong ty nay.

- Mang luwéi cac yéu té ngoai lai (network extemalities) cling tao ra
hang rao doi véi cac doanh nghiép mudn bat chwéc chién lwge dai dwong
xanh mot cach dé dang va hoan hao, nhw treong hgp cua eBay. Cong ty nay
da cuc ky thanh céng & thi treong dau gia trie tuyén. Tom lai, cang c6 nhiéu
khach hang truy cap vao eBay thi trang web dau gia nay cang tré nén hap dan
do6i v6i ca ngudi mua va ngudi ban hang hod, do dé ngwdi mua khéng co da
nhiéu dong lyc dé chuyén sang mua hang cua nhitng ké bat chuwdc tiém nang.

- Sy bat chuwéc thuwong doi hoi cac doanh nghiép phai thye hién nhitng
thay d6i manh mé trong cac &ng dung va m6 hinh kinh doanh hién tai ctia ho
nén nhitng nguwoi dwa ra quyét dinh va hoach dinh chinh sach thuwdong chan
chtt. Tri hoan y dinh bat chwéc chién lwgc dai dwong xanh trong nhiéu nam
lién. Vi du khi Southwest Airlines dwa ra mot dich vu bay méi cé tdc do bay
phu hop véi chi phi bé ra va sy linh dong cuia thoi gian bay, viéc bat chwdc
chién lwgc cua ho dong nghia véi viéc thay doi 16 trinh bay, dao tao lai nhan
vién, thay doi chién lwgc marketing va chién lwgc gia, néu con chwa néi t6i
viéc phai thay doi ca van hoa doanh nghiép. D6 la nhitng thay doi dang ké ma
rat it nha quan ly cta cac cong ty c6 thé thap nhan va thyc hién dwgc trong
mot thoi gian ngan.

- Khi m6t cong ty dat dwgc mdt budc dot pha trong déi mdi gia tri,
thwong hiéu ctia n6 sé nhanh chong néi tiéng va sé thu hit duge rat nhiéu
khach hang trung thanh. Tham thi nhitng déi thu canh tranh gay gat va hiéu
chién nhat v6i nhitng chién dich quang cado ram rd va ton kém ciing khong thé
vuot qua dugc danh tiéng ma doanh nghiép khai xwéng viéc déi méi gia tri
d6 da c6é dugc. Microsott 1a mot vi du, trong nhiéu nam lién ho c6 gang danh
bat thuong hiéu Quicken, mot san pham dwgc doi méi vé mat gia tri cta Intuit
ra khéi thi treong nhung hon 10 nam da tr6i qua ho van chua dat dwgc tham
vong ctia minh mdc du da dau tw khong it tién caa va cong sic.



Hinh 9-1 tém tat nhitng rao can bat chwdc da phan tich ¢ trén. Hinh nay
cho thay, r6 rang nhitng rao can nay khong hé dé vugt qua. D6 1a 1y do tai sao
chuing ta rat hiém khi thdy mot chién lwge dai dwong xanh bi bat chwéc nhanh
chong. Hon thé nita, chién lvgc dai dwong xanh la mot phwong phap hé thong
doi héi doanh nghiép khong chi c6 duoc tirng yéu té chién lwge phu hgp va
dwgc dat diang ché ma con phai sap xép dugc cac yéu t6 nay vao mot hé thong
tong thé, thi mdi c6 thé tao ra va chuyén doi nhitng gia tri doi méi vao san
pham. Bat chwéc mot hé thong nhu vay khong bao gio 1a mot viéc dé dang.

Hinh 9-1
Rao cén bat chuwdc chién lvgc dai duwong xanh:

- Bong lyc doi méi khong thé xudt hién chi dwva trén logic chién lwgc
thong thuong.

- Chién lwgc dai dwong xanh cé thé gdy mau thuan véi nhan hiéu cua
cac doanh nghiép khac.

- Boc quyeén ty nhién: mot nwdc khong thé c6 hai Vua.
- Bang phat minh sang ché va gidy phép khong cho phép su sao chép

- SO lwgng hang hoa 16n dem dén lgi ich vé chi phi cho nguoi khéi
xuwéng, lam nan long nhitng ké ngap nghé nhay vao.

- Mang lwdi cac yéu to ngoai lai tao hang rao bat chuéc.

- Sy bat chuwdc doi hoi mot s cdi té 16n trong toé chivc, hoat dong va van
hoa doanh nghiép

- Nhung doanh nghiép thyc hién doi méi chién lwgc sé danh dwgc danh
tiéng 16n va nhitng khach hang trung thanh, lam nan long nhitng ké bat chuéc.

Thoi diém nén tai déi méi gia tri



Mac du vay, phan 16n cac chién lwgc dai dwong xanh cudi cung roi cling
bi bat chwéc. Khi doi thu canh tranh bang moi cach gianh giat thi truong véi
ban, ban thwdong ngay lap tirc phan &ng lai va c6 gang bao vé phan thi truong
ma phai rat khé khan ban mé&i c6 dwgc. Tuy nhién, doi tha cta ban rat Ii lgm.
Bi &m anh véi viéc co gang duy tri va bdo vé thi phan, ban c6 thé sé roi vao
cai bay canh tranh va bi dat trén duwong dua dé canh tranh trong mot cudc
chién mdi. Dan da, cudc canh tranh chit khéng phdi khach hang tré thanh
trung tam trong moi ké hoach va hanh dong chién lwgc cta ban. Néu ci¢ nhw
vay, hinh dang co ban ctia duong gia tri ctia ban sé bat dau hdi tu v6i doi tha
canh tranh.

Dé tranh cai bay canh tranh nay, ban can phai giam sat dugc duong gia
tri ciia minh trén ban d6 chién lwgc. Viéc giam sat dwong gia tri nhw vay co
thé chi ra cho ban biét khi nao thi nén tién hanh tai doi mdi, khi nao thi
khong. N6 canh bao ban khi nao can tién téi xdy dung mot chién lwge dai
dwong xanh méi khi dwong cong gia tri cua ban dan héi tu véi dwong gia tri
cua doi tha canh tranh.

Viéc giam sat dwong gia tri cling gidp ban tranh dwgc viéc tim kiém mot
“dai dwong xanh” mdi trong khi van con c6 nhitng nhanh lgi nhuan 16n do
vao dai duwong hién tai. Khi dwong gia tri van con phan ky, ban can chong lai
cam do cua viéc d6i mdi gia tri mot 1an nita. Thay vi thé, nén tap trung khai
thac, m@ réng, dao sau nhitng hwéng kinh doanh hién tai bang cach cai tién
cac hoat dong van hanh va sy mé rong veé dia ly dé dat dugc lgi thé kinh té
theo quy m6 va chiém dwgc thi phan nhiéu hon nita. Ban nén boi cang xa
cang t6t trong dai dwong xanh hién tai, bién minh thanh muc tiéu lién tuc di
chuyén, bt pha han khoi nhitng ké bat chudc dau tién va khién ho nan long
trong sudt qua trinh theo dudi ban. Muc dich chinh cia ban phai la thong tri
dai duong xanh do truéc cac doi tha canh tranh dau tién cang 1au cang tot.

Khi doéi tha canh tranh xuat hién ngay cang nhiéu, thi truong cang tré
nén khéc liét va dai duwong xanh lic nay sé chuyén sang nhudém doé. Khi
dwong gia tri ctia d6i thu canh tranh dang hdi tu gan giong véi duwong gia tri
cta ban thi ciing la Iic ban nén tién tGi thwc hién nhitng doi méi veé gia tri dé
xay dung dwgc mot chién lwgc dai dwong xanh khac cho minh. Vi vay vé lai
dwong gia tri cia minh va doi khi xay dung va so sanh dwong gia tri cia doi
tha canh tranh v&i cia minh, ban sé nhin thady dugc mitc do bat thwéc, mic do
hdi tu cia dwong gia tri va mic d6 khoc liét cia thi tredng, hay noéi cach khac
murc do ma dai dwong xanh cua ban dang bi nhuom do.



Chang han, The Body Shop da thong tri thi treong - dai dwong xanh ma
ho tao ra trong suét hon mot thap ky. Tuy nhién, hién nay ho dang roi vao
mot dai dwong do, khi canh tranh ngay cang khdc liét va hiéu qua hoat dong
cta ho dang giam sut. Cong ty nay da khong thuc hién nhitng doi méi gia tri
khi nhan thdy dudng gié tri cia minh da hoi tu vGi doi tha canh tranh. Twong
tw, “Yellow Tail” dang boi trong lan nwdc trong xanh cia mot thi truong mdi.
San pham nay da vo hiéu hoa canh tranh va dang dat dwoc mot sy tang trudng
manh mé va nhiéu lgi nhudn nho lgi thé d6. Tuy nhién, van can phai kiém tra
su tang trwdng dai han c6 1gi nhuan cia dong regu Casella bang cach xem xét
kha nang tai d6i mdi gia tri cia san pham nay khi cac san pham, cong ty bat
chuéc dang nhanh chong bat chwdc nhitng gia tri ciia né mét cach lién tuc va
chac chan.

6 nguyén tac xay dung chién lvgc dai dwong xanh ma ching toi dé ra
trong cudn sach nay déng vai tro nhuw nhitng mii tén chi duwong co ban cho
nhitng cong ty nao suy tinh tGi chién lwge twong lai cho minh, néu ho muén
luon di dau trong mot thé gidi kinh doanh ngay cang déng dao. Diéu nay
khong co6 nghia la cac cong ty nén ngung canh tranh hodac cudc canh tranh sé
phai ngirng lai. Ngwoc lai, s canh tranh cang hién dién ro rang hon va van
ton tai nhw mét yéu t6 khong thé thiéu cda thie tién kinh doanh. Diéu ma
chuing toi dé nghi la dé dat dwoc két qua kinh doanh t6t trong mot thi triong
chat chdi hién nay, cac doanh nghiép nén di xa hon nhitng hoat dong déi dau
gianh giat thi phan nham tim kiém cho minh nhitng thi trudng mai tiém nang
hon.

Va bdi vi cé dai dwong xanh va dai dwong dé lu6n ton tai cung luc, thyc
tién kinh doanh doi hoi cac cong ty phai thanh cong trong ca hai dai dwong va
phai lam cht dwoc chién lwgce cta ho trén tirng thi treong. Tuy nhién, cling
bdi vi cac cong ty déu da hiéu ro lam thé nao dé canh tranh trong nhitng dai
dwong dé, diéu ho can hoc chinh la 1am thé nao dé v6 hiéu hoa canh tranh.
Cuon sach nay dugc viét ra nham gitup can bang mau thuan dé sao cho viéc
xdy dung va thue hién chién lwgc dai dwong xanh cang trd nén hé thong va dé
hoan thanh khong kém viéc canh tranh trong dai dwong do cuaa nhitng thi
treong da xac lap.

Phu luc A



Phac thao mo hinh lich sit hinh thanh dai duwong xanh

Mac du kha tém lwgce, & phan nay ching t6i xin duwgc gigi thiéu khai
quat lich st cia ba nganh cong nghiép MV - nganh san xuat xe hoi, may tinh
va dién anh - xét theo khia canh nhitng san pham va dich vu cht yéu da mé ra
nhitng thi tredng mdi va tao ra nhitng nhu cau méi ndi bat. Phan khéi quat
nay dwoc xay dung khong hoan toan day da va khong bao trum dwoc moi linh
vure, cling nhuw khong c6 y dinh khai thac sau sac vé mat ndi dung. Ching toi
chi muén huwéng t6i viéc xac dinh nhitng yéu t6 chién lwgc chung nhat va
nhitng lgi thé chu yéu ma mot dai dwong xanh cé thé mang lai. Cac nganh
cong nghiép cua My dugce chon dé phan tich bdi vi cadc nganh nay dai dién
cho nhitng thi treong tw do 16n nhat va it bi kiém soat bai phap luat nhat trong
suodt thoi ky nghién citu ctia chiing toi.

Mac du phan danh gia nay chi 1a mot phac thdo so bé vé mé hinh lich
st hinh thanh dai dwong xanh, tuy nhién da c6 mot vai mé hinh noi bat han
len trong ba nganh cong nghiép dai dién nay.

- Khong c6 nganh cong nghiép nao la hoan hao mai mai. Sttc hap dan
cua cac nganh tang va giam trong thoi ky nghién cttu cua chung toi.

- Khong c6 cong ty nao la hoan hdo mai mai. Cac cong ty cling giong
nhu cadc nganh cong nghiép phat trién hay sup do theo thoi gian. Hai nhan
dinh trén khang dinh va cting c6 thyc té la khong ton tai cong ty va nganh
cong nghiép nao la hoan hao.

- M6t yéu t6 chu chét quyét dinh liéu mot nganh cong nghiép hodac mot
cong ty c6 dang phat trién manh mé va c6 lgi nhat hay khong la hanh dong
chién luwgc tao ra duwgc dai dwong xanh. Viéc tao ra dai dwong xanh la chat xtc
tac cha yéu dwa mot nganh phat trién di 1én va c6 1gi nhuan. D6 ciing la yéu
t0 quyét dinh quan trong dinh huwdng mot cong ty tién 1én tang trwdng co lgi
nhudn hay sup d6 khi c6 mot cong ty tién 1én vi tri dan dau va tao ra mot dai
duwong xanh mai.

- Cac dai duwong xanh dwgc tao ra bdi ca nhitng cong ty thong tri nganh
cong nghiép lan nhitng cong ty mdéi gia nhap thi treong, khién ta phai dat dau
thdm hoi v6i quan diém cho rang nhitng cong ty méi xuat hién thwong c6 loi
thé tw nhién trong viéc tao ra khoang trong thi trudng mdi so vGi cac cong ty



da & trong thi truong do. Hon nita, nhitng dai dwong xanh do nhitng “dai gia”
cia nganh cong nghiép tao ra thuwong duwgc hinh thanh ngay trong chinh
nhitng nganh kinh doanh chu yéu ctia cac cong ty nay. Trong thuc té, phan 16n
dai dwong xanh dugc hinh thanh ¢ ngay trong bién gigi cta nhitng dai dwong
do - nhitng thi truong da duge xac lap, chit khong phai ¢ ngoai nhitng thi
treong dé. Van dé vé sy pha huy c6 anh sang tao doi véi nhitng cong ty da
xac 1ap duoc vi tri cia minh trong thi truong tham chi cang 16n hon. Cac dai
duwong xanh tao ra sy tang treéng co6 1gi nhuan cho moi cong ty xay dung no,
cho du do6 la cong ty mai gia nhap thi truong hay mot cong ty da phat trién
virng manh.

- Béan than viéc d6i mdi ky thuat khong tao ra dai dwong xanh. Doi khi
nhitng nganh céng nghé hang dau c6 hién hitu trong nhitng thi trudng mai
nhung cong nghé khong phdi 1a mot dac diém dinh hinh cho dai dwong xanh.
biéu nay van ding ngay ca khi nganh cong nghiép ma chiing t6i kiém ching
la m6t nganh c6 mitrc do cong nghé cao, nhw nganh may tinh. Thay vi thé, dac
diém chu yéu dinh hinh dai dwong xanh chinh la nhitng d6i méi vé mat gia tri
- nhitng d6i m&i lién quan tGi nhitng gia tri cia san pham ma ngwdi mua quan
tam.

- Viéc tao ra dai dwong xanh khong chi gép phan vao sy tang trueéng
manh mé va cé lgi nhuan hanh dong chién lwgc nay con c6 tdc dong manh va
tich cue trong viéc xac 1ap mot thwong hiéu vitng chac cta cong ty trong long
nguoi tieu dung.

Bay gio, chung ta sé quay trd lai vGi ba nganh cong nghiép dai dién va
dé lich st ké lai cac cau chuyén. Chung t6i sé bat dau tir nganh cong nghiép
san xudt 0 t6, loai phuwong tién van chuyén cht yéu ¢ cac nwdc phat trién.

Nganh cong nghiép san xuat xe hoi

Khi nghién cttu vé nganh cong nghiép xe hoi My, ching t6i xin quay
trd lai thoi ky nam 1893 khi anh em nha Duryea khai triong chiéc xe mot xi-
lanh dau tién & Hoa Ky. Vao thoi diém dé, ngwa va xe kéo (buggy) 1a phwong
tién van chuyén chinh & My. Ngay sau sy khdi dau nganh céng nghiép 6 to &
My, c6 hang tram nha san xuat xe hoi bat dau san xuat xe theo yéu cau khach
hang trén toan nwéc My.



Nhitng chiéc xe hoi thoi ky do 1a mot loai sdn pham mai xa xi. Mot
chiéc xe tham thi con c6 cd may udn toéc ¢ ghé sau dé ngwoi di c6 thé trang
diém doc dwong. Nhitng chiéc xe thoi ky nay khong bén va dat do, ton
khoang 1.500 do la (gap d6i thu nhap trung binh hang nam ctia mot gia dinh).
Va nhitng chiéc xe nay cuc ky it phd bién. Nhitng nguwdi phan déi xe hoi tran
ra dwong pho, thong day thép gai qua nhitng chiéc xe dau doc duwong va to
chitc cac hoat dong tdy chay nhitng doanh nhan va chinh tri gia lai xe hoi.
Cong ching qua titc gian véi xe hoi dén noéi ngay ca Tong thong twong lai
Woodrow Wilson ciling phaéi chu y t6i, 6ng néi “Khong cé gi cé thé truyén di
mot cam giac chong doi manh mé trong xa hdi nhw mot chiéc xe hoi... mot
biéu twgng hgm hinh cuta sy giau c6” va tap chi Literary Digest cling chi ra
rang “Hién nay nhitng phwong tién van chuyén phi ma thong thwong van la
mot thit xa xi cia gigi giau c6 va mac du gia c6 thé gidam xudng trong twong
lai, nhitng xe hoi sé khong bao gio tré nén dwgc st dung phd bién nhw xe

»

dap”.

N6i tém lai, nganh cong nghiép xe hoi lic dé rat nho hep va khéng hap
dan. Thé nhwng, Henry Ford la ngwoi duy nhat khong tin 1a moi viéc sé van
tiép dién nhw thé.

M6 hinh T

Nam 1908, trong khi 500 nha san xuat xe hoi My khac van dang tiép
tuc san xuat nhitng chiéc xe theo yéu cau khach hang thi Henry Ford tung ra
mo hinh xe hoi T (Model T). Ong goi chiéc xe nay 1a “chiéc xe da chitc ning
va dugc ché tao tir nhitng vat liéu tot nhat”. Mac du mau xe nay chi c6 mot
mau (mau den) va mot mau xe duy nhit nhung chiéc Model T thdy rat on
dinh, bén va dé stra chita. Chiéc xe nay dugc tinh gia sao cho da s6 nguwoi My
déu c6 thé mua duwgc moi ngwoi mot chiéc. Nam 1908, chiéc Model T dau
tién c6 gia 850 do la, bang niva gid mot chiéc xe cé trén thi treong luc dé.
Nam 1909 gia gidam xu6ng con 609 do la va t¢i nam 1924, gia xe gidm xudng
con 290 do la. Néu so sanh thi gid cia mot thiéc xe ngya kéo - phuong tién co6
kha nang thay thé nhat cho xe hoi - cling vao khoang 400 do la. TO roi quang
cao nam 1909 vé xe Ford da nhan xét “Hay ngam nhitng chiéc xe Ford tuyét
voi dang di qua trdc mat ban - nhitng chiéc xe gia ré véi chat lwgng cia
nhitng chiéc xe dat tién “.

Thanh cong cta Ford cang dwgc cing c6 thém béi mot mo hinh kinh
doanh c6 lgi nhuan. Bang cach luén chuan hod & mic do cao nhitng chiéc xe



hoi do cong ty hanh san xuat, cung cdp han ché so6 lwong nhung cling cung
cap nhitng phu tirng dé dang thay thé, day chuyén lap rap mang tinh cach
mang cua 6ng Ford da gitip cho Cong ty xe Ford c6 thé cat gidm thoi gian ché
tao mot chiéc Model T tr 21 ngay xudng con 4 ngay va giam thoi lvgng lao
dong xudng con 60% thoi lwgng truede kia. S& di hang xe Ford ¢6 thé dat dugc
diéu nay la do ho da 4p dung day chuyén san xuat hang loat, day chuyén nay
da thay thé cac cong nhan lanh nghé bang nhitng nguwoi lao dong thong
thwong, khong lanh nghé, nhitng ngwoi nay cé thé thyc hién titng cong doan
nho nhanh hon va hiéu qua hon, chi phi cling thap hon. Khi chi phi thap hon,
xe hoi Ford da cé thé tinh mot mirc gida ma da s6 ngudi tieu dung trén thi
treong déu co6 thé mua duoc.

Doanh thu ban ctia nhitng chiéc xe Model T bung n6. Thi phan cta xe
Ford m& rong tit 9% nam 1908 1én 61% nam 1923. TGi nam 1923, da s6 cac
gia dinh My déu sé hitu it nhat 1a mot chiéc xe hoi. Xe Model T cua Ford da
khai pha quy mo cta nganh xe hoi, tao ra mot dai dwong xanh rong 16n. Pai
dwong xanh ma Ford tao ra 16n dén muc chiéc xe Model T da thay thé hoan
toan nhitng chiéc xe ngwa kéo, dé trd thanh phuwong tién van chuyén chinh
trén toan nwéc My.

General Motors

bén nam 1924, xe hoi trd thanh mot tai sdn can thiét cua cac ho gia
dinh. Vao luc nay, thu nhap ctia mot ho gia dinh trung binh ¢ My dang ngay
cang tang. Nam dd, General Motors (GM) da tung ra mot dong xe co kha
nang tao ra mot dai dwong xanh méi trong nganh kinh doanh 6 t6. Doi lap vé6i
chién lwgc san xuat loai xe mot kiéu dang, mot mau sac, da chitc nang cua
Ford. GM tung ra thi trudng “mot chiéc 6 té6 cho moi vi tién va moi muc dich
stt dung”. D6 la chién lwgc do Cha tich Alfred Sloan dwa ra dé thu hiat nhitng
khia canh vé cdm xtc trong nhu cau cua thi treong dai ching & My, thi truong
ma Sloan goi la “tang 16p dai ching”.

Trong khi Ford dang mac ket vd&i khai niém xe hoi - “phuong tién van
chuyén phi ma” da chitc nang thi GM séan xuat loai xe hoi thodi mai, thuan
tién va thoi trang. GM dua ra nhiéu kiéu xe, hang nam lai c6 thém nhitng kiéu
dang va mau sac mdi. “Mau xe hang nam” tao ra nhu cau méi bai vi nguoi
mua bat dau san sang tra nhiéu tién hon dé doi 1dy su thodi mai va thoi trang.
Vi céac kiéu xe dugce thay doi thuwong xuyén hon, thi treong xe da qua st dung
cting bat dau hinh thanh.



Nhu cau doi v6i nhitng chiéc xe thoi trang cia GM tang 1én nhanh
chong. Tt nam 1926 dén nam 1950, tong lwgng xe ban ra & My moi nam tang
twr 2 triéu dén 7 triéu chiéc va thi phan ciia GM da tang tir 20% lén 50%. trong
khi thi phan cta Ford giam tt 50% xu6ng con 20%.

Nhung toc d6 tang tredng nhanh chéng trong nganh cong nghiép 6 t6 &
My¥ nhd dai dwong xanh nay khong thé kéo dai mai mai. Tiép ndi thanh cong
day an twong ctia GM, Ford va Chrysler cling buéc vao dai dwong xanh do
GM da tao ra va ba dai gia nay da theo dud6i cung mot chién lwgc - do la tung
ra nhitng mau xe mdi hang nam va danh vao yéu t6 cam xuc cta khach hang
bang viéc thiét ké nhiéu kiéu xe dé dap rng nhitng 16i séng va nhu cau khac
nhau. Dan dan, sy canh tranh tr@ nén gay gat hon béi vi ba nha san xuat 16n
nay da sao chép va bat chuwdc chién lwgc ctia nhau. Vé mat tong thé, ho nam
gitt hon 90% thi truong 6 t0 @ M. Dwong nhw ho da cdm thay thoa man vdi
nhitng gi thu duogc.

Nhirng chiéc xe nhé va tiét kiém nhién liéu cua Nhat

Tuy nhién, nganh cong nghiép 6 t6 khong ditng yén mot cho. Trong
thap ky 70 cua thé ky XX, nguwoi Nhat da tao ra mot dai dwong xanh mdi,
thach thitc nganh cong nghiép 6 t6 cia My vGi nhitng chiéc xe nhé va hiéu
qud. Thay vi theo dudi chién lwgc ngam dinh trong nganh “xe cang 16n cang
tot” va tap trung vao nhitng loai xe sang trong, nguwoi Nhat da thay doi logic
thong thwong do, ho theo dudi chién lwge tung ra nhitng thiéc xe chat lwgng
tot, kich c& nho va tiét kiém nhién liéu.

Khi khing hodng dau mé xdy ra vao nhitng nam 1970, ngudi tiéu dung
M¥y huwéng t6i nhitng thi€c xe tiét kiém nhién liéu cia Nhat, do cac hang
Honda. Toyota va Nissan (khi dé la Datsun) san xudt. Gan nhu chi trong mot
dém nguwoi Nhat da tré thanh nhitng vi anh hung trong con mat nguwoi tiéu
dung. Nhitng chiéc xe gon nhe, hét kiém nhién liéu ctia ho da tao ra mot dai
dwong xanh va mot lan nita nhu cau lai tang nhanh.

Khi ba nha san xuat 16n & My tap trung vao bat chuwéc chién lwge cia
nhau, khong mot ai trong s6 ho chu y dén nhitng sang kién dé san xuat loai xe
tién lgi, gon nhe va tiét kiém nhién liéu, mac du ho cling nhin thay tiém nang
phat trién thi trudng xe loai nay. Do do6, thay vi tao ra mot dai dwong xanh
m&i. ba nha san xuat 16n nay lai bi cuén vao mot vong canh tranh mdi, lan



nay va@i doi tha Nhat Ban. Ho bat dau dau tw manh vao viéc san xuat nhitng
chiéc xe tiét kiém nhién liéu va nho gon hon.

Tuy nhién, ba dai gia trong nganh van bi giam st vé doanh s6 ban xe,
v@i tong thiét hai 1én t6i 4 ty d6 la vao nam 1980. Chrysler, mot dan em trong
sO ba dai gia da bi m6t don manh nhat va thoat khoi pha san chi trong gang
tac nho sy trg giup vé tai chinh cia Chinh phu. Cac nha san xudt 6 t6 Nhat
Bén ciing da tao ra va nam bat dai dwong xanh mot cach hiéu qua, dén mirc
nhitng nha san xuat & My nhan thay rang ho kho6 c6 thé trd lai vi thé cii. Cac
chuyén gia trong nganh trén khap thé gigi bat dau thuc sy ban khoan vé kha
nang canh tranh ciing nhw khd nang ton tai lau dai ctia nhitng nha san xuit xe
hoi My hang dau nay.

Xe tdi nho cua Chrysler

Quay tro lai nam 1984, Hang Chrysler dang trén bo vic pha san da tung
ra loai xe tdi nhé va tao ra dwgc mot dai dwong xanh trong nganh san xuat 6
t0. Xe tai nho da pha vo ranh gigi giita 0 to va xe tai, tao ra mot loai phuwong
tien hoan toan madi. Loai xe nay nho hon xe tai thong thuwong va rong hon xe 6
t0 nén né chinh la chiéc xe cac gia dinh can dé chd ca nha cung vdi cac con
vat nudi va nhitng do6 dac can thiét. Xe tai nho cling dé 1ai hon cac loai xe tai
16n.

Puogc ché tao trén khung gam xe Chrysler K, chiéc xe tai nhé dé lai nhw
mot xe 6 t6 con nhung lai c6 khoang khong bén trong rong hon va cé thé dé
vla trong ga ra cua cac gia dinh. Tuy nhién, Chrysler khong phai la nha san
xuat dau tién nghi dén loai xe nay, Ford va GM da thiét ké xe tai nho tir nhiéu
nam tridc, nhwng ho lo ngai rang mau xe nay sé anh hwdng dén nhitng chiéc
xe vita chd khach vira ché hang cta chinh ho. Vi thé, ho da chuyén co héi
vang nay sang tay Chrysler. Trong nam dau tién, xe tdi nhé trd thanh sin
pham béan chay nhat ctia Chrysler, gitip cong ty nay lay lai vi thé ctia mot
trong ba nha san xuat 16n nhét trong nganh cong nghiép 6 t6. Trong vong 3
nam, Chrysler thu dugc 1,5 ty do la chi riéng tw viéc ban xe tai nho.

Thanh céng cda viéc tung ra loai xe nay da cham ngoi cho sy bung no
loai xe thé thao da dung (SUY) vao nhitng nam 1990, md rong dai duong
xanh ma Chrysler da tao ra. BPugc ché tao trén khung gam xe tai, SUV tiép tuc
tao da cho viéc san xuat xe tai hitu dung. Ban dau dugc thiét ké dé di trén
dwong khong bang phang va nhitng duong ray tau kéo, SUV dugc céac gia



dinh tré sit dung nhiéu vi dé 1ai, kha nang chuyén ché 16n, thuan tién va an
toan. Cho dén nam 1998, tong doanh thu cua céac loai xe tai hang nhe méi (xe
tai nho, SUV va xe tai khong mui) da 1én t6i 7.5 ty do la, gan bang v6i doanh
sO ban cac loai xe 6 t6 mdi (8,2 ty do la).

GM va Chrysler da la nhitng nha san xuat da c6 tén tudi khi ho tao ra
dai dwong xanh. Tuy nhién, phan 16n nhitng dai dwong xanh dwogc tim ra
khong phai béi s d6i mdi cong nghé. Mac du an sau bén dwdi van c6 yéu to
cong nghé, nhuv nganh dong hop thit & My xuat hién mot phan nho day
chuyén san xuat méi cia Ford. Sy hdp dan cta nganh ché tao 0 to tiép tuc
tang roi giam roi lai tang, do anh hwéng ctia nhitng bwdc di chién lwgc dai
duwong xanh. Sy tang trudng co 1gi nhuan ctia cac cong ty trong nganh ciing di
theo xu huwéng nhw vay. Nhu thé, 1gi nhuan va sy tang triedng ctia cac cong ty
c6 lién hé mat thiét vGi viéc ho c6 thé hay khong thé tao ra nhitng dai dwong
xanh.

Hau nhw tat cd nhitng cong ty nay déu dugc nhd dén bdi nhitng dai
dwong xanh ma ho da tao ra trong tirng giai doan thoi gian. Chang han nhw
Ford, cong ty nay da c6 lic gap kho khan nhung tén tudi va thwong hiéu cua
hang van ditng vitng, phan 16n la nho loai xe Model T ma hang da tung ra thi
treong.

Nganh cong nghiép may tinh

Bay gio hdy chuyén sang nganh cong nghiép may tinh, mét nganh cung
cap cac san pham quan trong cho tat ca cac van phong lam viéc trén khap thé
gigi. Nganh cong nghiép mday tinh & M§ manh nha xuat hién tir nam 1890, khi
Herm Hollerith phat minh ra loai may dién toan dung thé duc 16 dé rit ngan
qua trinh ghi va phéan tich dir liéu trong diéu tra dan s6 & My. Mdy tinh cia
Hollerith da gitip hoan thanh viéc tinh todn s6m hon 5 nam so véi kiéu thong
ke trudce do.

Chang bao lau sau dé, Hollerith rdi van phong diéu tra dan s6 dé thanh
lap Cong ty may dién toan (TMC), cong ty nay ban nhitng chi€c may dién
toan cho cac co quan chinh pht & My va cac nwéc khac. Vao thoi diém dé,
may dién toan ctua Hollerith chwa tim dugc thi truong trong cac doanh nghiép,
khi ma viéc x ly di liéu ¢ day dugc thwe hién bang but chi va s6 sach, mot
cach lam hoi d6 dugc xem la dé dang, it ton kém va chinh xac. Mac du may
dién toan cta Hollerith xt& 1y nhanh va chinh xac, nhung né van rat dat tién va



kho st dung, thém vao do6 lai can c6 sy bao duwong thwong xuyén. Phai doi
mat vGi canh tranh sau khi hét thdi han bao ho sang ché va gap rac roi do
chinh phia My da tr chéi mua sdn pham cia TMC do mitc gid qua cao,
Hollerith da ban cong ty, dé r6i sau d6 TMC dugc sap nhap vé6i hai cong ty
khac dé hinh thanh Tap doan CTR vao nam 1911.

May dién todn

Nam 1914, viéc kinh doanh may dién toan ctia CTR con ¢ quy mo nhé
va khong c6 1gi nhuan. Nham no luc chuyén bién cong ty, CTR kéu goi sy trg
giip cua Thomas Watson, tirng la nha diéu hanh cua Cong ty National Cash
Register. Watson nhan thay rang van con nhiéu nhu cau chwa dwgce khai thac,
chang han nhv st* dung may dién toan dé doi mai hoat dong quén ly tén kho
hodc hoat dong ké toan. Ong ciing nhan thdy rdng san phdm cong nghé méi
nay qua dat tién va phitc tap doi vGi nhitng doanh nghiép khi ma ho cam thay
van c6 thé lam tot viéc quan ly theo phwong phap tha cong - but chi va s6
sach.

Vi mot bude di chién lwgc dan dén viéc hinh thanh nganh cong nghiép
may tinh. Watson da két hgp thé manh ctia nhitng may dién toan véi sy thuan
tién va chi phi thap cua but chi va s6 sach. Duéi sy chi dao ctia Watson,
nhitng chi€c may dién toan ciia CTR dwgc don gian hoa va chia thanh cac
mo-dun. Cong ty cling bat dau dwa ra dich vu bdo tri tai cho va dao tao nguoi
stt dung. Khach hang c6 dugc nhitng chiéc may toc do nhanh va hiéu qua ma
khong can phai thué chuyén gia t6i dao tao nhan vién hodc ky thuat vién dé
stta chita may khi hong hoc.

Tiép do, Watson duwa thém hinh thiéc cho thué may dién toan - sang kién
nay giup tao nén mot mo hinh dinh gia mdi cho viéc kinh doanh may dién
toan. M6t mat, né cho phép cac doanh nghiép tranh phai dau tw nhiéu von ma
lai c6 thé linh hoat trong viéc nang cap khi cac loai mdy dién toan can phai cai
tién. Mat khac, viéc cho thué giip CTR cé nguon doanh thu dinh ky déu dan,
dong thoi ngan chan duge viéc khach hang mua mday da st dung ti* nhitng
doanh nghiép khac.

Trong vong sau nam, doanh thu cta céng ty nay da tang hon gap ba lan.
Cho dén gitta nhitng nam 1920, CTR da nam giit 85% thi phan mdy dién toan
& My. Nam 1924, dé thé hién sy c6 mat trén toan cau cta cong ty. Watson doi
ten CTR thanh Intemational Business Machines Com. (IBM). Pai dwong xanh



cho viéc kinh doanh may dién toan bat dau ma ra.
Mady tinh dién tir

Nam 1952, Remington Rang ban UNIVAC - chiéc mdy tinh dién t
thwong mai dau tién trén thé gigi cho van phong diéu tra dan s6. Tuy nhién.
trong nam do6 chi cé ba chiéc UNIVAC duwgc ban trén thi treong. Pai duong
xanh van chwa & trong tam tay cho dén khi nha diéu hanh ctia IBM, con trai
ctia Watson, Thomas Watson Jr. thdy van con c6 nhu cau chwra dwgc khai thac
trong thi treong twdng chirtng nhw nhé bé va thiéu mau m& nay. Watson con
nhan thay vai tro ctia mdy tinh dién t trong viéc kinh doanh va da xuc tién
day nhanh viéc dap ng nhu cau nay.

Nam 1953, IBM duwa ra loai may IBM 650, mot chiéc mdy tinh c& trung
binh cho doanh nghiép. Nhan thay rang néu cac doanh nghiép st dung may
tinh dién t, ho sé khong can mot chiéc may phitc tap va sé chi mua vdi gia
tién twong ng véi nhitng tinh nang ho can. IBM da san xudt loai may IBM
650 don gidn hon va c6 cau hinh thdp hon chiéc UNIVAC. IBM an dinh gia
ban chi & mirc 200 ngan do la, trong khi UNIVAC dugc ban vdi gia 1 trieu do
la. Két qua 1a, dén cudi nhitng nam 1950, IBM da chiém dwgc 85% thi phan
trén thi trwong may tinh cho doanh nghiép. Ttr nam 1952 dén nam 1959
doanh thu tang gan gap ba, tir 412 triéu do6 la 1én 1.16 ty do la.

IBM m¢ rong dai dwong xanh thém nita vao nam 1964, vdi viéc dua ra
loai mdy System/360, dong mady tinh 16n dau tién st dung phan mém, thiét bi
ngoai vi va cac goi dich vu c6 thé hoan doéi. D6 la mot budce di tdo bao vdi
diém xuat phat 1a may tinh 16n, nguyén khoi. Sau do, vao nam 1969, IBM da
thay do6i phwong thitc ban mady tinh. Thay vi chao ban phan citng, dich vu va
phan mém chung. IBM tach riéng titng yéu td va ban riéng ré. Viéc tach riéng
nay hinh thanh nén nganh dich vu va phan mém tri gia hang ty do la. Ngay
nay, IBM la cong ty cung cap dich vu may tinh 16n nhat thé gidi, dong thoi
cting 1a nha san xuat may tinh 16n nhat thé giéi.

May tinh cd nhan
Nganh cong nghiép may tinh tiép tuc qua trinh phat trién trong nhitng

thap ky 60 va 70 cua thé ky XX. IBM, Digital Equipment Corporation (DEC),
Sperry va nhitng cong ty khac mdi nhdy vao nganh may tinh da mé rong hoat



dong ra toan cau va déi mdi cling nhv mé rong dong san pham dé md thém
thi treong thiét bi ngoai vi va dich vu. Do d6, vao nam 1978, khi cac nha san
xudt may tinh 1én dy dinh san xudt nhitng chiéc may to va manh hon cho thi
treong doanh nghiép thi Apple Computer da tao ra mot khoang thi truong
hoan toan mdi vai loai may Apple II dung cho gia dinh.

Tuy nhién, trdi ngugc v6i nhitng suy nghi kiéu truyén thong, Apple
khong phai la loai mdy tinh c4 nhan dau tién trén thi treong. Trudc dé hai
nam, Micro Instrumental and Telemetry Systems (MITS) da gidi thiéu may
Altair 8800. May Altar 8800 dugc tung ra thi truong véi ky vong kha cao vao
nhitng ngwoi dam mé may tinh. Tap chi Business Week nhanh chong goi
MITS la “IBM trong linh viec may tinh gia dinh”.

Mac du vay, MITS van chwa tao ra dwgc mét dai dwong xanh. Tai sao
lai nhw vay? Loai may nay khong cé6 man hinh, khong c6 bé nhé c6 dinh, chi
c6 bo nhé tam thoi 256 bit, khéng c6 phan mém va ban phim. D€ nhap dir
liéu, ngwoi st dung phai dung dén cac nim chuyén doi ¢ mat trudc ciia may,
két qua chwong trinh dwgc hién thi bang dén nhap nhay & phia trudc. Chang
c6 gi ngac nhién khi loai may tinh gia dinh khé st dung nay khong kiém duogc
thi treong tiéu thu. Hy vong ban san pham nay nho dén mitc trong cing nam
dé 6ng Ken Olsen, Chu tich cta Digital Equipment da néi mot cau noi tiéng
“Moi nguoi thang c6 1y do gi dé mua mot chi€c may tinh cho gia dinh ho” .

Hai nam sau do, Apple II da khién Alsen phai nghi lai vé cau néi dé khi
ho tao ra mot dai dwong xanh trong linh viec may tinh gia dinh. Dya trén cong
nghé hién c6, Apple II dwa ra mot giai phap méi bang mot mau thiét ké cé vo
nhya, bao gom ca ban phim va nguon dién. Day la loai may tinh rat dé s
dung. Apple I dwgc ban kém véi phan mém tr nhitng phan mém tro choi cho
dén cac chwong trinh ho tr¢ doanh nghiép nhw phan mém x@ ly van ban
Apple Writer. bang tinh VisiCalc, khién mdy tinh tré nén thiét thuwc hon véi
nguwoi mua.

Apple da lam thay do6i cach suy nghi cia moi ngudi vé mdy tinh. May
tinh khong con la san pham danh riéng cho nhitng “chuyén gia tin hoc”, ciling
nhu san pham Model T tredc d6 may tinh da trd thanh san pham can thiét
trong cac hd gia dinh & My. Chi hai nam sau khi Apple II ra doi, doanh s6 cua
Apple da lén t6i hon 200 nghin may moi nam. Apple dugce ding trong danh
sach 500 cong ty hang dau do tap chi Fortune binh chon khi md&i thanh 1ap
dugc 3 nam, mot thanh cong thwa tirng c6. Nam 1980, khoang 20 cong ty



trong nganh ban ra dugc 724 nghin may tinh ca nhan. thu lai hon 18 ty do la.
Nam sau dé, 20 cong ty khac budc vao thi truong va doanh sb tang gap doi,
1én tdi 1,4 triéu may tinh, mang lai khoang 3 ty do6 la.18

IBM cho vai ndm dau dé nghién cttu vé thi trvong va cong nghé roi méi
dwa ra ké hoach tung san pham may tinh cho cac gia dinh vao thi truong. Nam
1982. IBM m& rong dang ké dai dwong xanh trong linh viec mdy tinh gia dinh
qua viéc dwra ra mot cdu trac md, cho phép cac doi tac lién quan cé thé viét
phan mém va phat trién cac thiét bi ngoai vi. Nhd viéc tao ra hé diéu hanh
chuan hoa dé tir dé6 nhitng ngudi bén ngoai cé thé tao ra phan mém va thiét bi
ngoai vi twong thich. IBM da duy tri chi phi va gid & mitc thap trong khi van
mang dén cho khach hang nhiéu gia tri sit dung hon. Quy mo va pham vi cta
cong ty cho phép ho dinh gid may tinh ca nhan & mc hop ly véi da s6 ngudoi
mua. Trong nam dau tién, IBM da ban ra 200 nghin may tinh cd nhan, gan
bang véi ké hoach 5 nam cua ho. BPén nam 1983, khach hang da mua 1,3 ty
may tinh ca nhan cua IBM.

Mady chu Compaq PC

Céc tap doan & My mua va lap dat may tinh cho ca t6 chitc cia ho ngay
cang c6 nhu cau két noi nhitng chi€c may véi nhau dé thue hién cac nhiém vu
don gidn nhung can thiét nhw chia sé cac tép tin va mday in. Nganh cong
nghiép may tinh cho doanh nghiép da xuat hién véi may IBM 650, sau dé HP,
DEC va Sequent nhay vao thi trwong nay, ho chao ban nhitng hé thong may
cao cap cho doanh nghiép dé thyc hién nhitng nhiém vu quan trong trong tap
doan, cung vdi hé diéu hanh va &ng dung phan mém. Nhung cac loai may nay
qua dat va viéc thue hién ké ca nhitng &ng dung don gian ciing twong doi kho
khan. Biéu nay dac biét ding doi vGi cac cong ty vira va nho can chia sé may
in va dit liéu, nhung khong muén dau tw nhiéu vao nhitng cdu hinh may tinh
phtrc tap.

Nam 1992, Compaq da thay doi tat ca bang cach hinh thanh dai dwong
xanh trong nganh mdy chu véi viéc tung ra san pham Prosignia, mot loai may
chu kha don gian va t6i wu doi vdi hau hét nhitng chitc nang pho bién nhat
trong viéc chia sé tép tin va mdy in. May chu st dung hé diéu hanh tir SCO
UNIX cho dén OS/3 va DOS, khac véi nhitng chitc nang co ban. Loai may
chi méi c6 kha nang va toc do chia sé mdy in va cac tép tin dir liéu gap hai
lan so v&i may tinh mini va dwgc ban véi gia chi bang 1/3. Béi véi Compag,
nhitng loai mdy duwgc don gidn hoa nay da lam giam dang ké chi phi san xuat.



Vi viéc tung ra san pham Prosignia va lién tuc dwa ra nhitng san pham m&i
trong nganh may chd, doanh s6 ban may tinh cia Compaq khong chi tang 1én
ma nganh cong nghiép may chu cling tang trudng tGi mirc 3,8 ty do la trong
vong chwa day 4 nam.

May tinh Dell

Vao gilta nhitng nam 1990, tdp doan may tinh Dell da tao ra mot dai
duwong xanh khac trong nganh cong nghiép may tinh. Thong thuong, cac nha
san xudt may tinh canh tranh bang cach dwa ra thi truong nhitng thiéc may
tinh c6 kha nang x ly nhanh hon véi nhiéu tinh ndang va phan mém hon.

Tuy nhién, Dell lai lam khac vGi cach thong thuwong trong nganh bang
viéc thay doi théi quen mua hang va nhan hang ctia ngudi mua. Vi cach ban
hang truc tiép cho khach hang. Dell cé thé ban mdy tinh véi gia ré hon 40%
so v@i cac dai ly cia IBM ma van c6 lai.

Viéc ban hang trie tiép con hdp dan khach hang hon do Dell c6 thé giao
hang trong thdi gian nhanh chwa tirng c6. Chang han, thoi gian tiv khi dat
hang t6i khi giao hang tai Dell la 4 ngay, trong khi thoi gian giao hang trung
binh cta cac doi thu la hon 10 tuan. Thém vao dé, thong qua hé thong dat
hang qua dién thoai va qua mang cua Dell, cac khach hang c6 thé lya chon
cau hinh may tinh theo y thich ctia minh. Trong khi d6, m6 hinh lap dat theo
don hang cho phép Dell giam dang ké chi phi ton kho.

Ngay nay, Dell la cong ty dan dau thi treong xét vé doanh s6 ban may
tinh ca nhan, vGi doanh s6 tang nhanh ti 5,3 ty d6 la nam 1995 t&i 35.5 ty do
la nam 2003. Thi phan & My cta cong ty nay tang tir 2% lén t6i hon 30%
trong cung thoi ky.

Giong véi nganh cong nghiép 6 t0, cac dai dwong xanh trong nganh
cong nghiép may tinh khong dugc tao ra don thuan nho doi méi cong nghé
ma con bai sy két ndi cong nghé véi cac yéu t6 ma nguwdi mua danh gia cao.
Nhuw trong tredng hgp IBM 650 va may chu Compaq PC d6i méi gia tri duoc
thyc hién dya trén viéc don gian hoa cong nghé. Chung ta cling thiy ca nhitng
doi thu 16n trong nganh nhv CTR, IBM, Compagq lan nhitng d6i tha mdi tham
gia nhw Apple va Dell déu c6 thé tao ra duwgc nhitng dai duwong xanh. Moi dai
dwong xanh lai gép phan cting c6 cho danh tiéng cta cong ty va mang lai sw



tang treong cé 1gi nhuan khong chi cho cong ty tao ra n6 ma con cho toan
nganh.

Nganh kinh doanh rap chiéu phim

Bay gid hay chuyén sang nganh kinh doanh cac rap chiéu phim, mot
hinh thi¢c gidi tri giup chiing ta thw gian vao nhitng ngay nghi cu6i tuan hodc
sau gio' lam viéc. Nhitng rap chiéu phim & My xuat hién tir nam 1893, khi
Thomas Edison phat minh ra may hoat anh, mét chiéc thung go trong doé co
den chiéu qua mo6t cuon phim. Nguwoi xem thdy duwgce cac hinh anh chuyén
dong qua mot 16 nho va budi dién dwgc goi la “phim chiéu qua 16 nho”.

Hai nam sau dd, cac nhan vién cua Edison da phat trién mot loai may
hoat anh (kinetoscope) cho nhitng hinh dnh chuyén dong trén man hinh. Tuy
nhién. may hoat dnh khong phat trién theo hwéng kinh doanh dwgc. Nhitng
doan chiéu dai khoang vai phut chi dugc gidi thiéu giita nhitng budi biéu dién
tap k¥ va & rap hat, nham lam tang gia tri cia bu6i dién nghé thuat xem truc
tiép chit chrra thé tao thanh mot hinh thi¢c giai tri riéng biét. Cong nghé cling
da phat trién, san sang cho viéc phat trién nganh dién anh, nhung y twéng hinh
thanh mot dai dwong xanh van chwa xuat hién.

Rap 5 xu “Nickelodeons”™

Harry Davis da thay doi tat cad nhitng diéu d6 bang viéc mé& ra mot
nickelodeon (tién than cta rap chiéu phim) dau tién & Pittsburgh, bang
Pennsylvania vao nam 1905. “Nickelodeons” la tién than ctia cac rap chiéu
phim sau nay va cling giip mo ra mot dai dwong xanh vo cung 16n. Hay xem
xét si khac biét. Mdc du vao dau thé ky XX, hau hét nhitng ngudi My thudc
tang 16p lao dong, nhung cac rap chiéu cho dén thai ky do6 van tap trung vao
cung cap cac hinh thitc gidi tri song (xem truc tiép) cho nguwdi dan vdi gia cao
nhv hat, opera, chwong trinh tap ky...

Véi mitc thu nhap trung binh cta cac gia dinh chi khoang 12 d6 la moi
tuan, cac hinh thitc giai tri nay khong may thich hgp vi qua ton kém. Gia vé
binh quan cho mot budi xem opera la 2 do la, xem tap ky la 50 xen. Ddi vGi
dai da s6 ngwoi dan, viéc dén rap hat 1a mot viéc qua nghiém tic. Do dan tri
thap nén gidi cong nhan lao dong khong may cam thdy thich tha véi rap hat
va opera. Viéc di xem & rap cling khong thuan tién. Cac budi chiéu chi dugc



t0 chitc vai lan moi tudn va hau hét cac rap hat déu tap trung & nhitng khu vurc
giau c6 trong thanh phd, phan 16n nhitng ngwdi dan thuong khé téi dé duoc.
Khi nghi téi viéc gidi tri, hau hét nhitng nguwdi dan My déu cam thay mo ho.

Trai lai, gia vé vao ctra “Nickelodeons” cua David chi c6 5 xen (con goi
la 1 nickel), ding nhw cai tén cua rap. Davis gitt gia vé & mitc 5 xen bang
cach thu hep dia diém chiéu & mitc vira di cho man hinh va cac day ghé va
tim vi tri & nhitng noi gia thué ré, gan noi & cta tang 16p lao dong. Tiép do,
ong tap trung vao sO lwong va sy thuan tién, 6ng mé rira rap vao 8 gio sang va
thiéu lién tuc dén nira dém. Viéc xem & rap “Nickelodeons” rat thu vi. & d6 co
nhitng bé phim hai phu hgp véi hau hét moi gigi bat ké hoc van, ngon ngit
hay do tudi nao.

Nhitng nguoi thudc tang 16p lao dong do x6 t6i cac “Nickelodeons™ va
rap da phuc vu khoang 7.000 khach hang moi ngay. Trong nam 1907, bao
Saturday Evening Post da dwa tin cho biét s6 nguwoi dén xem tai
“Nickelodeons” da wvwgt qua con s6 2 trifu. Chang bao lau
sau.“Nickelodeons” da bung n6 trén khap dat nwéc. Cho dén nam 1914, nuwéc
My da c6 18.000 rap “Nickelodeons”, vGi 7 triéu luwgt ngudi dén xem moi
ngay. Pai dwong xanh da phat trién thanh mot nganh tri gia nira ty do la.

Rap chiéu sang trong (Palace Theaters)

Khi dai dwong xanh tir cac “Nickelodeon” phét trién 1én dén dinh diém,
nam 1914. Samuel “Roxy” Rothapfel da c6 ké hoach dwa nhitng bo phim dén
v6i tang 16p trung lwu va thwgng lwu bang cach mé rap chiéu phim sang trong
dau tién ¢ thanh phé New York. Cho dén thoi diém do, Rothapfel da s@ hitu
nhiéu “Nickelodeons” & My va dwoc biét dén nhiéu nhat vdi viéc ctitu cac rap
hat dang trong tinh trang kh6 khan. Khong giong v6i “Nickelodeons” danh
cho tang 16p thap, cac rap hat sang trong ctia Rothapfel 1a mét noi khac han,
vOi nhitng chum den sang trong, hanh lang sang bong va ctta ra vao 1én. Véi
tham nhung, nhitng ghé ngoi boc vai nhung 16ng va cac bo phim dai hon, cac
rap hat nay khién viéc di xem & rap tré nén dang gia hon so véi di xem hat
hay xem opera, hon nita gia vé duwgc ban véi mic c6 thé chdp nhan duogc.

Nhitng rap chiéu sang trong la mét thanh cong vé mat thwong mai. Tw
nam 1914 dén nam 1922, 4.000 rap chiéu phim sang trong mdi dugc xay
dyng & My. Viéc di xem phim tr@ thanh mot thu gidi tri quan trong doi véi
nhitng nguwdi My ¢ moi tang 16p. Nhu Roxy da néi “Mang lai cho moi ngudi



cai ma ho muon la mot sai 1am co ban. Nguoi ta thuwong khong biét ho mudn
gi... Hay cung cap cho ho nhitng thi¢ to6t hon”. Rap chiéu phim sang trong da
két hgp mot cach hiéu qua canh quan ctia mot rap hat opera véi viéc chiéu
nhitng bo phim, ttr d6 mdé ra mot dai dwong xanh méi trong nganh dién anh va
thu hiit mét s6 lwgng 16n nhitng khan gia dién anh: nhitng ngudi thudc tang
16p thvgng lvu va trung luu.

Khi mitc sdng ngay cang tang va khi ngwdi My tim ra nhitng vung
ngoai 0 dé hién thyc hod wéc mo mo6t ng6i nha véi hang rao bao quanh, c6 ga
dé nau cho bita an, c6 6 t0 trong ga ra thi viéc ti€p tuc phat trién cac rap chiéu
phim sang trong bat dau that bai trong nhitng nam cudi nhitng nam 1940.
Vung ngoai 6, khong giong véi nhitng thanh pho 16n hay cac vung tha do,
khong phdi vi noi thich hgp cho nhitng rap chiéu phim sang trong vdi dién
tich 16n va ndi that dat tién. Két qua cua sy phat trién trong canh tranh la s
xuat hién cta nhitng rap chiéu phim nhé tai cac vung ngoai 6, chiéu moi tuan
mot bd phim. Madc du cac rap chiéu phim nhé ap dung chién lvge “dan dau vé
chi phi” khac v@i rap chiéu phim sang trong, ho van that bai trong viéc thu hut
khach hang. Nhitng rap chiéu nay khong mang lai cam giac dac biét ciia mot
budi t6i di choi va thanh céng cia nhitng rap chiéu dé. Phu thudc duy nhat
vao chat lwgng bo phim dwgc chiéu. Néu mét bd phim khong hay, khach hang
sé chang c6 1y do gi tGi rap va ngwoi chi rap sé khong thu duwoc tién ban vé.
Khi nganh nay ngay cang & trong tinh trang hét thai, thi sy tang truedng co 1gi
nhuan sé giam st.

Cum rap chiéu phim (multiplex)

MGt lan nita, nganh nay lai tiép tuc tang treéng cé 1gi nhudn nho viéc
tao ra mot dai duong xanh. Trong nam 1963, Stan Durwood da thyc hién mot
budc di chién lwge lam bién chuyén toan nganh. Cha ctia Durwood da md& rap
chiéu phim dau tién cta dong ho minh & thanh phé Kansas vao nhitng nam
1920 va Stan Durwood da lam héi sinh nganh kinh doanh nay bang viéc hinh
thanh cum rap dau tién & trung tdm mua sam thanh pho Kansas.

Cum rap chiéu phim nay ngay lap tic da thu hut dugc sy chd y. Mot
mat, & do cé lwgng phim phong phu gitip nguwdi xem c6 nhiéu su lwa chon
hon. Mat khéc, vGi nhitng rap chiéu c6 dién tich khac nhau trong cung mot
dia diém, nguwoi cha rap cé thé diéu chinh dé dap ng nhitng yéu cau khac
nhau cta titng bo phim, do d6 phan tan rai ro va giit chi phi & mi¢c thap. Két
qua la céng ty cia Durwood, American Multi-Cinema (AMC) da phat trién tw



mot rap hat ¢ thi trdn nho thanh mot cong ty gidi tri 16n thit hai trén toan nuéc
My.

T6 hop rap (megaplex)

Viéc tung ra cum rap chiéu phim da hinh thanh mot dai dwong xanh
mang lai sy tang trwdng cé 1gi nhuan trong nganh, nhwng cho dén nhitng nam
1980, su lan rong ctia bang video, truyén hinh vé tinh va truyén hinh cap da
lam gidm sy chi y ctia cong ching déi vGi nhitng rap chiéu phim. Van dé
cang khé khan hon khi 6ng chu cac rap da chia rap thanh nhitng phong chiéu
nho hon dé co6 thé chiéu duge nhiéu phim hon nham no6 lwc danh thi phan 1én
hon trong thi truong dang thu hep ctia nganh. Mot cach vo thirc, ho da lam
mat di thé manh riéng biét ctia cac rap chiéu phim, d6 la man anh rong.
Nhitng bé phim an khach chi sau mot tuan dwoc chiéu ¢ rap da xuat hién trén
truyén hinh cdp va cac cuodn video, nén khach hang ngay cang it chiu bo
khodn tién 16n hon dé dén rap xem phim v&i man hinh chi rong hon mot chut
so v@i & nha. Viéc kinh doanh & cac rap chiéu phim ngay cang giam sut nhanh
chong.

Nam 1995, AMC mét lan nita viec ddy nganh nay nho viéc dwa ra to
hop 24 rap dau tién @ My. Khong giong vdi su thiéu trang hoang ctia cum rap,
t0 hop rap c6 nhitng hang ghé nhw & san van dong (dé nguwdi xem khong gap
can tr@ vé tam nhin) cung véi nhitng chiéc ghé ém 4ai, chiéu nhiéu bo phim
hon véi hinh anh va am thanh sac nét. Du phai dau tw cho nhitng cai tién nay,
chi phi hoat dong & nhitng t6 hop rap van thap hon cac cum rap multiplex. D6
la vi t6 hop rap thuong thué dia diém & ngoai vi thanh pho, noi cé gia dat ré
hon. B4 rong cua rap ciing khién viéc mua dat tré nén kinh té hon. Véi 24
man hinh chiéu tat ca cac phim c6 trén thi trwong, rap kiéu nay tré nén rat thu
hut khéach.

Trong nhitng nam cudi thap ky 90 cuda thé ky XX, doanh thu trung binh
ttr moi khach hang tai t6 hgp rap cia AMC cao hon 8,8% so vGi cac cum rap
chiéu phim. Khoang céach ti* nha tdi cac rap chiéu phim - ban kinh khu vuc dé
nguwoi xem c6 thé dén cac rap chiéu phim da tang tir 2 dam vao gitta nhitng
nam 1990 1én dén 5 dam doéi véi té6 hgp rap cia AMC. Tt nam 1995 dén
2001, tong so lwgt xem phim tang tir 1,26 ty lén 1,49 ty. Cac t6 hop rap chi
chiém 15% s6 lwgng man anh nhung chiém t6i 38% doanh thu.

Thanh cong caa dai dwong xanh do AMC tao ra da khién nhitng doi tha



khac trong nganh bat chwéc. Quéa nhiéu t6 hgp rap dugc xay chi trong thoi
gian ngan va dén nam 2000, nhiéu t6 hop rap trong s6 d6 phai déng ctra do
suy thodi kinh t€. Mot lan nita nganh nay lai can dén mot dai dwong xanh mdéi.

Do thi la mot phac hoa ctia nganh dién anh ¢ MY, cac linh vuc khac
cling theo m6 hinh twong tw. P6 khéng phai la mét nganh ¢6 su hap dan mai
mai. Ciling khéng c6 céng ty nao lién tuc gitt dwgc vi tri xudt sac mai mai.
Viéc hinh thanh nhitng dai duwong xanh la mot yéu t6 chinh dwa cac cong ty
dén véi sy ting trwéng c6 1gi nhuan. O day cac dai duwong xanh dugc tao ra
bdi nhitng tén tudi 16n trong nganh nhw AMC. Lich st da cho thay AMC tao
ra mot dai dwong xanh trong nganh dién anh My truéc hét nho cac cum rap va
sau do la to6 hop rap, hai lan thiét 1ap lai hwéng phat trién cia toan nganh va
hai 1an dwa loi nhuan va sy ting trudng ting 1én modt mitc cao hon. O tam
diém cua nhitng dai dwong xanh nay khong phai la doi mdi cong nghé ma la
doi mai gia tri.

Khi danh gia nhitng phac thdo vé ba nganh nay, ching ta nhan thay rang
mot cong ty cé thé cé dugc sy tang tredng cd 1gi nhudn 6n dinh hay khong
con phu thudc chu yéu vao viéc né c6 thwong xuyén gitt duwoc vi tri hang dau
trong vong quay lién ti€p cua sy hinh thanh dai dwong xanh hay khéng. Hiém
cO cong ty nao duy tri dugc hoat dong kinh doanh hoan hdo trong thoi gian
dai. Dén nay, khong cong ty nao cé thé dan dau chiang dwong dwa téi dai
dwong xanh lién tuc trong thoi gian dai. Tuy nhién, cac cong ty cé tén tudi
thwong la nhitng cong ty c6 kha nang tai khang dinh minh nho viéc tao ra
khoang thi trvong mdi. V&i y nghia nay, khong c6 cong ty nao vinh vién giit
dwogc hoat dong hoan hdo, nhung cac cong ty co6 thé hy vong duy tri hoat dong
hoan hdo, xuét sac bang cach theo dudi nhitng chién lwgc t6t. M6 hinh hinh
thanh dai duwong xanh ma cdc nganh dai dién néi trén cling nhat quan véi
nhitng gi ching ta thiy & cac nganh khac trong nghién citu nay.

Phu luc B
Do6i mai gia tri: Quan diém tai cau tric chién luwgc
Vé co ban, c6 hai quan diém vé moi lién hé gitta cdu tric nganh cong

nghiép vdi nhitng hanh vi chién lwgce cua nhitng cong ty trong nganh cong
nghiép do.



Quan diém chién lugc theo co cdu bat nguon tir ly thuyét co cau nganh
(industrial organization-I0). M6 hinh phan tich co cau nganh chi ra mot
phwong trinh co cdu - hoat dong - két qua ma trong do dé cap méi twong quan
nhan qua tr cau trac thi truong tGi viéc thue hién va két qua. Cdu tric thi
truwong, dva trén nhitng diéu kién cung va cau nhat dinh, sé dinh hinh cac hoat
déng cua ngudi ban va nguwdi mua, va do dé sé quyét dinh két qud cudi cung.
Nhitng yéu t6 bén ngoai cdu tric thi treong, nhw nhitng thay doéi trong diéu
kién kinh té co ban hodc cac dot pha vé cong nghé, sé tao ra nhitng thay doi
trén toan hé thong.

Mat khac, quan diém tdi cdu tric chién lvgc dugce xay dung dua trén ly
thuyét vé sy tang tredng noi sinh. Ly thuyét nay dva trén nhitng quan sat ban
dau ctia Joseph A. Schumpeter rang nhitng nguén lwc lam thay doéi cau tric
kinh t€ va boi canh cac nganh cong nghiép c6 thé xuat phat ti* chinh trong hé
thong kinh t€ d6. Schumpeter chi ra rang nhitng d6i md&i c6 thé xay ra ti noi
bd mot t0 chitc va rang co cidu va nguon goc chinh ctia nhitng déi mdéi do la
cac doanh nghiép sang tao. Tuy nhién, nhitng d6i méi nay (theo ly thuyét cua
Schumpeter) van con chwa duge kham pha, bai vi d6 la san pham cua s sang
tao, khéo 1éo noi tai cia cac doanh nghiép va khong thé nao bat thwdc hoac tai
tao mot cach hé théng duoc.

Gan day, ly thuyét tdng truéng mdi da di xa hon ly thuyét ndi trén khi
chi ra rang sy d6i mdi c6 thé tai tao mot cach ti dong va noi sinh khi ching ta
6 thé hiéu dugc mo hinh két cau dang sau moi déi méi. Vé co ban, tién bg vé
ly thuyét nay la & cho n6 da phan biét dugc giita két cdu cta doi mdi - mo
hinh kién thitc va y twéng dang sau né - véi doanh nghiép don 1é trong ly
thuyét cia Schumpeter va do dé6 mé ra 16i thoat cho kha nang tai tao sy doi
ma&i mot cach hé thong.

Madc du vay, ching ta van con chua hiéu day da vé thuc that cua nhitng
két cdu va mo hinh d6. Thiéu sy hiéu biét do, kién thitc va y twong sé khong
thé nao dwgc ap dung hiéu qua vao thyc té dé tao ra sy cai tién, doi méi va
tang tredng & mic do tong doanh nghiép.

Quan diém tai cdu truc chién lwgc chitng t6 tinh ding dan ctia né &
chinh yéu diém cua ly thuyét tang trudng mdi. Dya trén ly thuyét tang tredng
m&i, quan diém tai cau trac chi ra cach thitc ma cac kién thirc va y tuwéng
dwgc ap dung trong qua trinh sang tao dé tao ra sy tang treéng noi sinh cho



mot t0 chitc. Cu thé 1a n6 chi ra rang qua trinh sang tao c6 thé xdy ra trong bat
ky t6 chitc nao. vao bat ky thdi diém nao bdi su tai tao hitu y nhitng dit liéu
hién c6 va cac yéu t6 thi tredng theo mot cach hoan toan méi.

Hai quan diém nay - Co cdu va Tai cau tric - chita dung nhitng chi bao
do6i vdi cach thitc ma cac cong ty sé xay dung va thyc hién chién lwgc caa
minh.

Quan diém chién lwgc co cau (hay quan diém- chién lwgc dwa trén méi
trrong) thwong dan dén 16i tw duy chién lwge dwa trén canh tranh. Dya trén
cau truc thi truong nhw n6 von thé. quan diém nay dinh huéng cac cong ty
vao viéc co gang phan nho vi tri c6 thé phong thu hién tai dé chéng lai cudc
canh tranh trong thi treong dang c6. D€ duy tri vi tri hién tai trén thi truong,
nhitng nguwdi thyce thi chién lwge tdp trung vao xay dung cac lgi thé canh
tranh, bang cach danh gia nhitng gi cac doi thu canh tranh dang thyc hién va
cd ging dat dugc nhitng két qua t6t hon d6i tha trén phwong dién d6. O day
nam dwgc mot thi phan 16n hon trén thi tredng sé duwgc danh gia 1a mot tro
choi “nam an nam thua” ma trong do6 chién thang cua céng ty nay sé la that
bai ctia céng ty khac. Vi thé, canh tranh, & vé Cung ctia phuong trinh, tré
thanh mét bién s6 xac dinh chién lwgc cia cong ty.

Loi tw duy chién lwgc nhw vay thwong dan cac cong ty t6i viéc chia cac
nganh thanh nhitng nganh hap dan va khong hap dan, dva trén nhan dinh do6
dé quyét dinh la cé nén gia nhap thi truong hodc nganh dé hay khéng. Sau khi
xac dinh duwgc dac tinh cta nganh, mot cong ty sé phdi xac dinh vi tri 1gi thé
ctia ho vé chi phi hay khac biét hoa phu hgp nhét véi hé thong va kha nang
tong thé cta cong ty ho dé cé thé tham gia vao cudc canh tranh. O day, chi phi
va gia tri dugc coi la thay thé cho nhau. Béi vi tong 1gi nhuan cia mot nganh
cling con do nhitng yéu t6 bén ngoai quyét dinh nén cac céng ty vé co ban
thwong tim cach c6 gang nam bat va tai phan phdi lgi nhudn va cuia céi cua
ho, thay vi c6 gang tao ra nhitng cta cai va nguon lgi nhuan méi. Ho chi tap
trung vao viéc chia nho dai dvong do cua thi trwong hién tai, noi sy tang
treéng ngay cang tré nén gidi han va kho khan hon.

Tuy nhién, nhitng thr thach chién lwgc cia mét cong ty khi canh tranh
tré nén qua gay gat, dudi con mat cta nhitng nguoi theo ly thuyét Tai cau
tric, lai hoan toan khac. Khi nhan ra rang cdu trtc va ranh gigi thi truong chi
ton tai trong nhan thitc cia ngwoi quan ly, nhitng nguwdi theo ly thuyét nay
khong dé cho van dé cau trac thi treong gidi han tw duy cta ho. Bai vdi ho,



ludn ton tai & dau do nhitng “Cau” bo sung. ma da phan la ching ta chwa nam
bat va dap &ng duwgc. Van dé nan gidi la lam thé nao dé tao ra chung. Diéu
nay, lai doi hoi ching ta phai chuyén su chi y ctia ching ta tir cung sang cau,
tlr tap trung vao canh tranh sang tap trung vao déi mdi gia tri - dé la tao ra
nhitng gia tri mai, dwgc déi mdi dé kham pha va tan dung nhitng “nhu cau”
md&i. Khi da chuyén sang tiéu diém nay, cac cong ty co6 thé kham pha va hoan
thién con duwong méi bang cach quan sat mot cach hé thong moi bién gidi da
tirng dugc xac 1ap ctia cudc canh tranh, sap xép lai cac yéu to hién cé & nhitng
thi truong khac nhau dé tdi xdy dung chung thanh mot khodng tréng thi
treong mdi, noi nhitng cap dé nhu cau méi sé dugc tao ra.

Trong quan diém nay, khong c6 mot nganh nao tw than né la hap dan
hay khong, bai vi mic do hap dan cta nganh c6 thé bi thay thé bang nhitng
no lyc khong ngirng cua cac cong ty dé tai cau truc lai nganh doé. Khi cau truc
thi trwong bi thay doi trong qua trinh tai cau tric nay, nhitng quy luat ding
nhat cda tro choi ciing duge quy dinh lai. Sy canh tranh trong cudc choi cii vi
vay trd nén vo hiéu. Bang cach kich thich khia canh “cau” trong nén kinh té,
chién lwgc d6i méi gia tri sé lam mé réng thi trrong hién tai va tao ra thi
treong maéi. Nhitng cong ty nao doi mdi gia tri thi sé dat dugc sw dot pha vée
mat gia tri bang cach tao ra sy cua cai va nguon lgi nhuan méi, thay vi kiém
duwgc cda céi va thu 1gi nhudn nho sy that bai cta cac doi tha canh tranh (nhw
theo cach suy nghi truyén thong). Vi vay, mot chién lwge nhw vay sé cho phép
cac cong ty chién thang trong mot tro choi khong theo kiéu “nam an nam
thua”, trong d6 kha nang c6 1gi nhuan la rat cao.

Vay thi, sy tai cdu tric nay, nhu ching ta thay trong trudng hop cta
Cirque du Soleil. khac gi so v6i “sy két hop” va “tai két hgp” thuong dwoc
mo ta trong cac sach vé d6i mgi? Chang han, Schumpeter cling nhin nhan sy
d6i méi nhuw mot cach “két hgp méi ctia nhitng phuwong tién san xuat” .

Chung t6i nhin nhan tr truong hop cua Cirque du Soleil sy chu trong
vao khia canh “nhu cau”, trong khi sy tai két hgp noi trén lai la sy tai két hop
cac cong nghé hién c6 va nhitng phwong tién san xuat, c6 nghia la tap trung
vao khia canh “cung ¢ng” . Nhitng thanh t6 co ban tao nén sy tai ciu truc la
nhirng yéu té gid ta co thé thod mdn nguoi mua va ching nam trong moi bién
gidi nganh hién tai. Chung khong phdi la cac céng nghé, hay cac phuong
phdp sdn xudt.

Khi tap trung vao khia canh cung @ng, su tai két hgp c6 xu hwéng tim



kiém mot gidi phap sang tao va doi maGi doi v6i van dé hién tai. Con khi tap
trung vao khia canh nhu cau, sy tai cau tric pha v& nhitng bién gigi nhan thitc
bi ap dat b&i cac quy luat canh tranh c6 hitu. N6 tap trung vao viéc dinh nghia
lai chinh nhitng van dé hién tai. Vi du nhw, Cirque du Soleil, bang cach tai két
hgp nhitng kién thitc va cong nghé hién tai vé hanh vi va nghé thuat biéu dién,
da khong c6 gang mang lai mot dich vu biéu dién xiéc hay hon. Thay vi thé,
cong ty nay xay dung lai nhitng yéu to gia tri cia ngwoi mua dé tao ra mot
loai hinh giai tri méi lam cho ngwoi xem cadm thay vui vé va hoi hop bang
khung canh va cach thitc biéu dién phitc tap, tinh té va tri tué cia rap biéu
dién. Binh nghia lai mot van dé nao d6 thwong dan tdi su thay doi cta toan bo
hé thong va do d6 dan téi mot sw chuyén doi vé chién lwge. Trong khi do, viéc
tai két hgp cudi cung cé thé két thic véi mot gidi phap mdi cho nhitng hoat
dong phuy, gitip cing c6 mot vi tri chién Iwgc hién tai.

Tai cau tric dinh hinh lai bién gidi va cau trdc cia mot nganh, dong
thoi tao ra mot dai dwong xanh ctia thi treong méi. Trong khi dé, tai két hop
c6 xu hwéng t6i da hod cac kha nang cong nghé dé kham pha ra nhitng giai
phap doi méi.

Phu luc C
Mo hinh bién dong thi truedng cia nhirng doi mai gia tri

M6 hinh bién dong thi treong ctia nhitng déi méi gia tri c6 hinh dang
hoan toan trai ngwgc véi moé hinh pho bién cia déi méi cong nghé. M6 hinh
d6i mdi cong nghé vé co ban tap trung vao gia cao, kha nang tiép can bi gidi
han va luc dau thi chu trong vao viéc xac 1ap gia cao dé hét 1gi nhuan c6 duoc
tir viec doi maGi do, chi sau nay mdi ha gia va chi phi dé duy tri thi phan va
lam nan long nhitng doi tha bat chwdc.

Tuy nhién, trong mat thé gidi ctia nhitng hang hoa khong c6 déi thu va
khong thé loai trir nhw nhitng kién thitc va y twéng - vGi day tiém nang ma
rong, hoc héi va thu lgi nhiéu, tam quan trong cua s6 lwong, gia ca va chi phi
sé tang lén theo mot cach thitc chuwa ting c6. Trong diéu kién nhw vay, cac
cong ty c6 thé c6 1gi nhudn nho thu hit dwgc dam dong ngwdi mua muc tiéu
ngay tir dau va mé rong quy mo cua thi treong bang cach mang lai cho nguoi
mua nhitng gia tri méi va ndi tri & mot mitc gia hoan toan chdp nhan dugc
doi vdi ho.



Nhu ta thdy trong Hinh C-1, doi méi gia tri lam tang tinh hap dan cta
mot hang hod, chuyén cau hang hoa tit D1 sang D2. Gia hang hoa dugc xac
lap mot cach chién lwge, nhu trong vi du ctia dong hé Swatch, gia sé chuyén
tr P1 sang P2 dé thu hit dam dong nguwdi mua trong thi truong méi mé rong.
Dbiéu nay lam tang so lwgng ban dugc tir Q1 sang Q2 va xay dung cho cong ty
mot vi tri nhan hiéu vitng chac cho gia tri maéi dé.

Hinh C-1
Mo hinh bién dong thi truwdng ctia DPoi méi gia tri

Hinh trang 318

Tuy nhién, cong ty sé phai chu y tdi van dé chi phi dé dong thoi co thé
lam giam duong cong chi phi trung binh dai han tt LRAC1 sang LRAC2,
nham mé rong kha nang thu dwoc 1gi nhuan va lam nan long nhitng doi tha
bat chwdc.

Nho d6, ngwoi mua nhan dwgc sy gia tang 16n vé gia tri, lam thang dw
tiéu dung tang tir abX sang eYf. Cong ty cling dat dugc sy gia tang 16n vé 1gi
nhuan va tang tredng, do do 1gi nhuan tang ti abed sang efgh.

Két qua cua gia tri mG@i ma cong ty mang lai cho ngwdi mua trén thi
treong la sy xac 1ap nhan hiéu nhanh chéng cho céng ty. Piéu nay, cung véi
viéc dong thoi ha thap chi phi, da gép phan vo6 hiéu hoa canh tranh va lam cho
cac doi thu canh tranh kho theo kip, dong thai, 1gi thé canh tranh nhd quy mo,
dwong cong hoc héi va Igi nhuan tang lién tuc ciing phat huy tac dung. Két
qua tiép theo sé la sy n6i 1én cia mot mé hinh thi tredng doi bén cung co 1oi,
trong do6 cac cong ty danh dwgc vi tri thong tri, con nguwdi mua cling tré thanh
nguwoi chién thang nhd cé dugce gia tri méi, thod man nhu cau.

Néu xét theo cach tu duy truyén thong, nhitng cong ty nao c6 vi tri doc
quyén thwong phai chiu hai van dé that thoat vé 1gi ich xa hdi. Thi nhat, dé
toi da hod lgi nhuan, ho sé phai xac 1ap gia hang hoa cao. Diéu nay sé ngan
can khong cho nhitng khach hang nao mu6én mua nhwng lai khong du tién dé
mua gia nhap thi treong. Th¢ hai, do thiéu sy canh tranh, cac céng ty nay



khong chu trong tGi tinh hiéu quéa va van dé cat giam chi phi, do dé ho sé st
dung nhiéu nguon lyc khan hiém hon. Nhw hinh C-2 chi ra, dwdi quan diém
doc quyeén hién tai, gia sé tang tir P1 (trong diéu kién canh tranh hoan héo)
sang P2 (doc quyén). Hau qua 13, cau gidm tir Q1 xuéng Q2. O mic cau nay,
nhitng cong ty doc quyén sé tang lgi nhuan cia ho thém hinh R, trdi véi tinh
hudéng canh tranh hoan héo.

Hinh C-2
T canh tranh hoan hao t6i doc quyén

Hinh trang 320

Gia cao gia tao ap dat cho nguoi tieu dung lam thang duv tiéu dung sé
giam ti*t C+R+D xudng con C. Trong khi do, khi & vi tri doc quyén, cac cong
ty cling gay ra that thoat xa hoi & D bang cach tiéu dung thém cad nhitng
nguon lyc cda xa hoi. Nhw vay, loi nhuan doc quyén dat dugc, chinh la 1ay tw
chi tieu cta nguoi tieu dung va xa hoi.

Trong khi d6, chién lwgc dai dwong xanh lai phat huy tac dung, trai véi
kiéu xac lap gia hét vang pho bién d6i véi cac cong ty doc quyén truyén
thong. Tiéu diém caa chién lwge nay khong phai & choé gidi han cung hang
hoa va xac 1ap gia cao, ma tap trung vao viéc tao ra mot duwong cau mdi, tang
1én thong qua mot sy déi mdi dot pha trong gia tri mang lai cho ngwdi mua &
mot mitc gia c6 thé chdp nhan dwoc. Piéu nay tao ra mét dong lyc manh mé
khong chi dé ngay tir dau, cong ty cat gidm chi phi tdi mc thap nhat cé thé,
ma con dé ludn duy tri cach thitc kinh doanh nhw vay sao cho cac doi thu bat
chuwdc phai nan long. Ctt nhu vay, nguwoi mua cling c6 1gi va xa hoi cling thu
lgi nho tinh hiéu qua cta san pham dwgc nang 1én. Diéu nay tao ra mot thi
treong trong dé doi bén cung c6 lgi: Dot pha vé gia tri dat dwgc nham phuc
vu cho ngudi mua, cho cong ty tao ra gia tri d6i méi d6 va cho ca xa hoi.



