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MUC LUC
1 Nhu ciu ting truéng

2 Lam thé nao dé danh bai cic d6i thu manh
nhat?

3 Khach hang s& muén mua san phdm nao?

4 Khach hang tét nhét cho sin pham cia chiing
tala ai?

5.Xac dinh ding quy m6 doanh nghiép

6 Lam thé nio dé thoat khoi quy luat hang hoa
phé bién

77T chirc cua ban c6 kha ning ting truong pha
v hay khong?

8 Quan 1y quy trinh phat trién chién luoc




9 Dong tién tot va xau

10 Vai tro cua nha diéu hanh cép cao trong viée
lanh dao qua trinh tang truéng mdéi

Loi két chuyén giao trach nhiém




. NHU CAU TANG
TRUONG

Thi truong tai chinh khéng ngurng doi hoi cac
giam doc diéu hanh phdi tao ra sy ting trwong va
lién tuc téng triecong nhanh hon nita. Liéu ho ¢ thé
thanh céng véi nhiém vu nay khéng? Chang phai
nhirng cdi cach cé thé théa man dwoc nhu cau tdng
truéng nay cua cac nha dau tw sé doi hoi phdi tiép
nhdn cdc rii ro ma chinh ho ciing khéng chdp nhdn
diwoe? Vay c6 giai phdp nao cho thé bé tic nay hay
khong?

udn sach nay viét vé cach tao ra ting truong
méi trong kinh doanh. Tiang truéng 14 rat
quan trong vi cac cong ty tao ra gia trivén
c6 dong qua ting truong loi nhuan. Tuy
nhién, thuc té cho thy ring mot khi nganh kinh
doanh c6t 161 @3 hoan thién roi thi viée theo dudi cac
linh vyc méi dé ting truong thuong din dén rui ro
cao. Trong khoang muoi cong ty thi chimot c6 kha



ning duy tri tang truong chuyén dbi thanh loi nhuan
c6 @6ng trén trung binh trong vai niam lién tyc.()
Thuong thi chinh nhirng nd lyc dé tao ra sy ting
truong 1 1y do khién tap doan pha san. Vi vay, hau
hét cac gidm ddc diéu hanh (CEO) déu ¢ vao thé bé
tac: thitruong c6 phiéu doi hoi ho phai tao ra sy ting
truéong, nhung khé ma biét duoc lam thé nao @é ting
truong. Theo dudi ting truong khong ding cach co
khi con dan dén két qua té hon 1a khong tang truong
chtt nao.

Liy AT&T lam vi du. Sau khi chinh phu ban
hanh lénh tu6e bo cac dich vu dién thoai dia phwong
cua ho vao nim 1984, AT&T tré thanh nha cung cap
dich vu vién théng duong dai. Théa thuan tach bo
nay cho phép cong ty tu do dau tu vao céc loai hinh
kinh doanh méi, vi vdy ban quan tri gan nhu ngay lap
tire bat ddu tim kiém céc con duong ting truong va
gia trivon c6 dong ma ting trudng iy mang lai.

NG lyc dau tién xuat phat tir mot quan diém
chung cho ring c4c hé thong mday tinh va mang dién
thoai s& dugc két ndi voi nhau. Ban dau, AT&T cb
gang xay dung phan khu mdy tinh riéng dé ty dinh vi
¢ giao diém 4y, nhung két qua 1a khoan 16 200 triéu



d6-1la hang ndm. Thay vi rat lui khoéi cong viée kinh
doanh da dwoc ching minh la cac don vingoai nganh
khong thé chiém linh dugce thi vao nim 1991, cong ty
quyét dinh dit cuoc 16n hon, mua lai NCR, khi d6 1a
hang san xuit may tinh lén thi ndm thé gisi, véi gia
7,4 ty d6-la. Sai ldm ndi tiép sai lam: AT &T mét thém
2 ty dé thyc hién thi tuc mua lai. Cudi cting vao nim
1996, AT&T da phai tir bo 40 twéng tang truong nay,
ban NCR véi gia 3,4 ty d6-la, tuong dwong khoang
1/3 khoan tién ho da dau tu vao co héi nay.

Nhung cong ty van phdi ting truéng. Vi vay
ngay ca khi thuong vu mua lai NCR dang thit bai,
AT&T van tim kiém co hoi ting truéng o cic nganh
ky thuat gan véi linh vye ¢6t 16i cia ho hon. T thanh
cong cua cac dich vy mang khong day ma mot sb
cong ty dién thoai trong nudc theo mo hinh cia ho
dat dugc, vao ndm 1994, AT &T mua lai McCaw
Cellular, khi d6 1a nha cung c4p mang khong day 16n
nhit & My, vdi gid 11,6 ty d6-la, va cubi cting da chi
tong cong 15 ty d6-la cho doanh nghiép mang khéng
day nay. Sau do, khi cac nha phan tich Phé Wall
than phién ring ho khong thé dinh gi4 chinh x4c mot
doanh nghiép mang khong day ting truong cao két
hop véi cong ty cap véi mire ting truong thap hon,



thi vao ndm 2000, AT&T quyét dinh tung ra cé
phiéu giao dich riéng biét cho doanh nghiép mang
khong day. Doanh nghiép nay sau d6 dugc dinh gia
10,6 ty d6-la, bang khoang 2/3 khoan dau tu cua
AT&T.

Nhung buée di nay dy cé phiéu cua Cong ty cap
AT&T trélai dtng diém khoi dau cua nd, trong khi
cong ty van phai ting truong. Vivay vao nim 1998,
ho bét tay thyc hién chién luge tham nhap va cai tao
lai doanh nghiép dién thoai dia phwong bang cong
nghé bang thong rong. Thuong vu mua lai TCI va
MediaOne véi tong s6 tién 1én téi 112 ty d6-la khién
AT&T Broadband tré thanh nha cung cap dich vu
c4p quang lén nhat nuéc My. Va roi nhanh hon bat
ky ai c6 thé du doan, cong ty da khong khic phuc
duoc nhirng kho khan trong qua trinh thyc thi. Nam
2000, AT&T ddng ¥ ban lai tai san cap quang cia
minh cho Comcast véi muc gia 72 ty do-la.(2)

Chitrong vong hon 10 nam, AT&T da lang phi
khoang 50 ty d6-la va khién cho gi4 tri vén c6 dong
mét gia nhiéu hon thé — tit ca véi hy vong tao ra gia
trivén c6 dong nho ting truong.



That khong may, AT &T khong phai la truong
hop c4 biét. Tap doan Cabot, nha san xuét bot than
den 16n cua thé gioi, 1a mot vi duy khac. Doanh nghiép
nay vén da 16n manh tir 1au. Vao dau nhirng nim
1980, d¢ tao ra ting truong thiét lap gia trivén co
dong, ban quan tri cia Cabot da bt tay thyc hién
mot s6 sang kién thic day ting truéong manh mé nho
vao c4c vat liéu tién tién, nhap vé mot loat nhirng kim
loai dic biét day hira hen cling cic méi kinh doanh do
gbm cong nghé cao. Chiing thiét lap cac nén tang hoat
dong, 6 d6 cong ty s& ap dung cac quy trinh va cong
nghé vat liéu méi duoe tim ra tir cac phong thi
nghiém nghién ctru cua ho cling nhu cac ¢6ng trinh
duoc ho tai trg & Hoc vién Cong nghé Massachusetts
(MIT).

Ph6 Wall nhiét tinh chao d6n cac du 4n dau tu
nay nham day nhanh quy dao tang truong cia Cabot
va ting gid c6 phiéu cua cong ty 1én gap ba so véi
trudce khi ho thyce hién nhirng buéce di nay. Nhung khi
nhirng khoan 15 tir cac dv 4n dau tu cua Cabot vao
céc linh vye kinh doanh nay bét dau kéo loi nhuan
cua ca tap doan di xubéng, Ph Wall g6 bia tuyén bd
v& no c6 phiéu ndy. Trong khi toan thi truong ting
gia trivéi tée do chong mat tir nim 1988 dén 1991, ¢



phin cua Cabot giam hon mét nira. Pau nhirng nim
1990, dudi 4p luc phai ting loi nhuan, ban giam déc
cua Cabot thanh l4p mét ban quan tri méi véi nhiém
vu dong ctra cac doanh nghiép méi va quay lai tap
trung vao linh vuc cha dao. Khi kha nang sinh loi cua
Cabot phuc hoi, Phé Wall hiing héi ting gip doi gia
c6 phiéu cua cong ty. Tat nhién, van dé 14 thay doi
nay day ban quéan tri méi vao tinh thé khong kha gi
hon so véi nhirng nguoi di trude: quay cudng tim
kiém co hoi ting truong cho doanh nghiép da hoan
thién véi trién vong rat han ché.(3)

C6 thé ké ra rat nhiéu nd lyc twong ty cua cac
cong ty dé tao ra cAc nén tang ting truéng méi sau
khi linh vuc kinh doanh cét 16i @3 hoan thién. Ho déu
di theo mét con dwong chung. Khi linh vuc kinh
doanh cét 161 hoan thién va cac nha dau tu doi hoi cod
sy ting trudong méi, ban quan tri trién khai cac chién
luge c6 vé hop 1y d@é tao ra tang truéng. Du dau tu
manh tay nhung cac ké hoach cua ho van khong thé
tao ra ting truong can thiét du nhanh; cc nha dau tu
g0 btia tuyén bd v ng ¢6 phiéu; ban quan tribisa
thai; va Ph Wall “thuéng” cho doi ngii quan tri méi
vi @3 héi phuc nguyén trang: mot linh vue kinh
doanh sinh 16i nhung c6 muec ting truong thap.(4)



Ngay ca cic cong ty dang mo rong ciing phai déi
mit voi mot bién thé cia nhu cau ting truong. Du
gudng ting truong c6 chuyén dong nhanh dén may
thi cling van 1a chwa du. Ly do 14 cac nha dau tu co
xu huéng chiét khau gia tri hién tgi cia gia c6 phiéu
cong ty bat ké ty 1é ting truong ma ho dir dodn cong
ty sé& dat duoc 12 bao nhiéu. Vi vay, ké ca khi nganh
kinh doanh c6t 16i cua cong ty dang ting truong
manh m&, thi cach duy nhét dé cac giam déc c6 thé
mang lai ty suat loi nhuan cho cé dong trong tuong lai
vuot qua muc trung binh d3 diéu chinh theo ruiro
cua thitrueong 1a phai tang truong nhanh hon so véi
ky vong cua cd ddng. Nhirng thay déi trong gia co
phiéu duogc thic day khong chi don gian béi hirdng
ting truong, ma phan 16n 12 boi cac thay doi bdt ngo
trong ty Ié thay doi trong loi nhuan va dong tién cua
cong ty. Vivay, mot cong ty du kién ting truong voi
ty 1 5% va trén thyc té tiép tuc ting truong vai ty 16
5% hay mot cong ty khac dy kién ting truong vai ty
16 25% va dat ting truong 25% déu sé mang lai cho
nha dau tu twong lai mét ty suat loi nhuan trung binh
thi truong da didu chinh theo rui ro.(5) Cong ty phai
dat duoc muc ting truong ma thitruong du kién chi
dé giir cho ¢6 phiéu cua minh khong birét gia. Ho



phai vuot qua duoc ty 16 ting truong dy doan dé day
manh gia c6 phiéu. Day la mot ganh nang ddi voi tat

ca cac giam ddc mudn thic day gia tri cé dong.(6)

Trén thyc té tinh hinh con khé khin hon. Cac
nha dau tu than trong khong chi giam ty 1¢ ting
truong du tinh trong cong viée kinh doanh hi¢n tai
cua cong ty, ma con giam tang truéng tir cac nganh
kinh doanh méi, chua virng chic ma ho doi hoi doi
ngii quan Iy phai tao ra duoc trong twong lai. Nhin
chung, thi truong danh cudc vao sic tang truéng tir
c4c ngudn khong xac dinh ¢ mirc 6 nao 1a dwva vao
thanh tich trong qua khir ciia cong ty. Néu thi truong
“an twong” v6i kha ning tan dung cac thé manh cua
cong ty dé thiét 1ap cac nganh kinh doanh mdi, thi
phan hop thanh gi4 c6 phiéu ciia né dwa vao ting
truong tir cac nguon khong xac dinh s& 16n. Néu cac
nd lyc trong qua kht cua cdng ty nham tao ra cac
linh vyc kinh doanh tang truong méi khong mang lai
két qua thi viée dinh gi thi truong cua nd sé bi chi
phdi bai cac dong tién du kién tir cAc linh vie kinh
doanh da dugc thiét 1ap va cé duogce vithé virng chic.

Bang 1-1 12 phén tich ciia mot hing tu van vé gia
¢6 phiéu cia mot s6 cong ty trong bang xép hang



Fortune 500, cho thiy ty 1é trong gi4 c6 phiéu cua
mdi cong ty vao ngay 21 thang TAm nim 2002 dén
tir tién phat sinh tir cAc tai san hién c6, so véi tién ma
c4c nha dau tu ky vong sé phat sinh tir cac khoan dau
tu m6i.(Z) Trong nhém méiu nay, Dell Computer
dang nd lyc tao ra mic phan tram 16n nhét trong
toan bo tiang truong tir cac khoan dau tu twong. Chi
22% cua gia c6 phiéu 28,05 d6-la duoc chirng minh
14 tién tir tai san hién tai ciia cong ty, trong khi 78%
gia tri cua Dell phan 4nh 1ong tin cua nha dau tu ring
cong ty sé co thé dau tu vao cac linh vye méi dé tao
ra cac khoan tién khong 16. 66% gia tri thi truong cua
Johnson & Johnson va 37% gia tri cia Home Depot
déu dya vao ky vong vé ting truong tir cdc du 4n dau
tu chua duogce trién khai thue hién. CAc cong ty nay
déu huéng t6i nhitng con s6 lon. Mat khéc, chi5% gia
c6 phiéu cua General Motors vao thoi diém d6 1a dya
vao cac khoan dau tu twong lai. Du @6 1a mot nhan
dinh khong miy kha quan vé thanh tich cua ban quan
tri GM truée day trong viée thiét 1ap cac linh vuc
kinh doanh ting truéng méi, nhung diéu d6 c6 nghia
14 néu ban quan trj duong nhiém lam duoc tt hon thi
gi4 c6 phiéu cua cong ty s& phan g tich cuec.

BANG 1-1



Ty 1¢ trong gia tri thi truong cia cac cong
ty chon loc dwa trén lii suit ky vong tir cac
khoan diu tu méi vao ngay 21 thang Tam
nam 2002

Phén trim gia tri dya trén

Xép ., : Diu Tai
PRI Gia co :
hang Tén cong o tuw sian
phiéu a9 A
Fortune ty (d6-1a) méi hién
500 (%) co(%)
Dell
53 Computer 28,05 78 22
Johnson &
47 Johnson 56,20 66 34
Procter &
35 Gamble 90,76 62 38
General
6 Electric 32,80 60 40
Lockheed 6216 L
77 Martin ’ 59 4
) Wal-Mart 53.88 50 =0

Stores



65 Intel 19,15 49 51

49 Pfizer 34,92 48 52

9 IBM 81,93 46 54

24 Merck 53,80 44 56

92 Cisco 15,00 42 58
Sy stems

18 PDI;’;‘): 33,86 37 63

16 Boeing 28,36 30 70

11 Verizon 31,80 21 79

22 Kroger 22,20 13 87

32 Rocbuck 3694 8 92

37 AOLTime 35,00 8 92
Warner

3 General o 40 5 95
Motors

5o PR e 0w

Nguon: CSFB/HOLT; Phan tich cia hang tw
van Deloitte.



C6 1& thach thire khoé khiin nhat trong viéc dat
dugc ting truong 1 néu da that bai mot 1an thi kha
niing thanh cong cua ban trong tuong lai 1a rat thap.
Pay 1a két luan rt ra tir nghién ctru dang cha y Stall
Points , dugc Corporate Strategy Board cong b6 vao
niam 199882, Cac nha nghién ciru da khao sat 172
cong ty tirng xuét hién trong danh sach 50 cong ty
16n nhét do tap chi Fortune binh chon tir 1955 dén
1995. Chi5% trong sé cac cong ty nay duy tri duge
ty 1¢ tiang truong thyc da diéu chinh theo mirc lam
phat hon 6% trong sudt thoi gian ho xuét hién trong
nhém nay. 95% con lai dat dén mot diém ma tai d6 sy
ting truong cua ho chirng lai, ¢ ty 1¢ ngang bang hoic
thép hon ty 1¢ ting truéng cua tong san pham quédc
noi (GNP). Su chirng lai 14 diéu d& hiéu, boi chting ta
déu ky vong rang tat ca cac thi truong ting truong
déu s& bio hoa va hoan thién. Piéu ddng so1a trong
sb tat ca cac cong ty c6 mire ting truong chirng lai
nay, chi 4% khoi dong lai thanh cong muc tang
truong cia minh cao hon murc tang truong GNP 1%.
No6i cach khac, mét khi tang truong da chirng lai thi
viée khoi @ong lai n6é gan nhu 1 bat kha thi.

Thitruong vén ¢b phan “tring phat” manh tay
nhitng cong ty d¢ muc tang truéng chirng lai. 28%



trong s6 @6 mat hon 75% gi4 tri vén hda thi truong.
41% céc cong ty chung kién gia tri thi truong cua
minh giam 50-75% khi chitng lai, va 26% cac cong
ty mét 25-50% gia tri. 5% con lai mét it hon 25% gia
trivén hoa thitruong cia minh. Tat nhién, diéu nay
da gia tang 4p luc phai phuc hdi ting truong 1én ban
quan tri, va doi héi ho phai nhanh chéng lam dugc
diéu nay — khién nhiém vu cang kh6 hoan thanh hon.
CAc giam dbc khong thé trén tranh nhiém vy tao lap
ting truong(?). Tuy nhién theo lich st thi kha ning
ho thanh céng véi nhiém vy ndy lai thip mot cach
dang s¢.

Cai cich liéu c6 phaila Hop den?
Tai sao dé tao lap va duy tri ting truong lai kho
dén vay? Cau tra loi thuong gip 14 trach cu cac giam
déc duong nhiém da khong thé tao ra tang truong
méi — qua d6 4m chirang nhitng ngudi c6 kha ning
va nhin xa tréng rong hon c6 thé da thanh cong.
CAch tiép can “giai quyét van dé bang viée tim mot
giam dc gioi hon” cé thé da dugc tin tuong néu thit
bai trong viéc phuc héi ting truong 1a nhirng truong
hop riéng biét. Tuy nhién, cac nghién ciru déu két



luan rang khoang 90% cac cong ty niém yét dai
chting 3 khong thé duy trilau dai mét duong ting
truong tao ra dugc loi nhuan c6 déng trén trung
binh@2), Trir khi chiing ta tin ring ngudn tai ning
quan Iy trong céc cong ty da thanh lap ciing gidng
nhu Lake Wobegon, noi 90% céc quan Iy déu chico
kha nang dudi mure trung binh, thi phai c6 mét loi giai
thich coban hon cho cau hoi vi sao hau hét cac nha
quan Iy gioi lai chua tim ra cach giai quyét bai toan
tap lap va duy tri ting truong.

Cach ly giai thuong gap tha hai cho viée cac
cong ty tirng phat dat lai khong thé duy tri ting
truong 12 vi cac giam déc cua ho khong thich rui ro.
Nhung thyc té cling bac bo cach giai thich nay. Céc
Ianh dao cong ty thuong danh cudc twong lai cua cac
doanh nghiép trj gia hang ty d6-la vao mot cudce céi
cach. IBM da dit cuogc trang trai cia minh vao hé
théng may cha System 360 va ho da chién thang.
DuPont dit 400 triéu d6-la vao nha may san xuit
16p tAm ngang Kevlar va da that bai. Corning danh
hang ty d6-la cho du 4n soi quang cua minh va thing
16n. Gan day, ho ban di rat nhiéu doanh nghiép cua
minh dé dau tu nhiéu hon vao vién thong quang
nhung lai that bai tham hai. Nhiéu gidm ddc khong



duy tri dwoc ting truong doanh nghiép da chirng to
su ua thich rui ro cua minh.

Giai thich vé 1y do tai sao lai khé dat duoc ting
truong dén vay, cd mot cach Iy giai thir ba duwoc chap
nhan rong rai hon nhung theo chﬁng to6i thi cling
chua vimg vang: Viéc thanh lap cac cong ty tang
truong mai 1a rat khé dy doan. Nhiéu ngudi tin rang
ty 1é thanh cong 14 rat thap. Nhiéu nha tu tuéng quan
tri sang sudt da chap nhan gia dinh rang tao ting
truéng 14 rat rai ro va kho doan dinh, va vi vay ho da
str dung ning lyc cua minh dé gitp cac giam déc ché
ngu tinh khé doan dinh nay.21) Ciu tric nganh dau
tu mao hiém trén thue té chinh 1a minh chimg cho
niém tin chung rang chiing ta khong thé du doan
duoc doanh nghiép tang truéng méi nao sé thanh
coéng. Quy luat cia nganh 13 ¢t muoi khoan dau tu —
tat ca déu duoc thyc hién véi niém tin ring ching sé
thanh cong — thi hai s& that bai hoan toan, sau sé& thoi
thop ton tai va hai s& “ghi ban” va d6n nhén tit ca
thanh cong. Chinh vi niém tin ndy ma qua trinh khoi
tao doanh nghiép khong duoc hiéu rd, hau nhu ching
ai tim cAch m& hop den dé tim hiéu qud trinh ma céc
doanh nghiép tang truong mai duec hinh thanh.



Chiing t6i khong chap nhan két luan rang muc
ting truong cua hau hét cac cong ty déu chirng lai vi
ty 16 thanh cong cua doanh nghiép ting truong tiép
theo ma ho khoi dung 13 thiap dén khong tuong. Cac
két qua trong lich sir dting 1a c6 vé ngiu nhién, nhung
chiing t6i tin rang d6 1a vi qu4 trinh tao dyng doanh
nghiép ting truéng mai chua duge nam rd. Trong
cuén sach nay, ching t6i dy dinh cay nap hop den va
nghién ciru cac qué trinh din dén thanh cong hay
that bai ciia cac doanh nghiép ting truéng mai.

Dé thiy duoc vi sao ching ta can hiéu dwoe qua
trinh dan dén cac két qua do, hay xem xét hai day sé
dudi day:

1’ 2’ 37 47 5, 6
75, 28, 41, 26, 38, 64

Theo ban, ddy s6 nao 1a ngau nhién va day s6
nao c6 thé doan dugc? Diy dau tién c6 vé dé doan:
Hai s6 tiép theo han1a 7 va 8. Nhung thuc ra d6
chinh 1a mot két qua x6 s6 vai cac con sé duge 1ay tir
mot thiing nhirng qua bong dich chuyén hén loan,
trong khi ddy thir hai 1a day cac sé duong qua bang



va hat trong mét chuyén tham quan dén bo bic Ban
dao Thuong Michigan tir Sault St. Marie, Ontario
dén Saxon, Wisconsin. Vi 16 trinh ma sau con
duong dau tién vach ra, ban c6 thé doan duoc chic
chin hai sé tiép theo — 2 va 122 — bang ban do. Bai
hoc 1a: Chinhin vao két qua cua qua trinh, ban khong
thé két luan liéu qua trinh dwa dén cac két qua d6 co
kha niing mang lai két qua du do4n duoc hay khong.
Ban phai hiéu duoc ban than qua trinh y.

Cic tac dong dinh huéng cai
cach

Diéu gi 6 thé khién qua trinh cai cach tré nén dé
du doan hon? N6 khong doi hoi phai hoc cach du
doan nhitng gi ting cd nhan sé lam. Bung hon la né
xuét phat tir chd nhan thirc duoc cac tdc déng c6 anh
huong dén cac c4 nhan tham gia vao giy dung doanh
nghiép — céc tic dong c6 anh huong manh mé dén
nhitng gi cdc nha quan 1y chon va khong thé chon dé
thuc hién.

Rét hiém khi mot y twong cho mot doanh nghiép



tdng truong mdéi duoce hinh thanh hoan chinh trong
dau mot nhan vién. Du khai niém hay hiéu biét c6 1o
rang dén thé nao thi no ciing phai duoc dinh hinh va
thay déi dang ké, nham gitip cho mot ké hoach kinh
doanh gianh duogc vén dau tu tir tip doan. Trong qua
trinh 4y, n6 gap phai mot sé tac dong rat dé dy doan.
MJi c4 nhan giam ddc c6 thé c6 suy nghi va ca tinh
riéng, nhung tat ca déu phai déi mat véi cac tac dong
twong ddng vé co ché hanh dong, thoi diém va anh
huéng d6i véi san pham ciing nhu ké hoach kinh
doanh ma cong ty s& tién hanh.(2) Ném r6 va kiém
so4t duoc cac tac dong ndy co thé gitip cai cach dé du
doan hon.

Hanh dong va anh huéng cua cac tac dong nay
ddi véi qué trinh nhao nan ¥ tuong thanh ké hoach
kinh doanh dwgc minh hoa trong mét nghién ctu
tinh hudng cua Big Idea Group (BIG), mét cong ty
x4c dinh, trién khai va chao ban y tuéng cho cac loai
dd choi méi.223) Sau khi diéu hanh cdp cao cia mot
cong ty do choi tri gia nhiéu ty d6-la than phién rang
da nhiéu nim r6i chua c6 mét ¥ tuéng mai hay ho
nao, bai nghién ctru twong thuét lai cach BIG xut ly
van dé nay — hay dting hon 1a co hoi nay.



BIG moi cac ba me, tré em, tho han va nhirng
ngudi da vé huu cé ¥ tuong méi cho do choi dén tham
du “Cudc tim kiém ¥ tuong lén”, duoc t6 chire khap
noi trén ca nuge. Cac khach moi trinh bay y tuéng
cua minh trudc mot nhém chuyén gia duge cac giam
ddc cua BIG tin tuéong. Khi nhém chuyén gia thay
mot y twong hay, BIG mua ban quyén tir nha phat
minh réi trong vai thing sau d6 sé nhio nan y tuéng
nay thanh mot ké hoach kinh doanh véi mo hinh
hoat dong ma ho tin ring sé dit hang. Sau d6 BIG ban
ban quyén san phim cho mét cong ty @6 choi, ho s&
san xuat va phan phéi né qua cac kénh cua riéng
minh. BIG da cuc ky thanh cong trong c6ng cudc
tim kiém, trién khai va dua vao thitruong mot loat
nhirng san pham ting truéng cao.

Tai sao lai c6 thé nay sinh biét bao co hoi tao ra
san pham tiém ning trong h¢ théng cua BIG dén vy,
trong khi lai rat hiém co héi cho mét cong ty @6 choi
16n? Khi thao luan tinh huéng nay, sinh vién thuong
dua ra gia thuyét ring cic nha thiét ké cua cong ty @6
choi nay khong sang tao bing, hoic cac giam déc qua
ngai rui ro. Néu diéu nay 1a dang thi cong ty chican
tim kiém cac gidm déc sang tao hon, biét cach tu duy
thoat khoi khuén mau. Nhung nhiéu ngudi méi da gia



nhap cong ty ma chua ai giai quyét duoc van d thiéu
thon ¥ tuéng nay. Tai sao vay?

CAu tra10i nam & qua trinh hinh thanh y tuong.
CAc nha quan Iy cip trung dong vai tro cét yéu trong
moi qué trinh cai cach cua cong ty vi ho két ndi cac y
tuéng roi rac thanh nhirng ban ké hoach kinh doanh
hoan chinh véi nd lyc gianh dwoc vén dau tu tir ban
quan tri cap cao. Chinh cdc nha quan 1y cip trung 1a
nguoi phai quyét dinh xem nhitng ¥ twéng ndo nén bo
qua, nhitng ¥ twéng nao nén duwoc ung ho va trinh 1én
ban quan tri. DAy 12 nguyén nhan then chét vi sao
cic cong ty lai tuyén dung quan 1y cap trung dau tién.
Cong viée cua ho 1a sang loc ra cac ¥ tuong tét va
bién chiing thanh céc y twong kha thi dén muc dé
dang dam bao dwgc ban quan tri cip cao chap nhan.

Ho sang loc va dinh hinh céc ¥ tuong nhu thé
nao? Cac quan Iy cép trung thuong do du khi phai
chiu trach nhiém trude cac dé 4n san pham méi chura
¢6 sy dam bao tir thi truong. Khong c6 thi truong tirc
la cong ty da lang phi hang triéu do6-la. Vi vay, hé
théng doi hoi cic quan 1y cap trung phai ching minh
dé an cua ho bang nhirng dit liéu dang tin cay vé quy
md va trién vong ting truong cua céc thi truong ma



mdi ¥ tuéng nhim téi. Cac y kién va phan hoi tir
khéch hang quan trong cling gop phan 16n vao mire
do dang tin cay cua tuyén bé vé tiém ning cua y
tuong. Bang ching nay ¢ dau ra khi ma san pham con
chua duge phat trién hoan thién? Thuong thi noé dén
tir cac khach hang hién tai va thi truong cta cac san
pham tuong ty da thanh cong trude day.

Céc yéu t6 c4 nhan ciing d6ng vai tro trong qua
trinh dinh hinh ¥ tuéng nay. Déi véi cdc nha quan Iy
¢ y tuong that bai, trién vong thing tién cua ho coi
nhu bi cit dut. Trén thyc té, cac quan ly tham vong
tham chi con do dy khong mudn dé xuit cac y tuong
it kha niing duoc ban quan tri cip cao tan thanh. Néu
ho dwa ra mét ¥ tuéng ma sau dé bi cip trén danh gia
13 yéu kém thi danh tiéng vé cac d4nh gia chinh x4c
cua ho s& bisup d6 trong mit chinh nhitng nguoi ma
ho mong mudn gy 4n twong. Hon nita, cic chuong
trinh phéat trién quan Iy cua cac cong ty hiém khi dé
nhirng nha quan Iy c4p trung tai ning nhét cua minh
¢ lai mot vi tri trong qua nhiéu nim — ho duoc giao
c4c nhiém vy méi dé phét trién ky ning va kinh
nghiém. Tuy nhién, diéu nay c6 nghia la cac quanly
cap trung mudn gy dung uy tin vé kha ning tao ra
thanh qua s€ c6 xu hudng chi dua ra cac y tuong tang



truéng méi c6 két qua trong thoi gian ho giit vi tri d6.

Noéi cach khac, qua trinh chon loc va dong goi y
tuong thanh cac ké hoach thu dugc vén dau tu s&
nhao nin cac ¥ tuéng d6 sao cho gidng véi cac ¥
tuong da duoc chip nhan va thanh cong trong qua
khtr. Cac qua trinh nay trén thyc té da phat trién
thanh ra bo qua c4c dé 4n kinh doanh nham vao céc
thj truong cau thap. T4t nhién, vin dé dit ra cho cac
nha quan Iy tim kiém ting truong 1a cac thi truong
ting truong hip dan trong twong lai thi gio day lai rat
nho bé.

Pay l1aly do vi sao cac giam ddc cip cao & cong
ty db choi va o BIG sdng trong cting mot thé gioi ma
lai 6 nhitng trai nghiém khac nhau dén vay. Khong
chitrong nganh san xuat d6 choi ma ¢ tit ca cac cong
ty tam c&, tap hop cac y tuong dwoce xir Iy va trinh
bay trude ban quan tri cap cao 1a rdt khac biét so voi
nhitng ¥ tuong duoc hinh thanh ¢ cip thap nhit.

Thiéu ¥ tuéong hiém khi 1a van dé c6t 161 cia mot
cong ty dang gap kho khan trong viéc thuc hién cac
du 4n ting truong mai hap dan. Van dé nam 6 qua
trinh dinh hinh ¥ tuong. Céc ¥ tuong cai tién méi tiém



niing duong nhu déu bi diéu chinh thanh céc nd lyc
lam cho khéach hang hién tai hai long hon. Chang t6i
tin rang nhiéu ¥ tuong nay sinh tir qua trinh hinh
thanh va xu 1y nay ciing hoan toan cé thé duogc got
gifia thanh cac ké hoach kinh doanh mang dén ting
truong nhay vot. Nhirng nha quan 1y hiéu duoc cac
tac dong nay va hoc dwgc cach khai thac ching @é
dwa ra cac quyét dinh then chét s& trién khai duoc
céc dy an ting truong mai thanh cdng vai tan suit 6n
dinh hon nhiéu so véi truée day.(14)

-~ 14
Tinh dé doan dinh dén tir gia
/

thuyét dang

Tim kiém nhiing dy do4n ddng trong mot nd lyc
phure tap nhu cai cach 1a khong hé vién vong. Picu
mang tinh dé doan dinh trong bat ky linh vyc nao
chinh 12 mét loat nhirng gia thuyét @i dwgc nghién
ciru ki ludng — c4c tuyén bd ngau nhién vé diéu gi
din dén diéu gi va tai sao. Cac giam déc thuong it coi
trong gi4 tri cua Iy thuyét quan trivi né dinh vai tir
gia thuyét, tic 1 khong thuc té. Nhung gia thuyét lai
rat thue té. Chang han nhu dinh luat hip din trén



thyc té chinh 12 mot gia thuyét — va rat hiru ich. N6
cho phép ta du doan duoc rang néu bude xuong vuc
thi ta s& nga.(15)

Dui hau hét cac nha quan ly déu khong nghi minh
dya vao gia thuyét nhung trén thyc té ho di va dang
str dung rat nhiéu gia thuyét. Mdi 1an nha quan 1y 1én
ké hoach hoic hanh dong 1 déu dya trén mot mod
hinh trong ddu dan ho dén chd tin ring hanh dong d6
s& din dén két qua mong mudn.(26) Vin dé1a ¢ chd
nha quan 1y it khi nhan thire duoc cac gia thuyét ma
minh dang st dung — va thuong duing sai gia thuyét
cho tinh huéng dang gip phai. Chinh sy thiéu nhirng
gia thuyét c6 ¥ thire va dang tin cay vé nguyén nhan
va hé qua da khién thanh cong trong gy dung cac du
4n moéi c6 vé ngau nhién.

Dé gitip c4c giam dbc biét duge khi ndo va ligu
ho c6 thé tin vao nhirng 16i khuyén tir nhirng cuén
sach quan tri (bao gdbm ca cudn sach nay!) ma ho coi
nhu cam nang huéng din x4y dung doanh nghiép hay
khong, chiing t6i s¢ mo ta trong cac phan tiép theo
mot moé hinh ma cac gia thuyét diing dan duoc xay
dung va stt dung. Chang t6i sé lién tuc quay lai mo



hinh nay dé minh hoa xem gia thuyét sai 1am da
khién c4c nha x4y dung ting truong vap nga trong
qué khir nhu thé ndo, va gia thuyét dting dan c6 thé
loai bo rat nhiéu nguyén nhan that bai ra sao.(17)

/

Cach thic xay dung gia thuyét

Qua trinh x4y dyng gia thuyét virng chic da
dugc nghién ctru theo nhiéu nguyén tic va cac hoc
gia c6 vé déu nhét tri ring n6 bao gom ba giai doan.
N6 biat ddu bang viéc mé ta hién tuong ma ta mudn
hiéu. Trong vat 1§, hién tuong d6 c6 thé 1a chuyén
dong cua cac hat nang luong cao. Trong xay dung
doanh nghiép, cac hién tugng dang cha y 1a nhirng
viéc ma cac nha cai cach thye hién nhim nd luc dat
thanh cong, va do ciing 1a két qua cua cac hanh dong
d6. Gia thuyét quan tri khong tét dwoe dua ra khi cac
nha nghién ctru thiéu kién nhan quan sat mot hay hai
truong hop thanh cong réi cho 1a minh da thay du.

Sau khi hién tuong da duoc mo ta ky ludng, cac
nha nghién ciru c6 thé bat dau giai doan thi hai la
phan loai hién twong thanh c4c pham tru. Bénh tiéu
duong bat dau tir tudi vi thanh nién va tir tudi truong



thanh 1a mét vi du trong y hoc. Hop nhit theo chiéu
doc va ngang la cac pham tru cua da dang héa doanh
nghiép. C4c nha nghién ctru can phan loai dé néu bat
nhirng diém khAc biét c6 ¥ nghia nhét trong mét loat
nhirng hién tuong phirc tap.

O giai doan thir ba, c4c nha nghién ctru khép nédi
thanh mét gia thuyét vé didu gi khién hién twong d6
xdy ra vavisao. Gia thuyét ciing phai cho thiy vi sao
va liéu cting mot co ché nhan qua c6 thé cho ra cac
két qua khac nhau hay khong, tity vao tinh huéng.
Qua trinh x4y dung gia thuyét dwoc Lip di lap lai boi
cac nha nghién ctru va quan ly lién tuc tuin theo ba
buée ndy, cai thién kha ning dy doan ring hanh dong
no sé cho két qua nio trong tinh huéng nao.(18)

Phin loai ding

Giai doan gitra cia chu trinh nay — phéan loai
dang — 12 then chét dé phat trién gia thuyét hiru ich.
Pé hiéu dugc tai sao, hiy tuong tuong ban dang di
kham bénh dé tim cach chira tri cho mét loat triéu
chirng nhét dinh, va khi ban con chua md ta nhirng gi
khién ban kho & thi bac si da ké don va bao ban “uéng



hai vién thudc ndy rdi sing hom sau goi cho t6i.”

“Nhung sao bac sibiét 14 t6i phai dung thube
nay?”, ban hoi. “T6i chua bao bac si minh bilam sao

BN

ma.”

“Tai sao lai khong chit?” bac si dap. “No6 da chita
khoi cho hai bénh nhan truéce cua téi day.”

Khong bénh nhan nao chiu uéng thuéc nhu vay.
Nhung cac vién si, ¢ van va quan Iy thwong xuyén
“diéu ché” va chap nhan cac phuong phap chay chira
cho cac van dé quan tri theo cach nay. Khi mot loai
thudc c6 tac dung dbi véi mot vai cong ty “xuit sic”,
ho ngay lap tic khuyén tat ca cac cong ty khac rang
duing thude @6 ciing sé& c6 hiéu qua. Mot Iy do giai
thich vi sao két qua cai cdch c6 vé ngau nhién 1a rat
nhiéu ngudi viét vé chién luoc va quan tri thuong bo
qua phan loai. Ho quan sat mot vai cong ty thanh
cong roi viét saich khuyén cac nha quan tri khac nén
1am nhirng diéu twong ty dé thanh co6ng — ma khong
xét dén kha niing rang c6 nhirng tinh huéng ma giai
phap wa thich cua ho lai 1a mét ¥ tuong t6i.(22)



Ching han nhu 30 nim trude, nhidu tac gia
khing dinh ring hop nhét theo chiéu doc 1a chia khoa
dan t6i thanh c6ng vang doi cia IBM. Nhung vao
cudi nhitng nim 1990, ta thiy rang khong hop nhét
méi ly giai duoc thang loi cia nhitng nguoi khong 16
thué ngoai nhu Cisco hay Dell Computer. Céc tac gia
cua nhirng cudn cam nang “phwong phap tét nhat”
kiéu ndy ciing chang khéc gi vibac si ma chiing t6i dé
cap ¢ trén. Cau hoi then chét ma céc nha nghién ctu
nay can giai quyét 13, “Pau 1a cac tinh hudng trong
d6 hop nhéit mang tinh quyét dinh vé canh tranh, va
khi nao thi chién luoc hop tac va thué ngoai c6 nhiéu
kha niang mang lai thanh cong nhat?”.

Vi céc hoc gia xay dung gia thuyét phai nd luc
x4c dinh cach phan loai dtng d4n va thich dang cho
cé4c tinh huéng, ho hiém khi c6 thé x4c dinh c4c tinh
hudng ngay lap tuc. Hau hét cdc nghién ciru ban dau
Iu6n phan loai nhirng quan sat cia cac nha nghién
ctru thanh cac hang muc x4c dinh béi thuge tinh ciua
chinh céc hién tuong. Khing dinh ciia ho vé cac hanh
dong hay su kién dan dén két qua & thoi diém nay chi
cb thé 1a cac tuyén bé vé s twrong quan giira cac
thudc tinh va két qua, cha khong phai vé quan hé
nhan qua. Pay 14 tat ca nhirng gi ho c¢6 thé 1am trong



nhirng chu trinh xay dung gia thuyét ban dau.

Hay nghi vé nhiing nd luc bay trén khong cia
con nguoi tir trude dén nay. Cc nha nghién ciru ban
diu quan st thay nhirng méi twong quan ro rang
gitra kha nang bay v¢i viéc c6 16ng va canh. So hiru
céc thuoc tinh nay cé twong quan rat 16n véi kha
ning bay luon, nhung khi con nguoi thir bt chude
cac “phuong phap t6t nhat” cua céc loai bay gioi nhat
bang cach gin nhirng dbi canh c6 16ng vao canh tay,
nhay xudng vyc va dap canh that manh, thi ho lai
khéng thanh cong — vi di twong quan 16n dén vay
nhung c4c phi cong ndy lai chwa hiéu rd co ché nhan
qua co ban gitp céc loai nhit dinh c6 thé bay duoc.
Phai dén khi nghién ctru ctia nha toan hoc Bernoulli
vé co luu chat gitip 6ng x4c dinh co ché dé canh may
bay tao sirc nang, thi con ngudi méi bit dau cé thé
bay dugc. Nhung hiéu co ché nay van 1a chua du dé
lam cho kha nang bay duoc la hoan toan dy dodn
diroc. Nghién ciru bé sung, doi hoi thir nghiém va do
luong ky ludng duéi nhiéu diéu kién 14 can thiét dé
x4c dinh cac tinh huéng trong d6 co ché nay dat
duoc hay khong dat duoc két qua mong mudn.

Khi co ché khong mang lai thanh cong, cac nha



nghién ctru phai cin than giai ma Iy do vi sao — diéu
gl & cAc tinh huéng xay ra két qua khong mong mudn
da dan dén that bai. Mot khi da xac dinh duoc céc loai
tinh huéng khac nhau ma phi cong c6 thé gip phai,
ho s& ¢6 thé du doan duoc céc diéu kién trong d6 ho
c6 thé hay khong thé bay. Ho c6 thé phat trién cac ky
thuét va cong nghé dé bay thanh cong trong céc tinh
hudng ma viée bay 1a kha thi. Ho cfing c6 thé day phi
cong cach nhan biét khi nao tinh hubng thay d6i dé
thay ddi phuong phap cho phu hop. Hiéu dugc co ché
(diéu gi dan dén diéu gi va vi sao) khién cho viée bay
tro nén kha thi; hiéu dugc céc loai tinh huéng khién
viée bay ¢6 thé dy doan duoc.(29)

Lam thé nao c4c nha nghién ctru hang khong
biét duwgc ranh giéi néi bat gitra cac loai tinh huéng?
Néu thay ddi trong diéu kién khong doi hoi thay doi
trong cach phi cong lai may bay thi ranh giéi gitra
céc diéu kién d6 1a khong quan trong. CAc ranh gioi
tinh huéng quan trong doi héi mot thay d6i co ban
trong ky thuat 1ai may bay dé giir cho may bay bay
thuan loi.

Cac dot pha tuong ty trong nghién ciru quan tri
tdng cuong tinh dé do4n dinh cua viéc khoi dung



doanh nghiép ting truéng méi. Vuot qua cac khing
dinh vé tuong quan nhu “Cong ty 16n thi cham cai
cach” hay “Trong nhom dién hinh c4c cong ty thanh
cong ma ching t6i nghién ciru, tit ca déu duoge didu
hanh boéi mét CEO duoc cit nhic tir trong noi bo”,
nha nghién ciru dot ph4 dau tién phat hién ra co ché
nhan qua dang sau mot hién tuong thanh cong. Piéu
nay cho phép nhirng nguoi dang tim kiém “cau tra
16i” vuot qua duoc 16i suy nghi “16ng va canh” — bat
chuée thuge tinh cia cac cong ty thanh cong. Nén
tang cua tinh du doan dwoc chibét diu duoc gay
dung khi nha nghién ciru thay duoc cling co ché nhan
qua d6 tao ra két qua khdc véi nhirng gi ho mong doi
— mot diéu bat thuong. Diéu nay khién nha nghién
ctru phai xac dinh xem diéu gi 6 tinh hubng xay ra
diéu bat thuong d6 khién cting mét co ché lai tao ra
cac két qua khac nhau.

Lam thé nao dé biét 14 ta d phan loai ding?
Cung nhu trong nganh hang khong, ranh gidi gitra
céc tinh hubng chindi bat néu cac giam déc can St
dung cac phuong phap quan tri khac nhau vé coban
dé thanh cong trong céc tinh huéng khac nhau do
ranh giéi d6 xac dinh. Néu cting mot bo céo vé
nguyén nhan va két qua dan dén cting mét hé qua



trong hai tinh huéng khac nhau thi sy khac biét gitra
hai tinh huéng nay khong c6 y nghia gi d6i véi muc
dich du doan.

Dé biét chic chin minh dang & trong tinh huéng
ndo, cac nha quan ly ciing phai biét dugc céc tinh
huéng ma minh khdng gip phai. Khi cac nhém tinh
huong Collectively Exhaustive and Mutually
Exclusive (CEME — mot phuong phap gitap ban 1én
co cau cho mét tu duy rd rang nhit d6i véi ban, nho
vay, han ché duoc nhirng diém mo hé va dat dén do
hoan chinh nhat) d3 duge x4c dinh thi moi tht tré
nén dé doan dinh: Ta c6 thé tuyén bé diéu gi sé din
dén diéu gi va tai sao, va c6 thé du doan tuyén bd
nhAn qua ay sé& bién doi tity truong hop nhu thé nao.
CAc cong ty dé dang sir dung céc gia thuyét dugc xay
dung dya trén cac nhom tinh hudng vi cac nha quan
ly séng va lam viéc theo tinh huéng cht khong phai
trong thuoc tinh.(21)

Khi nha quan 1y dat cac ciu hoi nhu “Piéu nay
¢6 ap dung duoc trong nganh cua téi khong?” hay
“Piéu nay c6 ap dung duoc trong cac doanh nghiép
dich vy ciing nhu trong cac doanh nghiép san xuat
hay khong?” thi thuc ra ho dang thim do dé tim hiéu



tinh huéng. Trong cic nghién ctru cua minh, ching
t6i dd quan sat thy rang phan loai theo nganh hay
san pham/dich vy hau nhu khong bao gio thiét 1ap
duoc nén tang hiru dung cho gia thuyét dang tin cay.
Vi du nhu cudn The Innovator’s Dilemma (tam dich:
Thé bé tic cua nha cai cach) mé ta cdch ma co ché
gitp cic cong ty méi thanh 14p danh Gp cac doanh
nghiép hang dau trong nganh san xuat 6 dia cing va
mady tinh ciing da lat 6 cAc cong ty diu nganh may
xtc, thép, ban 1¢, xe may, phan mém ké toan va diéu
khién dong co.£22) C6 mot co ché — qua trinh phan
b6 vén — khién c4c cong ty dau nganh thang loi trong
c4c cudc chién canh tranh khi cai tién 12 rat hap dan
v¢é tai chinh déi v6i moé hinh kinh doanh cua ho. Cling
chinh co ché d6 da vo hiéu hoa cic cong ty dau
nganh khi ho bi cac nha cai cach dot pha tan cong —
ma san pham, m6 hinh loi nhuan va khach hang cua
ho lai khong hé hip dan.

Chuing ta chi c6 thé tin vao mét gia thuyét néu
khang dinh ciia né vé viéc hanh déng nao sé ddn dén
thanh cong moé ta dwoc diéu nay sé thay doi nhw thé
nao khi tinh hinh cua céng ty thay déi.(23) Pay 1aly
do chinh vi sao két qua cua céc nd lyc cai cach lai co
vé ngau nhién nhu vay: Cach phan loai khong tét da



din dén nhirng @& xuit “phu hop cho moi hoan canh”
dé réi chinh chiing lai dwa dén c4c két qua sai trong
nhiéu truong hop.24) Chinh kha ning suy nghi va
hanh dong tuy tinh huéng s&é mang tinh dé do4an dinh
dén véi cude sdng cua chiing ta.

Chuing ta thuong ngudng mo kha nang tryc giac
ma cac chu doanh nghiép sir dung & xay dung cac
du 4n ting truong. Khi ho st dung truc giac dé du
do4n xem hanh dong nio s& mang lai két qua mong
mudn, thye ra 1a ho dang sir dung cac gia thuyét cho
ho cam giac vé didu dting d4n can 1am trong c4c tinh
huéng khac nhau. C4c gia thuyét nay ban dau chua
ton tai ma c6 duoc 13 nho mot loat cac kinh nghiém
va huéng dan truée do.

Néu mot sé nguoi da biét duoce cac gia thuyét ma
chung ta goi la truc giac thi chung ta c6 thé hy vong
riang cac gia thuyét do ciing c6 thé duge day cho
ngudi khac. Pay chinh 12 myc tiéu cia cudén sach
nay Chung t6i hy vong s€ gitip cac nha quan ly dang
cb ging xay dyng cac du an ting truéng mai sir dung
c4c nghién ctru ma ching t6i tap hop duoc dé biét
c4ch hanh dong ding dan trong tirng tinh huéng, tir
do dat duoc két qua mong mudn. Vi ngudi doc sir



dung cac 101 suy nghi nay lap di lap lal nén ching toi
hy vong rang qué trinh tu duy vén gin lién trong cac
gia thuyét nay ciing c6 thé tré thanh mét phan truc
giac cua ho.

Chiing t6i viét cudn sach ndy tir goc nhin cua
c4c nha quan Iy cép cao trong cic cong ty uy tin
ting duoc giao nhiém vy duy tri doanh nghiép minh.
Tuy nhién, chiing t6i tin rang y tuéong ciia minh ciing
s& 6 gia tri dbi véi cac chi doanh nghiép doc lap,
cong ty méi thanh 1ap va cac nha dau tu vén mao
hiém. Dé ngin gon, chiing toi s& dung thuat ngir san
phdm trong cuén sach nay khi mé ta tha ma mot
cong ty san xuat hoic cung cip. Tuy nhién, thust
ngit d6 s& bao gom ca san pham va dich vu vi cac khai
niém trong sach déu c6 thé ap dung cho ca hai.

\ /
Dé cuong cudn sich
Cuén The Innovator’s Dilemma da toém tit mot
gia thuyét giai thich cAch ma trong c4c tinh hudng
nhat dinh, co ché phan b6 vén tdi da hoa loi nhuan
day céc cong ty duoc diéu hanh tét dén chd phé san.
Nguoc lai, cudn Gidi phap cho déi méi & sang tao sé



tong két mot loat cac gia thuyét chi din cic nha quan
1y can gay dung c4c du 4n méi véi thanh cong du
doan duoc — dé tro thanh nguoi chién thing thay vi
keé that bai — va cudi cuing 1a dé loai bo cac déi thu
canh tranh vén uy tin va hoat dong hiéu qua. Dé
thanh cong theo dy do4n, ngudi chién thiang phai 1a
mot nha 1y luan gioi. Khi dinh huéng dy an tang
truong cua minh dé lat dé nguoi khéc, ho phai diéu
chinh tat ca cac qué trinh va quyet dinh then chét
sao cho phtt hop véi tinh huéng.

Xay dung doanh nghiép tang truong thanh c6ng
1a mot cha dé rat rong, vi vay cuén sach ndy tap
trung vao chin trong sé cac quyét dinh quan trong
nhat ma tit ca cac nha quan 1y phai dwa ra dé tao lap
ting truong — cac quyét dinh twong trung cho nhirng
hanh dong then chét din dén thanh cong trong hop
den cai cach. Mbi chuong cung cip mot gia thuyet cu
thé ma nha quan 1y c6 thé sir dung dé dwa ra quyét
dinh nham ting cuong kha ning thanh céng cua ho.
Mot s gia thuyét hinh thanh tir nghién ctru cua chinh
chiing t6i, nhung chiing t6i ciing phai nho dén rat
nhiéu hoc gia khac dé c6 duoc nhirng gia thuyét tiép
theo. Ho da gop phan cai thién tinh du do4n duoc cua
viée xay dung doanh nghiép vi khang dinh vé nhan



qua cua ho duoc xay dung dva trén cdc phan nhom
theo tinh huéng. Nho nhirng nghién ctru ki luong cua
ho ma chiing t6i tin rang cac nha quan 1y c6 thé su
dung ludn céc gia thuyét nay dé dwa ra quyét dinh,
ciling nhu tin tuéng rang cic du doan cia ho mang
tinh ing dung va d4ng tin cay trong tinh huéng ma
ho gap phai.

CAc chuong tiép theo tong két cac cau hoi ma
ching toi tap trung vao:

e Chuwong 2: Lam thé ndo danh bai duoc cac dbi
thi manh nhat? Chién luoc nao s& dan dén chd
déi thu danh bai ta, va duong 161 hanh dong nao
sé gitip ta gianh phan thing?

e Chwong 3: Chiing ta nén trién khai loai san
pham ndo? CAc cai tién ndo trén sin pham trude
day sé& duoc khach hang d6n nhan nong nhiét,
va nhirng cai tién nao s& khong duoc quan tAm?

e Chwong 4: Cac khach hang ban dau nao s& thiét
1ap nén tang kha thi nhat dé tir d6 gy dung mot
dv 4n thanh cong?



Churong 5: Cong ty c6 thé ty dam duong dugc
c4c hoat dong ndo can thiét cho thiét ké, san
xuat, ban va phan phdi san pham, con céc hoat
dong nao thi nén dva vao cic di tac va nha
cung cap?

Chuong 6: Lam sao dam bao rang ching ta duy
tri duoc cac loi thé canh tranh virng chic tao
duoc loi nhuan hap din? Lam thé nao dé biét
duoc khi nao sé chju tic dong cua quy luat hang
hoéa phé bién va chiing ta c6 thé lam gi dé duy
tri loi nhuan hép dan?

Chuong 7: Co cau té chire ndo phit hop nhét cho
dy 4n kinh doanh mao hiém nay? (Céc) don vitd
chirc va nha quan 1y nao nén déng goép va chiu
trach nhiém cho thanh céng cua du an?

Chuong 8: Lam thé nao dé x4c dinh dtng céc
chi tiét cia mot chién luge thanh cong? Khi nao
can phai tré nén linh hoat, va khi ndo linh hoat
s& khién ta thit bai?

Chuong 9: Vén dau tu cua ai s& gitp ta thanh
cong, con von dau tu cia ai ¢6 thé lai la “ny hon



than chét”? Ngudn tién nao s& gitp ta thu loi
nhiéu nhat trong cac giai doan phat trién khac
nhau?

e Chuong 10: Gidm dbc diéu hanh (CEO) nén
dong vai tro gi trong viéc duy tri tang truong
cua doanh nghiép? Khi nao CEO nén tranh xa
duv 4n m¢i va khi nao ho nén can thiép vao?

Nhirng van & ma ching tdi giai quyét trong céc
chuong nay déu rit quan trong, nhung chiing khong
tao nén mot danh sach day du nhirng cau hoi lién
quan dén viée xay dyng mét dy 4n ting truéng méi.
Chung t6i chi hy vongla da xac dinh duoc cac cau
hoi quan trong nhét, do d6 di khong thé loai bo hét
céc rui ro khi xay dung cac dy an tang truéng mai
nhung ching t6i c6 thé gitip cac nha quan ly tién
nhirng buéc 1on theo huéng do.



».LAM THE NAO DE
DANH BAI CAC BOI
THU MANH NHAT?

Lam thé nao dé trude tran chién ta cé thé biét
duwroc lidu minh cé6 khd néng danh bai déi thi hay
khong? Tai sao phd vé lai té ra la mét chién livoc
hiéu qua khién cho cdc doi thii lom phdi lan tron
nhitng ké tan cong méi chan wét chan réo vao
nganh thay vi chién ddu chong lai ho? Lam thé nao
dé bién i tuwong kinh doanh ciia minh thanh mét
trong cac chién lwoc dét phd d6? Liéu ta c6 thuec su
dir dodn diwrgc nguot thang cude trong cude dua ting
trwong cai cach? Néu cé thé lya chon cdc cuge chién
canh tranh khi ta da biét rang minh gan nhu luén
Iubn chién thang thi sao? Néu ta biét truée chién
lirgc tdng truong nao sé thanh cong hay that bai thi
nhuw thé nao?



r lau cic nha quan Iy da tim cach du doan

két qua ciia cac cude chién canh tranh. Mot

sb @4 nghién ciru thudce tinh cua cic cong ty

trong nganh va duy do4n ring c4c cong ty
16m v6i nhidu ngudn lyc hon s& danh bai cac dbi tha
canh tranh nhé hon. Mot diéu tht vila CEO cua cac
cong ty ¢ ngudn luc 16n thuong dwa vao gia shuyé't
ndy d€ vach ra chién luge, mac du thu'c t€ da chirng
minh ring mic 6 ngudn lyc bo ra hiu nhu khong
c6 lién hé voi két qua.

Nhirng nguoi khéc lai cAn nhic cac thuge tinh
cua thay ddi: Khi cai cach ting 1én thi cic doanh
nghiép uy tin dau nganh thuong sé cang cb thé thing
tri cia minh; tuy nhién, so véi cac cong ty méi thi ho
sé tro nén bao thu va kém hiéu qua trong viéc tin
dung cai cach dot pha. . Nhu ching toi da d@ cap
dén trong phan giéi thiéu, cic du doan dya trén phan
loai vé tinh chat nhu thé nay thuong khong d4ang tin
cay.

Nghién ciru dang tién hanh vé cai cach cua
chiing t0i goi ¥ mot cach khéc dé hiéu duoc khi nao



nhirng nguoi da c6 chd ding s& chién thing va khi
nao nhirng ké méi chan w6t chan rdo vao nghé sé
d4nh bai duoc ho. Cuén The Innovator’s Dilemma
chira hai nhom riéng biét — bén virng va dot pha —
dua trén cac tinh huong cua cai cach. Trong cac tinh
huéng bén virng — khi cuce dua doi hoi tao ra san
pham tét hon, ¢6 thé ban véi gi4 cao hon cho cac
khéch hang hip din — thi ching t6i nhan thiy céc
cong ty 1au nim hau nhu luoén din trude. Trong cac
tinh huong phd vé — khi thach thie dit ra 1a thuong
nghiép héa mot san pham don gian, tién dung hon,
b4n vai gia thap hon va hip din cac nhoém khach
hang méi — thi cac cong ty méi ¢ nhidu kha ning
chién thing. DAy 1a hién tuong thuong xuyén danh
bai c4c cong ty thanh cong. Tat nhién, n6 dan dén
két luan rang cach tét nhét dé cac cong ty méi tin
cong cac d6i thi canh tranh 16n manh trong nganh la
tao su dot pha so véi ho.

Hiém c6 cong nghé hay ¥ tuong kinh doanh nao
12 bén vitng hay dot pha vé ban chét. Thuong thi tac
dong mang tinh @6t pha cua ching phéi dugce nhao
nin thanh chién lugc khi nha quan Iy bién y tuong
thanh ké hoach réi thuc hién n6. C4c nha thiét lap
ting truong méi thanh cong hiéu — bang truc giac



hozc mot cach ré rang — rang cac chién lugc dot pha
sé tang cuong manh kha ning thanh c6ng lién tiep.

Muc dich cua churong nay 1a xem xét lai mo6 hinh
cai cAch d6i pha trén quan diém cua ca ngudi pha v
va nguoi bi pha vo nham gitp nguoi thiét 1ap ting
truong vach ra chién luoc Iya chon duoc cac tran
chién mang tinh dot pha ma ho c6 thé chién thing. Su
dot pha van cir xay ra du ta c6 mudn hay khong, vi
vay chuong nay ciing sé giap cac nha quan Iy cua cac
cong ty 1au nam dat dugce tang truong dot pha, thay
vinhin c6ng ty cia minh bino6 pha huy.

Mo hinh cai cach dot phd

Cubn The Innovator’s Dilemma da chira ba yéu
t6 then chét cua sy dot pha, duoce thé hién ¢ hinh 2-1.
Thi nhat, trong mdi thi truong déu c6 mot ty 16 cai
thién ma khach hang c6 thé tan dung, duoc thé hién
bang duong ké chim hoi dbc 1én phia trén. Vi du nhu
céc cong ty san xuat 6 t6 lién tyc dwa ra cac dong co
méi cai tién, nhung khach hang khong thé sir dung
hét cong suit cua xe. Cac nhan t6 nhu tic duong, toc
do6 va d6 an toan déu han ché mirc cong suit ma ta co



thé str dung.
HINH 2-1

M hinh caicach dot pha

Tée 35 quy trinh cdng nghé

Hi&u sudst

LR b
Cai cach ben virng

Pham vi higu
€U sudt khach hang sudt md

6 the tin dung khach hing
6 thé tin
dung

C3i cach 36t pha

Thei gian

Dé don gian hoa biéu dd, chiing t6i mé ta kha
ning tan dung cai tién cia khach hang 1a mot duong
ké don. Trén thyc té, khach hang tap trung xung
quanh trung tuyén nay: C6 rat nhiéu duong hoic diy



nhu thé nay trong mét thi truong — mot pham vi duoc
biéu thi bing dudng cong phan phdi ¢ bén phai. Cc
khach hang ¢ bac cao nhét hodc doi hoi nhat c6 thé sé
khong bao gio hai 1ong véi nhirng gi tét nhat hién co,
con nhirng nguoi ¢ bac thap nhat hoic it doi hoi nhat
c6 thé d& dang thoa thuan.(2) Puong ké chdm nay
biéu thi cong nghé “du tét” &é phuc vu nhu cau cia
khach hang.

Thi hai, trong mdi thi truong déu c6 mot duong
ca1 tién khac nhau ma c4c cong ty dang cai cach cung
cap khi ho glm thiéu céc san pham méi cai tién. Tée
do phat trién cong nghé nay hau nhu ludn vuot qué
kha ning sir dung ctua khach hang ¢ bat ky bac nao
trong thi truong, nhu cac duong ké lién déc dirng &
hinh 2-1 thé hién. Vi vay, mét cong ty c6 san pham
dap tng truc tiép nhu cau hién tai cia khach hang
chu dao ngdy nay c6 thé da nhim qua xa so véi
nhirng gi chinh cac khach hang d6 st dung duoc
trong tuong lai. Piéu nay xay rala do cac cong ty
ludn cb ging tao ra cac san pham tét hon gitip ho dat
duoc 13i rong cao hon khi ban cho cac khach hang
chua hai long ¢ cac bac doi hoi hon trong thi truong.

Dé hinh dung dwgc dé hon, hiy quay lai nim



1983 khi con nguoi bat ddu sir dung mdy tinh c4 nhan
dé xir Iy vin ban. Nguoi danh may thuong phai ngirng
g0 dé chip Intel 286 bén trong theo kip téc do. Nhu
duoc mo ta ¢ phia bén trai cua hinh 2-1, cong nghé
khi @6 chua du phat trién. Nhung céc bo xur 1y ngay
nay cho tdc d6 cao hon nhiéu so véi nhirng gi khach
hang chi dao c6 thé sir dung — di1 van c6 mét sb it
khach hang ¢ bac doi hoi cao nhat trong thi truong
khong hai long, ho muén chip nhanh hon.

Yéu t6 then chét tha ba ciia md hinh 14 sy khéac
biét giita cai cach bén virng va dot pha. Cdi cdch bén
virng nhim t6i cac khach hang cao cép doi hoi khit
khe hon so véi trude d6. Mot s6 cai cach bén virg 1a
céc cai tién ting dan hang nim ma tit ca cic cong ty
16n dua ra. CAc cai cidch bén virng khéc 14 c4c san
pham d6t pha. Tuy nhién, khong quan trong viée cai
cach phire tap vé cong nghé dén mirc ndo: Cac déi thu
canh tranh Ién manh hau nhu ludn gianh phan thang
trong cudc chién cong nghé bén virng. Chién luoc nay
doi hoi phai tao ra mot san pham t6t hon dé c6 thé
ban duge cho cac khach hang tét nhit nham dat 13i
rong cao hon, vi vay cac d6i thi canh tranh 16n manh
c6 dong lyc to 1on dé tham gia vao cac cudc chién
bén virng. Va ho ¢6 cac ngudn lyc dé chién thing.



Nguoc lai, cdi cdch dét phd khong nhim mang
san pham t6t hon dén cho c4c khach hang 16n trong
thitruong hién c6. Thay vao do, ho pha vo va dinh
nghia lai huéng di @6 bang cach giéi thi¢u cac san
pham va dich vy khong tét bang nhirng gi hién cé.
Nhung cac cong nghé dot pha mang lai nhirng lgi ich
khéc — thuong thi chiing 12 c4c san pham don gian,
tién dung va chi phi thip hon, rat hap dan déi véi cac
khach hang méi hoic it doi hoi hon.(3)

Khi san pham mang tinh d6t pha dat duoc vi tri
virng chic trong cac thi truong méi hoic cip thap thi
chu trinh cai tién bat dau. Va vi téc do phat trién
cong nghé vuot qua kha nang stt dung cua khach
hang nén céng nghé chua du tét trude d6 cudi ciing
s& duoc cai tién du dé dap tng nhu cau cia cac khach
hang doi hoi hon. Khi diéu niy x4y ra, nguoi pha v
da bit dau qua trinh danh bai ké duong nhiém. Su
khéc biét nay 14 rit quan trong d6i véi cac nha cai
cach dang tim cach thiét 14p dy 4n ting truong méi.
Trong khi c4c doanh nghiép dau nganh hién tai hau
nhu ludn chién thing trong cac cudce chién cai cach
bén virng thi nhirng sy ph4 v& thanh c6ng hau nhu
Iuon duoc thyc hién boi cac cong ty méi.(4)



Sy pha v 1am té liét cac doanh nghiép dau
nganh. Véi qua trinh phan bé ngudn lyc duge hoach
dinh va hoan thién dé phuc vu cai cach bén viing, ho
khong con du stre phan ung lai sy ph4 v&. Ho ludn nd
lyc huéng dén thitruong cao cap ma hau nhu khong
bao gio c6 ging bao vé cac thi truong mai hodc cap
thap hap dan nguoi pha v&. Chiing t6i goi hién tuong
nay 1a dong lirc bat doi xirng. D6 14 c6t 16i trong thé
bé tic cua nha cai cach, va khoi dau cho giai phap cua
nha cai cach.

Pha v6 cong viéc: Cac nha may
nho di 14t do cic cong ty thép
phtc hgp nhu thé nao

Qua trinh cac nha may thép nho pha v cac nha
may phirc hop da dwoc dé cap trong cudn The
Innovator’s Dilemma, dua ra mot vi du kinh dién giai
thich vi sao c4c doanh nghiép dau nganh lai dé bi
danh bai hon néu ¥ twong danh cho mot san pham
hay cong viéc kinh doanh méi duoc bién thanh mot
sy pha va.



Trong qua khir, hiu hét san luong thép trén thé
gidi duoc tao ra tir cic nha may phirc hop khong 16
tién hanh du moi cong doan tir tao phan ing quing
sit, than céc va voi trong 10 cao téi cho ra san pham
cudi cling & dau kia. Ngay nay phai ton khoang 8
triéu d6-la dé xay duyng mot nha may phirc hop méi.
Nguogc lai, cac nha may nho nung chay thép vun
trong 10 hd quang dién — céc thiét bi dun c6 duong
kinh khoang 20m va cao khoang 10m. Vi c4c nha
may nho c6 thé san xuat thép nung chay trong mot
khoang nho nhu vay nén khong doi hoi cac thao tac
14n va hoan thién quy mé 16n vén can dé xt 1y san
phim cua 16 cao — chinh vi vay ma chiing dwoc goi la
nha may nhd. Tuy nhién, quan trong hon la cong
nghé don gian ctia nha may nho c6 thé san xuit thép o
bat ky chét luong nio véi chi phi thip hon 20% so
v6inha may phirc hop.

Thép la mot mat hang nguyén li¢u. Thuong thi
chiing ta s& nghi réng tit ca cac c6ng ty san xuit thép
phirc hop trén thé gisi s& ap dung cong nghé don gian,
chi phi thip nay. Vay ma dén nim 2000, khong mot
cong ty thép phirc hop nao du tu thanh cong vao
mot nha may nho, ngay ca khi cac nha may nho da
chiém gin mét nira san lugng thép Bac My ciing nhu



mot thi phan dang ké cua céc thi truong khac.(5)

Chiing t6i c6 thé giai thich vi sao mot viéc don
gian nhu thé lai khé khin véi c4c nha may phirc hop
dén vay. Cac nha may nho bit dau di vao hoat dong
tir gitra nhirng nim 1960. Vi chiing nau chay kim loai
vun c6 thanh phin h6a hoc khong 6n dinh va hay
bién d@6i trong cac 16 hd quang dién nén chit luong
thép ban dau kh4 thap. Trén thuc té, thi truong duy
nhat chip nhan san pham cua cdc nha may nho 1 thi
truong bé tong cot thép. Cac dac diém ky thuat cua
cbt thép kha long 1éo, vi vay day 1a thi truong Iy
tuong cho c4c san pham c6 chét luong thip va hay
thay doi.

Khi cac nha may nho tin cong thi truong cot
thép, cac nha may phuc hop vui mung vi thoat duoc
nganh hang héa gianh giat cdu xé 1an nhau 4y. Vi
nhitng khéc biét trong co cau chi phi va co hoi dau tu,
thi truong c6t thép trong mat nguoi pha vé va nguoi
bi ph4 v 1a rat khac nhau. Péi véi cac nha san xuét
phtre hop, hé sé bién loi nhuan gop thuong dao dong
quanh mirc 7%, va toan bo chung loai san pham chi
chiém 4 % trong tai nganh. Pay 12 nhoém bac kém hap
dén nhit trong thi truong noi ho c6 thé dau tu dé ting



truong. Vay 1a khi cac nha may nho thiét 1ap vithé
virng chic trén thitruong cét thép thi cadc nha may
phtre hop tai dinh hinh day chuyén cét thép cua minh
dé tao ra cac san pham c6 loi nhuan cao hon.

Nguoc lai, voi 20% loi thé chi phi, cic nha may
nho dat duoc loi nhuan hip dan khi canh tranh véi
c4c nha may phirc hop — dén nim 1979, cic nha may
nho thanh cong trong viée hit cing nha may phirc
hop cubi cting ra khoi thi truong cét thép. Sé lisu
théng ké trong qua khtr cho théy gia cét thép giam
20%. Mién 13 cAc nha may nho c thé canh tranh véi
c4c nha may phirc hop chi phi cao hon thi ho van c6
duoc loi nhuin. Nhung mét khi cac nha may nho chi
phi thip phai canh tranh 14n nhau trong thi truong
hang hoa, thi phan thuong chién thing 12 khong ai co
thé dat loi nhuan hap din trong nganh cét thép.(&)
Tbi té hon 13, vi tt ca déu tim kiém loi nhuan bing
cé4ch tro thanh c4c nha san xuét ning suét cao thi ho
phét hién ra ring giam chi phi 1a dé ton tai chu khong
phai dé kiém 161 trong mét thi truong hang hda nhu
cbt thép.(2)

Tuy nhién, cic nha may nhoé nhanh chong



huéng dén thi truong cao cip, va nhitng gi ho thiy
duge ¢ d6 khién ho bét cing thang. Néu tim ra dugc
cach san xuat thép 16n hon va tét hon thi ho s& c6 thé
kiém duoc hang tdn tién, vi 6 phan khic thitruong
4y, nhu c6 thé thiy ¢ hinh 2-2, cAc nha may phuc
hop dang dat 14i gop khoang 12% — gan gap doi loi
nhuan ma ho kiém duoc véi cbt thép. Thitruong @6
cfing 16n gap hai lan nganh cét thép, chiém khoang
8% trong tai nganh. Khi cac nha may nho timra cach
san xuat thép 16n hon, t6t hon va tan co6ng phan khic
thj truong d6, cac nha may phuc hop ciing gin nhu
nhe ca nguoi khi thoat duge nganh thép cay va thanh
nay. D6 la thir hang héa gianh giat canh tranh so véi
c4c san pham loi nhuan cao hon cua ho, trong khi déi
v6i cac nha may nho thi day lai 1a mot co hoi hp dan
so v6i nganh cét thép loi nhuan thap hon cua minh.
Viy la khi cic nha may nho mé rong cong suét dé ché
tao thép gbc, thép cay va thanh day hon thi cac nha
méy phirc hop dong cira cc day chuyén san xuat cia
minh hoic t4i dinh hinh dé tao ra cac san pham loi
nhu4n cao hon. Vi 20% loi thé chi phi, cAc nha may
nho dat duoc loi nhuan dang ké so véi cac nha may
phirc hop cho dén nim 1984, khi ho thanh céng
trong viée hit cing nha may phirc hop cudi cung ra
khoi thi truong thép cay va thanh. Mot 1an nira, cac



nha may nho lai dat dwoc thanh qué: Véi cac nha may
nho chi phi thip canh tranh 1an nhau, gi4 thép cay va
thanh giam di 20% va ho khong con dat dugc loi
nhuén hap dan nira. Vay ho phai lam gi trong tinh
hudng nay?

Xu huéng san xuat dam két cau c6 véla cau tra
161 hién nhién tiép theo. Lai gop trong khu vuc nay
dat murc 18% va thitruong thi 16n gép ba lin nganh
thép thanh va cay. Hau hét c4c ky su cong nghé
trong nganh déu nghi ring nha may nho s& khong thé
uén duge dam két cau. Nhiéu dic tinh can c6 cua
thép dung trong x4y dung cau duong cé ¢ thép trong
qua trinh uén cia cdc nha may phuce hop, va cac dic
tinh d6 khong thé c6 duoc trong hé théng trang thiét
bithu gon ciia cidc nha may nho. Tuy nhién, diéu ma
cac chuyén gia cong nghe khong tinh c’[en la viée cac
nha may nho mong mudn giai quyet van dé nay dén
thé ndo, vi d6 1a cach duy nhit dé ho dat dwoc loi
nhu4n hip dan. C4c nha may nho thyc hién nhirng cai
cach cuc ky thong minh khi ho chuyén tir thép goc
sang dim chit I — nhu nhirng chiéc dim hinh xuong
choé cua cong ty Chaparral Steel duge dtc khuén
trong thiét bi dac lién tuc ma truée day khong ai nghi
14 s& 1am dugc. Du ban khong bao gio c6 thé du doan



duoc giai phap cong nghé 13 gi nhung ban cé thé dy
doan chic chin ring cAc nha may nho cé rat nhidu
dong luc dé tim ra n6. Hoan canh bét bugc at din dén
phat minh.

HIiNH 2-2
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O giai doan dau cua “cudc xam luge” vao thi
truong dam két ciu, loai dam to nhat ma cac nha may
nho udn duoc 1 nhitng chiée dim 15¢m chéng dd cho
nhitng ngdi nha di dong. Ho tan cong cap thap cua thi
treong dam két cau, va mot 1an nira cac nha may



phtre hop lai gin nhu nhe ca nguoi khi thoat duge no.
b6 1a thir hang h6a mang tinh canh tranh so véi cac
san pham loi nhuan cao hon cua ho. Nguoc lai, véi cac
nha may nho thi @6 12 mét san pham hép dan so véi
loi nhuan ma ho dang c6 duoc tir ¢t thép va thép
gbc. Vay 1a khi cdc nha may nho mé rong cong suat
dé uén dam két cau thi c4c nha may phirc hop dong
cira cac nha may dam két ciu cia minh dé tap trung
vao c4c san pham thép tim mong c6 loi nhuan cao
hon. Vi 20% loi thé chi phi, cic nha may nho dat
duoc loi nhuan dang ké so véi cac nha may phire hop.
Vao gitra nhirng nam 1990, ho da thanh c6ng trong
viée hét cang nha may phuc hop cubi ciing ra khoi thi
trueong dam két cau. Mot lan nira, thanh qua chién
thing 12 diém dén cudi ciing cua loi nhuén.

Tinh hinh lip di l3p lai cho dén khi nha may nho
diu nganh 1a Nucor tin cong thi truong thép tim
mong. Thi gid vn cia ho vuot xa cdng ty thép phire
hop 16n nhit 1a US Steel. Bethlehem Steel da ph4 san
khi chiing t6i viét cuén sach nay.

Dbay khong phai 14 lich sir 1on x6n vé quan tri
cong ty thép, ma la mot cau chuyén vé cac nha quan
trily tri doi mat véi the bé tac cua nha cai cach: Co



nén du tu @& bao vé phan loi nhuan thap nhit cia
doanh nghiép nham giir dugc cic khach hang kém
trung thanh va dé bi anh huong béi gi4 ca nhat? Hay
nén dau tu vao cung cd vitri cia minh trong céc
phan khuc loi nhuén nhét cua doanh nghiép, véi cac
khich hang cao cap?

CAc giam dbc phai d6i mat véi tinh thé khé khin
nay bao gdom du tinh c4ch: rut ré, néng nay, thich
phan tich hodc thich hanh dong. Véi tu cach nguoi
1anh dao 1a cac doanh nghiép 16n dau nganh, ho gip
phai cac tic dong manh mé va dé doan dinh, thtic day
ho trén chay thay vi chién du khi bi tin cong tir phia
dudi. Chinh vi vay ma bién ¥ tuéong kinh doanh thanh
mot sy dot pha 1a mot chién luge hiéu qua dé danh bai
mot d6i thu canh tranh lén. Sy dot phé c6 hiéu qua vi
d6i thu dé bj danh bai hon nhiéu khi ho muén chay
trén thay vi chién dau.

CAc tac dong day nhitng cong ty quan tri tét tién
dén thitruong cao cap hon luén hiéu qua, & tit ca cac
cong ty trong tat ca cac nganh. Du cac doanh nghi¢p
m&i da triét tiéu va chiém {inh céc 'doanh nghiép dau
nganh hay chua thi céc tac ddng van con do, co thé
doén dudc 12 dAn dén mot két qua. b6 khéng chila



A

hién tuong cua cic “cong ty cong nghé” hoat dong
trong nganh vi dién tir, phdn mém, photon hay hoéa
sinh. Khi chiing t6i sir dung thuét ngit c6ng nghé
trong cudn sach nay, n6 c6 nghia la quy trinh ma cac
cong ty sir dung dé bién dau vao gdm nhan cong, vat
liéu, vén, ning luong va thong tin thanh dau ra cé gia
tri cao hon. Véi muc dich tao ting truéng doan dinh
duoc, coi “cong nghé cao” khac véi “cong nghé thap”
khong phai 14 cach dting dén dé phan loai thé gioi.
Tét ca cac cong ty déu cb cong nghé va chiu anh
huong tir cic tac dong co ban nay.

Vai tro ctia cai cach bén viing
trong tao lip ting trudng

Can nh4n manh rang ching t6i khong phan d6i
su theo dudi quyét doan va kién dinh trong cai cach
bén virng. Mot s6 cudn sach khac cung cap céc
phuong phap quén tri gitip c4c cong ty cai cach bén
virng hiéu qua — va dong goép cua chiing 14 rit quan
trong.(8) Hau nhu luén c6 mot nhém céc cong ty
tuong ty bude chin vao mét nganh c6ng nghiép
trong nhirng nam dau, va vuot 1én trén s6 dong — tién



1én trong cong cudc cai cach bén virng kién dinh hon
cic cong ty khac — d6 1a yéu t6 then chét dé khai
thac thanh céng co hoi pha vd. Nhung day chinh la
ngon ngudn cia thé bé tic: Cai cach bén virng quan
trong va hap dan hon so véi cai cach dot pha dén ndi
céc cong ty bén virng nhit déu bo qua cic nguy cova
co hoi tao dung d6t pha mot cach c6 hé théng cho
dén khi két thic cuoc choi.

Cai cach bén vitng doi hoi phai tao ra duoc mot
céi by t6t hon. Mé cong ty méi véi cai cAch bén
virng khong hin 1a mét ¥ tuong tdi: Cac cong ty tap
trung d6i khi c6 thé phat trién san pham méi nhanh
hon céac cong ty 16n do cac xung dot va xao lang do
quy md rong tao ra. Tuy nhién, gia thuyét pha vo
cho ring mot khi da phat trién va thiét 1ap duoc kha
ning ton tai ciia san pham chat lugng cia minh thi
cac chu doanh nghiép vira bude vao quy dao cai
cach bén virng nén chuyé&n nhugng san pham d6 cho
mét trong s cac doanh nghiép dau nganh phia sau
ho. Néu thyc hién thanh céng thi vuot qua nhirng
nguoi dan dau trén quy dao bén virng réi nhanh
choéng chuyén nhuong lai c6 thé 1a mot cach don
gian dé dat loi nhuan hap dan. Pay 1a thong 1¢é trong
nganh chim séc sirc khoe, vala co ché ma Cisco



Systems “thué ngoal ’ (va chi tra bang vén ¢ phan
thay vi tién mit) phan 16n viée phat trién san pham
bén virng trong nhirng nim 1990.

Tuy nhién, mét chién luoc cdng nghé bén viing
khéng phai 1a cach hay dé xay dung cac dy 4n ting
truong méi. Néu ban san xuit va nd lyc ban mot san
pham t6t hon vao mot thitruong 6n dinh dé thau tom
cac khach hang t6t nhét cua cac dbi thu canh tranh
16n thi ho s& muén chién d4u thay vi chay trén.(2) Loi
khuyén ndy van ding khi hang méi gia nhap 1a mot
tap doan 16n v6i ngudn vén 16n hon cac cong ty dang
hoat dong trong nganh.

Vi du nhu may thanh toan dién tir 1a mot cai
cach cap tién va bén virng so véi may thanh toan co
dién — ma thi truong bi chi phéi boi cong ty National
Cash Register (NCR). Trong nhirng nim 1970, NCR
da hoan toan bé qua cong nghé méi nay — té dén ndi
doanh thu san pham cia NCR giam xubng con o.
M4y thanh to4n dién tir vuot troi hon nhiéu dén ndi
ching c6 1y do gi @é mua may co dién, trir khi dé
dung 1am d6 c6. Vay ma NCR van ton tai dugc trong
hon mét nim chivéi thu nhap tir dich vy, va khi cudi
cting ho cfing ra mat may thanh toan di¢n tir cia



riéng minh thi t6 chte doanh thu rong cua ho da
nhanh chéng thau tém thi phan bang véi khi ho con ¢
trong nganh co dién.(29) Mot vi du khac 1a nd luc cua
IBM va Kodak vao nhitng nim 1970 va 1980 nham
danh bai Xerox trong nganh san xuit may
photocopy téc d6 cao. Cac cong ty nay 1én manh hon
rdt nhiéu, nhung lai khong thé dé bep Xerox trong
cudc canh tranh cong ngh¢ bén virng. Cong ty danh
bai dwoc Xerox 1a Canon — va thing loi 4y khoi dau
bang mét chién luoc may photocopy dé ban mang
tinh dot pha.

Tuong ty, nhitng ngudi khong 16 nhu RCA,
General Electric va AT&T déu khong vuot qua duoc
IBM trong cudc dua cong nghé bén vimng trong
nganh san xuat may chi. Du d2 tén rat nhiéu cong
strc nhung ho van khong 1am lung lay duoc vithé cua
IBM. Cudi cting, chinh c4c nha san xuat may tinh c4
nhan c¢6 tinh dot pha chir khong phai cac tap doan
16n manh da tryc tiép tuyén chién va vuot qua IBM
trong linh vyc may tinh. Airbus buéc chan vao
nganh san xuat khung may bay thuong mai déi dau
v6i Boeing, nhung dé 1am duoc viée nay doi hoi
ngudn tro cip khéng 16 tir cac chinh phu chau Au.
Trong tuong lai, ting truong loi nhuan nhét trong



nganh san xuat khung may bay c6 1& s& dén tir cac
doanh nghiép c6 chién luge pha vé nhu Embraer va
Canadair cia Bombardier, véi cdc san pham may
bay phan lyc tién d&n thi truong cap cao.(11)

Dot pha Ia mot thuit ngl mang
/

tinh twong doi

Mot ¥ tuéng mang tinh d6t pha dbi véi doanh
nghiép nay c6 thé 1a bén virng ddi véi doanh nghiép
khéc. Véi loi thé rd rang cua cac cong ty 16n trong
cudc dua bén virng va ciia cac cong ty méi trong
cudc dua dot pha, ching t6i xin dua ra mot quy tic
khit khe: Néu y tuong san pham hoic dy 4n cua ban
c6 vé mang tinh dot pha ddi véi mot s6 cong ty lon
manh nhung ciing 1a mét cai thién bén vikng dbi véi
céc cong ty khéc thi ban nén bo qua y tuéng doé. Ban
phai x4c dinh dugc mot cohoi co tinh dot pha tuwong
ddi véi tat ca cac cong ty 16n manh trong thitruong
muc tiéu, néu khong thi ban khong nén dau tu vao y
tuong nay. Néu @6 12 mot cai cach bén virng ddi voi
mdot mé hinh kinh doanh cua mot déi tha 1on thi ban
da tham gia vao mét cudce chién vai rat it c6 co hoi



chién thing.

Hay lay vi du vé Internet. Cubi nhirng nim
1990, c4c nha dau tu d6 hang ty d6-la vao cac cong
ty kinh doanh trén nén tang Internet, tin tuéng vao
tiém ning “dot pha” cua ho. Mot Iy do quan trong giai
thich vi sao rat nhiéu trong s6 ho da thit bai:
Internet 1a mot cai cach bén virng di véi caec mo
hinh kinh doanh cua mét nhém cong ty. Trude khi
Internet xuat hién, Dell Computer da ban may tinh
truc tiép cho khach hang qua thu va dién thoai. Pay
vén da 1a mot doanh nghiép pha v cip thap dang di
1én. Luc lugng nhan vién ban hang qua dién thoai cua
Dell dugc dao tao bai ban dé huéng dan khach hang
vé rat nhiéu cdu hinh cua cac bo phan cé tinh kha thi
hay khong. Sau d6 ho nhap thong tin vao hé thong
hoan thanh dat hang cua Dell.

Véi Dell, Internet 1a mot cong nghé bén virng.
N6 khién cac quy trinh kinh doanh chinh cua Dell
hoat dong tét hon va gitip Dell kiém duoc nhiéu tién
hon theo cach né duge co ciu dé kiém tién. Nhung
cting mot chién luge ban hang tryc tiép cho khach
hang qua Internet iy lai ph4 v& mé hinh kinh doanh
cua Compagq vi co ciu chi phi va quy trinh kinh



doanh cua cong ty nay nham vao viéc phan phoi ban
1é tai cra hang.

Gia thuyét dot pha c6 thé két luan rang néu Dell
(va Gateway) khong ton tai thi cac nha ban 1é may
tinh trén nén tang Internet moi thanh 1ap c6 thé da
thanh cong trong viéc pha v cac déi thu canh tranh
nhu Compaq. Nhung vi Internet 1a mot cai cach bén
virng d6i véi cac cong ty 16m manh nén cac hing ban
1¢ may tinh m¢i da khong thanh cong.

Mo hinh kinh doanh mang tinh

A / \ A \ o ? A Cav4 .
dot pha la mot tai san cong gia tri

Mot mo6 hinh kinh doanh mang tinh 6t pha c6

thé tao ra loi nhuan hip dan véi mure gia chiét khau
can thiét dé kinh doanh thanh céng ¢ phan khiic thi
truong dudi 1a mot tai san tang truéng cuc ky gia tri.
Khi c4c nha diéu hanh dua m6 hinh doanh nghiép 1én
thi truong cao cap hon dé tao ra cic san pham t6t hon
b4n véi gid cao hon, phan lén sb gia trong dinh gia
giam xudng con thu nhap rong — va tiép tuc giam,
mién 13 nguoi pha v c6 thé tiép tuc dilén, canh tranh



bén 1é trude nhirng ngudi bi pha v véi chi phi cao
hon. Khi mot cong ty cb ging dwa mo hinh kinh
doanh chi phi cao hon xudng thi truong cap thap dé
b4n san pham véi gi4 thap hon thi hiu nhu khong
phén nao trong loi nhuan gia ting s& giam xudng thu
nhip rong ma sé duoc gép chung vao chi phi quanly.
Chinh vi vay, nhu ching t6i sé ban ¢ chuong 7, cac
doanh nghiép 1én manh muén dat duoc ting truéng
tir pha v can tién hanh tir bén trong mét cong viée
kinh doanh tu tri véi co cdu chi phi cho céng nhiéu
khoang trong cang tot @ sau nay c6 thé tién 1én thi
truong cap cao c6 1ai.

Tién 1én phia loi nhuén cao hon cua thi truong
thanh cong va ban ra c4c san pham loi nhun thap
hon ¢ thi truong cép thp 1a diéu ma tat ca cic nha
quan ly gioi phai 1am dé duy tri loi nhuan va gia c6
phleu cao. bing yén khong phai 1a mét lya chon vi
c4c doanh nghiép ngirng di 1én s& 1am vao tinh thé
kho khin, phai canh tranh bang cac san pham kho
phén biét trude cac déi thu cé chi phi tuong duong.
(12)

Sau cung, diéu ndy c6 nghia 1a khi lam nhirng gi
phai 1am, mdi cong ty déu phai chuan bicho pha vo



cua riéng minh. Pay 1a thé bé tic cua nha cai cach,
nhung ciing 1a khoi dau cho giai phap cua nha cai
cach. bot pha khong dam bao thanh c6ng nhung
chic chin 1a ¢6 ich: cuén The Innovator’s Dilemma
da cho thiy rang thuc hién chién lugc d6t phé s& ting
kha ning thiét 1ap duoc mot dy 4n ting truong thanh
cong tr 6% dén 37%.023) Vi dwong 161 hanh dong cua
mot cong ty 16n manh 13 rd rang dén vay nén nhirng
gl cac nha diéu hanh phai lam dé thiét 1ap duoc cac
dy 4n tang truong méi ciing rat ré rang: Nham dén
c4c san pham va thi truong ma cac cong ty 16n manh
mudn boé qua hoic bé chay. Nhiéu con duong ting
truong loi nhuan nhét trong lich s da dwoc khoi dau
bang cai cach dot pha.

Hai loai phd v&

Dé don gian, cudn The Innovator’s Dilemma thé
hién biéu @b cai cach d6t pha bang hai chiéu. Trén
truc té, c6 hailoai ph4 v khéac nhau va duoc thé hién
rd nhat bang cach bo sung mét truc thi ba vao biéu
do pha vé nhu ¢ hinh . Tryc tung biéu thi hi¢u qua
cua san pham con truc hoanh thé hién thoi gian. Truc
tha ba twong tng véi cac khach hang méi va bdi canh



tiéu dung moi.
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Céc chiéu ban dau — thoi gian va hiéu suat cua
san pham — x4c dinh mot sy xAm nhap thi truong
nhat dinh trong d6 khach hang mua va sir dung mot
san pham hoic dich vu. Vé mat hinh hoc, sy trién
khai va nhém khach hang nay nim trén mot mat
phing canh tranh va tiéu thy ma cudn The
Innovator’s Dilemma goi la mét mang ludi gia tri.
Mang luéi gi4 trila mot béi canh trong @6 doanh
nghiép thiét 14p co cau chi phi va quy trinh hoat dong
dong thoi lam viée véi cac nha cung cap va ddi tac
phan phdi dé d4p tng nhu cau phé bién cua mot
nhom khach hang theo huéng thu lgi nhuan. Trong
mot mang ludi gia tri, chién luge canh tranh cua mdi
doanh nghiép, dic biét 14 co cau chi phi va lva chon
thi truong va khach hang dé phuc vy, quyét dinh
nhan dinh cua ho vé gia tri kinh té cua mot cai tién.
Chinh c4c nhan dinh ndy sé& x4c dinh cac phan thuong
vanguy co ma doanh nghiép du doan s& gip phai
trong cai cach dot pha so véi cai cach bén virng. (4]

Chiéu thir ba trong biéu do thé hién c4c bdi canh
mdi cua tiéu thu va canh tranh, tirc 1a cac mang ludi
gia triméi. D6 1a viéc cac khach hang méi truée day
thiéu tién hoic k§ ning mua va str dung san pham,
hoic c4c tinh huéng khic nhau trong d6 san pham c6



thé duoc sir dung — nho nhirng cai thién vé mire d6
don gian, d& mang vac va chi phi san pham. Véi mdi
mang ludi gia tri méi ndy, mot tryc tung s& thé hién
hiéu suit ciia san pham trong béi canh d6 (day 1a mot
thude do khac véi nhitng gi duge danh gia 6 mang
ludi gia triban dau).

CAc mang ludi gia tri khac nhau c6 thé xuat hién
& cac khoang cach khac nhau so vi mang lugi ban
diu trén khép chiéu tht ba cua biéu d6 pha vé. O
phan tiép theo, chiing t6i s& goi c4c pha v tao ra
mang ludi gia tri méi trén truc thir ba la cac phd vo
thi trirong méi. Nguoc lai, cac phd vé cap thdp 1a cac
pha v tdn cong nhitng khach hang it loi nhuan va
duogc phuc vu nhiéu nhat ¢ cip thap cua mang ludi gia
triban dau.

Ph4 v& thi trudng méi

Chung t6i n6i pha v& thitruong méi canh tranh
v6i “tinh trang khong tiéu thy” vi cac san pham pha
v& thi truong méi ré hon va dé sa dung hon dén ndi
chiing gitip rat nhiéu nguoi bat dau s¢ hiru va sir dung
san pham d6 mot cach thuan tién hon. May tinh c4



nhén va dai ban din x4ch tay bo ti ding pin dau
tién cua Sony la cac phé v thi treong mai, vi cac
khach hang dau tién cua ho 13 cac khach hang méi —
ho chua tirng s¢ hitu hay sir dung san pham hoic dich
vu nao trude d6. May photocopy dé ban cua Canon
ciing 1a mot pha v thi truong méi vi ching cho phép
moi nguoi ty photocopy 6 vin phong rat tién loi,
thay vi phai mang ban gbc d@én chd chuyén
photocopy téc do cao noi ho phai nho mot ky thuat
vién gitip 5. Khi Canon bién viéc photocopy tré nén
tién loi nhu vay, moi nguoi thanh ra photo qud nhiéu.
Thach thic méi cua cac nha pha v thi truong méi
can phai vuot qua 1 tao ra mot mang luéi gia tri méi
trong d6 khach hang khong tiéu thu ch khong phai
doanh nghiép hién tai.

Mic di nhitng sy ph4 v thi truong méi ban dau
canh tranh véi tinh trang khong tiéu thu & mang luéi
gia trikhac biét cia ching nhung khi hiéu suat cua
chting duoc ting cuong thi cubi cting ching ciing tro
nén du tot @ 16i kéo khach hang ra khoi mang ludi
gia tri ban dau t6i mang ludi méi, bat dau véi nhom
khéach hang it doi hoi nhét. Cai cach dot pha khong
xam pham thi truong chu dao; thay vao db, n6 kéo
khach hang ra khoi mang ludi gia tri chu dao vao



mang lu6i méi vi céc khéch hang nay nhan thay su
dung san pham mdi tién loi hon.

Vi nhitng sy pha v thi trudng maéi canh tranh
v6i tinh trang khong tiéu thy nén cac doanh nghiép
diu nganh khong thay biton hai hay de doa cho dén
khi sy pha v tién dén cc giai doan cudi ctiing. Trén
thue té, khi nguoi pha v bit dau kéo khach hang ra
khoi c4p thip ctia mang luéi gia tri ban dau thi cac
doanh nghiép dau nganh cam thay kh4 hai 1ong vi khi
ho tién 1én thi truong cap cao trong linh vue cua
riéng minh, thi ciing 1a Iac ho dang thay thé thu nhap
loi nhun thap ma nguoi pha v chiém doat bang thu
nhap loi nhuan cao hon tir cic céi cach bén ving.(15)

Phd v6 cap thap

Chiing t6i goi nhirng sy pha v bt du tir cap
thép cua mang ludi gia tri ban dau hoic chu dao 14 céc
pha v cdp thap. Nhirng truong hop nhu nha may
thép nho, ban 1¢ chiét khau va sy xAm nhap cua cac
nha san xuat 6 t6 Han Quéc vao thi truong Bic My 1a
c4c pha v cap thap thudn tiy vi chiing khong tao ra
thi truong mai — chiing chila cac mé hinh kinh



doanh chi phi thap ting truéng bang cach “nhit
nhanh” nhitng khach hang kém hap dan nhat cua cac
doanh nghiép 16n. Du pha v& thi truong mai va pha
v& cap thap 1a khac nhau nhung chiing déu khién céc
doanh nghiép 1én roi vao thé bé tic. Cac pha v thi
truong méi khién cac doanh nghiép 16n 1o di nhirng
keé tan cong, con cic pha v thitruong cap thap thic
day cac doanh nghiép 16n trén chay khoi cude cong
kich.

Pha v cép thap da xay ra vai lan trong nganh
ban1¢.26) Vi dy, c4c cira hang bach héa dich vu tron
g6i c6 m6 hinh kinh doanh cho phép ho xoay vong
hang trir kho ba 1an m&i nim. Ho can dat dwoc 14i gop
40% @é c6 13i trong co céu chi phi cia minh. Vi vay
ho kiém 40% ba 1an mdi nim, tirc 13 120% loi nhuan
hang niam tir vn dau tu vao hang trit kho (ROCII).
Trong nhirng nim 1960, cic nha ban 1¢ chiét khau
nhu Wal-Mart va Kmart déu tan cong vao phan khic
dudi cua thitruong cira hang bach hoa — cac mit
hang thong dung c6 gia tristr dung lau dai va c6
thuong hiéu toan quéc nhu son, d6 ding trong nha,
dung cu nha bép, do choi va d6 thé thao — nhirng do
dung quen thuoc dén ndi c6 thé ban duoc dé dang.
Khéch hang ¢ phan khiic ndy cua thi truong rat dé



phuc vu vi ho khéng can céc nhan vién ban hang
duoc dao tao bai ban gitp ho tim dwoc thir minh
mudn. M6 hinh kinh doanh cua c4c cira hang chiét
khau gitip ho dat duoc 13i gop trung binh khoang
23%. Cac chinh sach trit hang va quy trinh hoat
dong cua ho cho phép ho xoay vong hang trit kho
hon nim lan mdi ndm, nhd d6 ho ciling dat khoang
120% ROCII hang nidm. Cac cira hang chiét khau
khong chap nhan mirc 13i thap hon — mé hinh kinh
doanh cua ho dat loi nhuan chip nhan dwgce nho mot
cong thire khac.02)

Cac doanh nghiép l6n manh kh6é ma khong chay
trén khoi mot nguoi pha v cap thip. Liy vidulalya
chon ma c4c nha dié¢u hanh cua céc cira hang bach
hoéa phai dwa ra khi nhirng nha ban 1¢ chiét khau tin
cong thi truong hang xai bén c6 thuong hiéu ¢ phan
duéi ciia hdn hop hang hoa cia c4c cira hang bach
hoéa. Quyét dinh phan b6 vén cua cic nha banléla s
dung san hoic ké. Mot lya chon cho céc nha diéu
hanh ctra hang bach hda 1a danh nhiéu khong gian
cho my pham va trang phuc cao cap hon, véi 13i gop
thuong vuot qua 50%. Vi mo6 hinh kinh doanh cua ho
xoay vong hang trit kho ba lan hang nim nén lya
chon nay hira hen mang lai 150% ROCII.



Lya chon thay thé 1a bao vé cac mit hang xai bén
c6 thuong hiéu ma c4c ctra hang chiét khau dang tan
cong voi muec gia thap hon 20% so véi cac ctra hang
bach héa. Canh tranh véi c4c cira hang chiét khau ¢
mure d6 d6 s& khién loi nhuan giam xudng con 20%,
va vdi mie xoay vong hang trir kho trung binh ba
lan cua mo hinh kinh doanh cua ho thi két quala
ROCII 6 mic 60%. Vivay cac cira hang bach héa
dich vu tron gbi rat c6 1y khi bo chay — thoat ra khoi
chinh phan khtc thi truong ma cac ctra hang chiét
khiu mudn x4m nhap.(18)

Nhiéu ph4 v& lai gitra cach tiép can thi truong
méi va cap thip, duoc thé hién bang tap luc luong
cac s6 thuc continuum cua truc thir ba ¢ hinh 2-3.
Vi du nhu Southwest Airlines thyc ra la mot nha pha
v&lai. Ban dau ho nhim téi cac khach hang chua di
may bay — nhitng nguoi trude day di 6 t6 va xe
buyt. Nhung Southwest cting kéo khach hang ra
khoi cip thip cua mang ludi gia tri cua cic hang
hang khong 16n. Charles Schwab cung la m6t nha
pha v lai. Ho lay di khach hang cua cc hang moi
gioi dich vu toan dién véi phi giao dich chiét khau,
nhung ciing tao ra c4c thi truong mai bang cach cho
phép nhirng ngudi truée day chua dau tu vao vén



6 phan — chang han nhu sinh vién — bat dau so hiru
va giao dich ¢ phiéu.(29)

Hinh 2-4 cho thiy vitri cia mot s nha pha v
thanh cong nhét trong lich st trén lyc lwong s thuc
continuum cua pha v& thi truong méi so véi pha vo
cap thip ¢ diém bét diu cua ching. Phy luc cua
chuong nay giai thich ngin gon cho mdi san pham
hoic cong ty dot pha duoc liét ké trén biéu do. T4t
nhién, ddy khong phai 1a mot ban diéu tra day du vé
c4c cong ty dot pha, va vitri cua ho trén biéu do chi
1a 4ng chung. Tuy nhién, chinh sy sip xép nay khién
chiing t6i nghi rang dot ph4 1a ngon ngudn c¢c ban
cua ting truong. Vi du nhu sy phd bién cua cac cong
ty Nhat Ban nhu Sony, Nippon Steel, Toyota,
Honda va Canon trong giai doan tir 1960 dén 1980
va sy vang bong cua cac cong ty pha vy Nhat Ban
trong nhirng nim 1990 giai thich vi sao nén kinh té
Nhat Ban bi tri tré. Rat nhiéu trong sé cac cong ty c6
anh huong nhét cua ho da ting truong manh mé nho
pha v cac cong ty khac; nhung co ciu hé thong
kinh té cia Nhat ngin chin c4c 1an séng ting truéng
pha v& méi, mot phan 12 do ngdy nay ching cé thé
de doa cac cong ty d6.(29)



HINH 2-4

Vi du vé cac cong ty va sin phim cé chd
ding trong pha v
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Biéu d5 ciing cho thay ring pha v 1a mot tac



dong luén ¢6 anh huéng — c6 nghia la cac nha pha vé
trong mot thé hé sau ndy sé tré thanh ngudi bi pha
v0. Vi du nhu Ford Model T da tao ralan s6ng tang
trueong pha vo khong 16 dau tién trong nganh san xuét
0 t6. Toyota, Nissan va Honda tao ra lan séng tiép
theo, va c4c nha san xuat 6 t6 Han Quéc 13 Huyndai
va Kia gio day da tao ra lan séng thir ba. Thuong vu
day cap duong dai cia AT&T da pha vo Western
Union, gio day lai bi pha v& boi dich vu dwong dai
khong day. Cac nha san xuit chit déo nhu Dow,
DuPont va General Electric tiép tuc pha v& thép
ngay ca khi phan khiic thap cua ho dang bi xam nhap
béi cac nha cung cap chit déo polyolefin tong hop
nhu Himont.

Bién y tudng tré thanh pha vé:
Ba phép thtr gidy quy

O dau chuong nay, chiing t6i da dé cap rang rat it
khi cong nghé hoic y tuéong san pham vén da bén
vitng hodc pha v xuat hién trong dau nha cai cach.

Thay vao @6, chiing trai qua qua trinh mé6 xé va
nhao nin thanh mot ké hoach chién luoc @é thu duoc



vén dau tu. Rat nhidu — nhung khong phai 12 tat ca —
¥ tuéng ban dau dugc nhao nan thanh cai cidch bén
virng c6 thé sin sing dugc nhao nin thanh cac ké
hoach kinh doanh dét pha véi tiém ning ting truong
16m hon nhiéu. Tuy nhién, qua trinh dinh hinh phai
duoc quan Iy mot cach cé y thue chi khong dé mic
cho cac quyét dinh phan t4n va day ban niing cua
nhitng nha hoach dinh kinh doanh.

Céc nha diéu hanh phai tra 16i ba nhém cau hoi
dé x4c dinh xem liéu ¥ tuéng c6 tiém ning pha v
hay khong. Nhém tht nhit tim hiéu liéu ¥ tuéng c6
thé tro thanh mot sy pha v thi truong mai hay
khong. Pélam dugc diéu ndy, it nhit mot va thuong
14 ca hai cau héi phai duge tra 1oi mot cach qua quyét:

e Co6 mot bo phan 16n nhitng nguoi trude day
khong c6 tién, trang thiét bi hay ky ning dé tu
lam viéc nay, va vi vay da hoan toan bé qua n6
hoic phai tra tién thué mot nguoi khac thanh
thao hon lam cho ho hay khong?

e Dé sir dung san pham hoic dich vu nay, khach
hang c6 can phai di téi mot dia diém tap trung
bat tién hay khong?



Néu cong nghé nay c6 thé duoc phat trién dé
mot bo phan nhirng nguoi it tién hoic k§ ning hon c6
thé bat dau so hiru va sir dung trong mét bdi canh tién
loi hon, ma truée day chi danh cho nhirng nguoi c6
nhiéu tién hoic ky ning hon tai mot dia diém trung
tAm va bét tién hon, thi s& c6 tiém ning dé bién ¥
tuong thanh mot pha v thitruong maéi.

Nhém cau hoi thir hai tim hiéu tiém ning pha v&
cap thap. bieu nay 1a kha thi néu hai cau hoi duéi day
duoc traloi mot cach chac chan:

® (Co6 khach hang nao ¢ phan khtc dudi cia thi
truong sin sing mua mot san pham véi hiéu qua
thap hon (nhung du tét) néu gi4 thap hon hay
khéng?

e C6 thé thiét 1ap mot mo hinh kinh doanh cho
phép ta dat duoc loi nhuan hap din véi mue gia
chiét khiu cén thiét dé gianh dwogc cac khach
hang dé phuc vu nay ¢ phan khtc duéi hay
khong?

Thuong thi cc cii cach cho phép pha v cap
thap 14 cac cai tién giam chi phi phuy, cho phép cong



ty dat dwoc loi nhuan hap dan véi 1ai gop thap hon,
cung vai cac cai tién trong san xuat hodc quy trinh
kinh doanh quay vong tai san nhanh hon.

Khi cai cach @3 vuot qua bai kiém tra thi truong
méi hoic cap thip thi vin con mét cau hoi quan
trong thir ba — hozc phép thir gidy quy thir ba, can
duoc khing dinh:

e Liéu cai cAch nay c6 pha vd tit ca cac doanh
nghiép 1én manh trong nganh hay khong? Néu
n6 c6 vé la bén virng d6i voéi mot hay mot s6 dbi
thu 1on trong nganh thi loi thé sé thuoc vé dbi
thu d6, con doanh nghiép méi sé c6 it kha ning
gianh phan thing.

Néu y tuong khong vuot qua duge phép thur gidy
quy thi n6 khong thé dugc bién thanh sy dot pha. N6
cb trién vong 1a mot cong nghé bén virng, nhung
trong truong hop d6 chting t6i cho rang n6 khong thé
1am nén nén tang cia mot dy 4n ting truéng méi cho
mot cong ty méi.

Bang 2-1 tom tit va so sanh dic diém cua ba
chién lvge ma cac doanh nghiép c6 thé theo duoi



nham thiét 1ap cac du 4n ting truéng moi: cai cach
bén viing, pha v& cap thap va pha v thi truong méi.
N6 so sanh hiéu qua hoic dic diém cua san pham
muc tiéu, khach hang hodc thi truong muc tiéu va
c4c ¥ nghia m6 hinh kinh doanh cua méi huéng di.
Chiing t6i hy vong rang cic nha quan 1y c6 thé sur
dung bang nay 1am mau dé phan loai va thiy duoc y
nghia cua c4c ké hoach khac nhau dugc trinh 1én cho
ho phé duyét.

BANG 2-1

Ba cach tiép can thiét 1ap dv an ting
truomg mai

Cii cach Fha vo
Chiéu bén Pha v cip thip o
. truong
vimg e
moi
Cai thién
hiéu qua
cac dic P n ,
: Hiéu qua
tinh K .
thap hon &
quan L
cac dac
trong

tinh



Hiéu
qua
muc
tiéu
cua
san
phim
hoac
dich

vu

Khach
hang
hoac
thi
truong
muc
tiéu

nhéit dap
ung cac
khéach
hang doi
héi nhét
trong
nganh.
Tinh
chit cua
céc cai
thién
nay c6
théla gia
tang
hoac dot
pha.

Cac
khéch
hang hép
dan nhét
(sinh lgi
nhét)
trong
cac thi
truong
chu dao,
san sang

Hiéu suét du cao
sovéi thang bac
truyén thong cua
hiéu qua ¢ phan
khtc dudi cua thi
truong chu dao.

Cac khach hang
dé phuyc vu 6 phan
khic thép coa thi
truong chu dao.

“truyén
théng”,
nhung
hiéu qua
duoc cai
thién ¢
cac dic
tinh méi
— thuong
1a tinh
don gian
va tién
loi.

Nhém toi
khach
hang
khong
tiéu thu:
cac khach
hang
trude day
thiéu tién
dé mua



Tac
dong
déi véi
mo
hinh
kinh
doanh
cén
thiét
(cac
quy
trinh
va co
chu
chi
phi)

tratién
déthu
duoc
hiéu qua
caohon.

Cai thién
hoic duy
trilai
rong
bing
cach
khai
théac cac
quy
trinh va
co ciu
chi phi
hién co,
tan dung
tét hon
cac loi
thé canh
tranh
hién cé.

St dung mot cach
tiép can hoat dong
hoic tai chinh
méi hoac cahai —
mot sy két hop
khac gitra loi
nhuén can bién
thap hon va hiéu
suét s dung san
phim caohon, cé
thé dat duoc loi
nhuén hép din

v i gia chiét khiu
cin thiét @& kinh
doanh thanh
cong ¢ phan khic
thitruong thap.

hoac thiéu
k$ nang
su dung
san phém.

Mo6 hinh
kinh
doanh
phai tao
duoc loi
nhuan vé6i
gia don vi
thép hon,
vavoi
khéi luong
san xuét
don viban
du nho.
S6 tién 1ai
gop trén
mdbi don vi
ban duoc
séthap
hon dang
Kké.

CAc nha diéu hanh c6 thé st dung cach phan loai



nay va cac phép thu gidy quy dé du doan nhirng hé
qua canh tranh cua c4c chién luoc khac nhau khi lén
¥ tuéng. Pé minh hoa, ching tdi sé nghién ctru ba cau
hoi: liéu Xerox c6 thé pha v thi phan may in phun
muec cua Hewlett-Packard hay khong, lam thé ndo dé
tao ting truéng trong nganh san xuit diéu hoa, va
liéu ngan hang tryc tuyén cé tiém ning thiét 1ap mot
du an tdng truong pha v hay khong.

Xerox c6 phd v& dugec Hewlett-
Packard hay khong?

Chiing t6i khong thuc sy biét liéu Xerox c6 can
nhic kha nang thiét 1ap mot dy &n méi nhu chiing t6i
sé nghién cru ¢ day hay khong, va chiing t6i dung
tén cac cong ty chi délam cho vi dy rd rang hon.
Chiing t6i hoan toan dya vao thong tin tir cic ngudn
cong khai. Pugc biét 1a Xerox da trién khai cong
nghé in phun myc. Ho c6 thé 1am gi véi nd? Ho c6 thé
vuot qua Hewlett-Packard bang cach tao ra chiée
m4y in phun myc tot nhét trén thi truong. Tuy
nhién, ngay ca khi ho c6 thé 1am ra mot chiéc may in
tSt hon thi Xerox ciing van s& tham gia vao cudc



chién cong nghé bén virng truée mot cong ty co
ngudn lyc 16n hon va ¢6 nguy co thua cudce cao hon.
HP sé chién thing. Nhung liéu Xerox c6 thé hoach
dinh mot chién luoc dot pha cho cong nghé nay hay
khong? Pau tién chiing t6i s& kiém tra cac diéu kién
cho chién lugc cap thap.

Dé x4c dinh liéu chién luge niy co6 két qua hay
khoéng, cac nha quan tri cua Xerox can kiém tra xem
liéu khach hang & cic phan khic thi truong thip hon
¢ sin sang mua mot chiée may in “du tét” vai gid ré
hon céc san pham dang thinh hanh hay khong.(21)
phan khiic cao nhét cua thi truong, cac khach hang
cb vé sin sang tra gia cao hon rat nhiéu cho mot chiée
mé4y in nhanh hon va tao ra c4c hinh anh sic nét hon.
Tuy nhién, khach hang & cac phan khac it doi hoi
hon dang ngdy cang tro nén tho o véi cic cai tién. Co
1& ho s& hirng thi vé6i cac lwa chon chi phi thip hon.
Vay 1a cAu hoi thir nhét c6 cau traloi khang dinh.

Cau hoi tiép theo 14 liéu Xerox c6 thé x4c dinh
duge mot mo hinh kinh doanh c6 thé mang lai loi
nhuén hap dan véi mie gia chiét khau can thiét dé
kinh doanh thanh c6ng ¢ phan khtic thip hon hay
khong. Tinh hinh c6 vé khong kha quan. HP va cac



cong ty san xuat may in khac vén da thué ngoai cong
doan ché tao va lap rap cac bo phan ¢ cac nguon chi
phi thap nhat trén thé giéi. HP kiém lgi nhuan bang
cach ban hop muc in — cdng doan ché tao ciing duoc
giao cho c4c nha cung cip chi phi thip. Xerox c6 thé
tham nhap thi truong bang cach ban hop muc in voi
gia thip hon, nhung néu ho khong thé x4c dinh mot
co cau chi phi phu va quy trinh kinh doanh cho phép
ho xoay vong tai san nhanh hon thi Xerox s& khong
thé duy tri dugc chién lugc san phim pha v cap
thap.(22)

Diéu nay c6 nghia la ching ta s& can phai danh
gia tiém ning ph4 v& thi truong méi — canh tranh véi
khach hang khong tiéu thy. Liéu c6 ton tai mot bo
phan chu s¢ hitu may tinh 16n chura duge khai théc,
khoéng c6 tién hoic ky niang dé mua va sir dung may
in hay khong? C6 1812 khong. Hewlett-Packard vén
da canh tranh thanh c6ng véi tinh trang khong tiéu
thu khi cho ra mét may in phun muc gia phai chiing
va dé sir dung.

Vay 10i kéo cac chu s¢ hitu may in hién tai mua
thém may in bang cach tao ra mét boi canh mdi tiéu
thuy tién lgi hon thi sao? Diéu nay thi c6 thé thyc hién



duoc. Cac tai liéu dugc tao ra bang notebook rat kho
in. Nguoi st dung notebook phai c6 mét chiée may in
¢ dinh va két néi voi n6 bang mot mang ludi hoac
day cép in, hoic chuyén tap tin bang phuong tién
th4o lip dugc sang mot mdy tinh c6 két ndi vsi may
in. Néu Xerox két hop duoc mét chiéc may in nhe
can gia ré vao day hoic gay cua chiée notebook dé
moi ngudi 6 thé sir dung bat ky khi ndo va & dau ho
can thi cong ty s& c6 thé gianh duoc khach hang ngay
ca khi m4y in nay khong tét bang méy in phun myc
¢6 dinh. Chico cac ky su cua Xerox méi c6 thé quyét
dinh duoc liéu y twong nay c6 kha thi vé mit cong
nghé hay khong. Nhung vdi tu cach 1a mot chién lugce
thi né s& vuot qua duoc phép thu gidy quy.(23)

Néu Xerox thu stre, chiing t6i du doan 1a HP s&
16 di pha v thi truong méi ndy ngay tir dau vi thi
truong d6 nho hon rat nhiéu so véi thi truong may in
¢6 dinh. Doanh nghiép may in caa HP 14 rat 16n va ho
can cac ngudn doanh thu méi déi dao dé duy tri ting
truong. Dé day Hewlett-Packard vao thé bé tac cua
nha cai cach, Xerox can trién khai mot mo hinh kinh
doanh hip din d6i véi Xerox nhung khong hap dan
d6i véi cac nha quan 1y cua HP va céc cong ty san
xuat may in dau nganh khac. Viée nay doi hoi dinh



gid hop muc in cho cac may in tich hop trong
notebook du thap dé cAc nha diéu hanh cia doanh
nghiép san xuit may in phun muc cta HP thay thi
truong nay kém hip dan so véi mire dau tu ho phai bo
ra dé di 1én thi truong cao cip nham tim kiém loi
nhuédn cao hon ma ho c6 thé dat duge bang cach canh
tranh véi c4c loai may in laze c¢6 dinh chi phi cao
hon.

\ ?

Diéu kién dé ting trudng trong
4 . \

nganh san xuit diéu hoa

Thitrudng di€u hoa dang clra s0 da dat dén
mUc bao hoa, do nhitng ngudi khéng 16 nhu Carrier
va Whirlpool théng tri. Liéu mot cong ty nhu
Hitachi c6 thé danh bai ho hay khong? Hitachi c6
thé chién thang néu ho thAm nhap thi truong nay véi
mot san pham chay ém hon, cung cip nhiéu tinh
ning va tiét kiém ning luong hon(24), Liéu phéa v
cap thip c6 kha thi khong? Ching toi cho ring c6 ton
tai cac khach hang dé phuc vu ¢ phan khtic thap hon
cua thi truong hién tai. Ho bao hiéu diéu d6 bang cach
lya chon cac miu san pham ré nhét c6 thé tim dwoc,



khong muén tra thém tién cho cac san pham khac
hién c6 trén thi truong. Hitachi c6 thé mé rong hoat
dong san xuat von da 16n manh cia minh ¢ Trung
Qudc, san xuét diéu hoa dé xuit khau sang cac nén
kinh té phat trién. Bude di ndy c6 thé mang lai thanh
cong khiém tén tam thoi vi sau khi c4c cong ty 16n
phan ung bang cé4ch thiét 1ap hoat dong san xuét cua
riéng ho tai Trung Quéc thi Hitachi s& mac ket trong
mot tran chién véi cac ddi thu c6 chi phi twong dwong
nhung co s6 ha tang phan phéi va dich vu lai rat Ion
manh, noi cdc khach hang muc tiéu khong sin long
tra thém tién cho san pham tét hon. Thué nhan céng
gia ré 1a mo6 hinh kinh doanh chi phi thap chixuét
hién khi c4c d6i thu cling lam duoc nhu vay.

Tuy nhién, pha v thi truong méi thi sao? ¢
Trung Quéc, c6 hang tram tri¢u khach hang khong
lap dat diéu hoa tai nha riéng, vi nhitng chiéc may
diéu hoa dat do, ton dién trén thi truong khong phu
hop véi ti tién cua céc gia dinh c6 thu nhéap trung
binh. Néu Hitachi c6 thé thiét ké mot san pham c6 gia
49,95 d6-la dit vira cra sé cua mot cin ho chat chdi o
Thuong Hai, giam nhiét &6 va 6 4m trong mot can
phong rong 9 mét vudng bang dong dién 10 ampe thi
c6 thé c6 hy vong — vi khi Hitachi da c6 mét mo hinh



kinh doanh sinh 16i & mirc gi4 iy thi thAm nhap vao
phén con lai cua thitruong cép cao s& rat dé dang.
Thém vao d6, trong khi cic nha diéu hanh phwong
Tay dang lo ling vé moi de doa ma phuong thire san
xuét chi phi thap ¢ Trung Qudc dit ra cho ho, thi
chting t6i do4n rang tal san canh tranh lén nhat cia
Trung Quéc chinh 13 s6 luvong khach hang khong tiéu
thu cyce ky 16n trong thi truong cua ho, bién ho tré
thanh manh dat mau ma cho nhiéu cong ty pha va thi
truong moi.

Trién vong cho ngin hang truc
£

tuyen

Khi dit cac cAu hoi kiém tra vé ngan hang truc
tuyén, ching t6i két lun rang pha v st dung cong
nghé nay 12 bat kha thi. Pau tién, khong ton tai mot
b6 phan nguoi khong thé mé va duy tri mét tai khoan
ngan hang vi thiéu tién hoic ky ning. Kha ning thAm
nhap cia cac ngan hang hién tai 1a rit cao. Diéu nay
khién ph4 v thi truong méi cua ngan hang tryc
tuyén 1a khong thé.



Thir hai, hién tai ¢6 khach hang nao ¢ phan khic
thap muén 1ap mét tai khoan ngan hang véi it dic
quyén va tinh ning hon dé dugc phuc vu véi gia thap
hon khong? Su phé bién cua c4c quang c4o vé tai
khoan khong mat phi 1a mot minh ching riang cac
khach hang d6 c6 ton tai. Nhung liéu c6 thé thiét ké
duoc mot mo hinh kinh doanh dap ung dugce loi
nhu4n hip dan cua ngan hang tryc tuyén pha vo voi
mtc gia chiét khau can thiét dé kinh doanh thanh
cong & phan khic duéi hay khong? Viéc ndy van con
phai ban. Phi vay tién 1a nhu nhau dbi véi tat ca cac
ngan hang. E*Trade Bank va Sony Bank dang di tim
cau tra1oi cho cau héi vé mo hinh kinh doanh chi phi
thép.

Viy tuéng nay co 1& khong thoa man duoc cac
diéu kién cho ph4 v& thi truong méi hay pha v cap
thap nén ngan hang tryc tuyén c6 18 sé duoc 4p dung
nhu mét cai cach bén virg bai cac ngan hang 16n. Vé
phép thir thi ba, von dé c6 rat nhidu ngan hang va
coéng doan tin dung, v6i sé lwong dia diém vin phong
han ché va tién hanh cong viée cha yéu qua thu.
Ngan hang tryc tuyén sé c6 tac dong bén viing d6i
v6i mo hinh kinh doanh cua ho.



Pha v&1a mot giathuyét: mot mé hinh nhan qua
dya trén khai niém, gitip du doan két qua cua cac
cudc chién canh tranh trong cac tinh huéng khac
nhau déddang hon. Sy khéng tuong déng vé dong
luc duoce ghi chép trong chuong nay la nhing tac
dong kinh té ty nhién anh huong dén tat cacac
nha kinh doanh vao moi thoi diém. Trong qué
khu, cac tic dong nay gin nhu ludn lat @ cac
doanh nghiép ddu nganh khi ké tin céng sir dung
dén ching vi cac chién lugc pha v dya trén thuc
téring cac d6i thu dang 1am nhimg gi quan
trong nhéit véi ho: thoa man cac khach hang
quan trong nhét va dau tu vaonoi c6loi nhuan
hip din nhét. Trong mot thé gisi tim kiém loi
nhuén thi diy 1a mét canh bac kha chic chién.

Tuy nhién, khong phai tt cacdc ¥ tuong cai cach
déu c6thé duge nhaonan thanh céc chién luoe dot
phé vi cac diéu kién tién quyét khong ton tai;
trong cac truong hop db, cohdila danh chocac
doanh nghiép vén da ding viing trén thitruong.
Doi khi, cic cong ty méi cothétranh thuldac cac
doanh nghiép dan déu lo1a va thanh céng v i
chién luogc cai cAch bén viing. Nhung didu nay rét
hiém gip. Ph4 vokhong dam bao thanh céng: N6
chigitip chomét yéu té quan trong trong toan bo
cong thirc. Ai mudn thiét lap cadc dy 4n ting
truéng méi s& phai dung vé phia ding cua mot



loat cdc thach thuc khdc ma chting ta s nghién
ctru tiép sau day.

2 g
Phuy luc: M6 ta ngan gon cic
/

chién lugc pha v& ctia cdc doanh
nghiép trong hinh 2-4

Bang 2-2 tém tit ngin gon hiéu biét cua ching
t6i vé ngudn gdc pha v trong thanh cong cua céc
cong ty duoc liét ké ¢ hinh 2-4. Vi khoang tréng c6
han nén nhiéu chi tiét quan trong da bi bo qua. Cac
cong ty duoc liét ké theo thir tu bang chit cai thay vi
thu ty thoi gian. Chiing t6i khong ¢ to ra 1a nhiing
ngudi cb hiéu biét sau sic vé lich st kinh doanh, va vi
vay chic6 thé trinh bay ¢ diy mét danh sdch khong
hoan chinh cac cong ty ot pha. Hon nira, thuong la
rat kho xéc dinh chinh xac nim ma chién luge dot
pha cua tirng doanh nghiép dugce dwa vao thyc hién.
Mot s doanh nghiép ton tai trong mét giai doan dai,
thuong la trong cac pham vi kinh doanh khac, truéc
khi chién luge d6t pha dan t6i thanh céng duoc trién



khai. Trong mot vai truong hop, co j[hé hinh dung
pha v dé dang hon vé nhém san pham thay vi liét ké
tén cong ty. Vivay, mong doc gia coi thong tin duéi
day mang tinh goi y thay vi chinh thirc.

BANG 2-2

Cac chién lugc va cong ty dot pha

Cong ty hoic

sin phim Mota
Pay 1a mot giao thire truyén dix
liéu khong day bang thong rong.
802.11 N6 da bit diu pha v cac mang day

din cuc bg. Cac han chéhién nay
cia n61a khéng truyén duoc tin
hiéu duong dai.

Mot pha v cdp thip déi véi cac nha

Amazon.com ., A 1
sich truyén thong.

Khéi dau 1a mot nha sach dia
phuong chuyén ban sach thua,
tich trit qua nhiéu. Tréthanh nha
béan 1¢ chiét khiu théng tri thi
truong sach dang phat hanh.

Barnes &
Noble

Vaonhitng nam 1880, Swift va



Ché bién thit
bo

Bell Telephone

Black &
Decker

Armour bit diu cac hoat dong ché
bién thit bo tap trung lon, van
chuyén nhimng tang thit bo16n bang
toa xe dong lanh dén caclomé dia
phuong. N6 da phéa v& cac hoat
dong chébién ¢ dia phuong.

Chiéc dién thoai ban dau cua Bell
chicéthétruyén tin hiéu trong
vong 5km va do d6bj Western
Union tir chéi — nganh kinh doanh
cua hola dién bao duong dai, vi vay
khéng thé st dung san phdm cua
Bell. Bell khoi dong m 6t pha vathi
truong méi, cung cép phuong tién
lién lac dia phuong, va khi cong
nghé cai tién, ho kéokhach hang tir
mang ludi gid tri dién bado duong dai
sang dién thoai.

Trude ndm 1960, cac dung cu dién
cim tay rit ning va tho, dwoc thiét
ké cho nguoi st dung chuyén
nghiép — va rat @it tién. B&D gidi
thiéu mot dong dung cu vo nhya
v6icac dong co da nang chihoat
dong trong vong 25 t6i 30 gio ddng
hé — thye ra 1a thira dia chonhirng
ngudi tu stra chita chikhoan vaild



Nhya téng hop

Bloomberg
L.P.

mdi thang. Hién nay, B&D giam
gia cdc dung cu nay tir 150 do-la
xuéng con 20 db-la, cho phép mét
b6 phén nguwoi méi so hitu va s
dung cac dung cu cua riéng minh.

Cac loai nhya poly olefin téng hop ré
tién ching han nhu poly propylene
docic cong ty nhu Himont ban ra,
taora cac nguyén liéu phuc hop
chwra dung céc thuoc tinh tét nhét
cua cac nguyén liéu ciu thanh né.
Chting ngay cang tronén tét hon
v i toe do chéng mit, pha vacac
thitruong trudc day vén 1a 1anh
thé cua cac loai nhya k§ thuat cua
cac hang nhu GE Plastics.

Bloomberg khéi dau bang cach
cung cip cac dir liéu tai chinh co
ban cho cac nha phén tich dau tu
va madi gi6i. Tir 36 ho ddn dan cai
thién cung ung dir liéu va phan
tich, rdi sau nay chuyén sang
nganh tin tie kinh doanh. Két qua
la ho da pha v& Dow Jones va
Reuters. Mdi day, ho thiét 1ap mang
ludi thanh todn dién tur cua riéng
minh dé ph4 v cac san chimg



Thit bo d6ng
hop

May
photocopy cua
Canon

khoan. Cac nha phat hanh ching
khoan chinh phiui c6 thé dau gia cb
phiéu ban lin ddu qua hé théng cua
Bloomberg, ph4 v&cic ngan hang
diu tu.

Mo hinh “thit bo déng hop” cua
Iowa Beef Packers da hoan thanh
pha v&cac hoat dong giét mé dia
phuong. Thay vivan chuyén céac
tang thit bolén téi cac 10 giét mé
dia phuong, IBP xé thit thanh
nhitng miéng hoan chinh hoic gin
hoan chinh dé dwa thing vao siéu
thi.

Cho dén nhitng ndm 1980 khi moi
ngudi can photocopy, ho phdi mang
ban gbc d@n cac trung tAm
photocopy tap thé @ mot ky thust
vién lam giap ho. Nguoi o6 phai la
k¢ thuét vién vi chiéec may Xerox
téc @6 cao & &6 rat phure tap va can
duoc bao tri thuong xuyén. Khi
Canon va Ricoh gidi thiéu may
photocopy déban, chting chay
cham, chora nhiing ban sao c¢6 do
phan giai thép va khéng phéng to,
thu nho hay dbi chiéu. Nhung



Ban hang theo
catalog

ching c6gia thanh réva désa
dung dén ndi moi nguoi chiu mua
mot cai & 6 géc van phong. Ban
diu moi nguoi vin mang cac ban
gbc khéi luong 16n dén trung tim
in sao. Nhung dan din Canon cai
tién mAay cia minh dén &6
photocopy nhanh choéng, tién loi,
chét lvong caova ddy dutinh ning
gio diy gin nhu di 13 mot quyén
hop hién tai hau hét cac céng so.

Sears, Roebuck va Montgomery
Ward khoi dau 12 cdc nha ban hang
theo catalog — cho phép moi nguoi
onoéng théon My mua nhitng th
truée day ho khéng tiép can duoc.
M6 hinh kinh doanh cua ho xoay
vong hang tri khohang nam la
bén 14n va 1di gop 30%, pha v& déi
v6i mo hinh cua cac cra hang bach
héa dich vu diy du — doi hoi 40% 1ai
gop viho chixoay vong hang trix
khoba lin mdi nim. Searsva
Montgomery Ward sau nay di tién
1én thitruong cao cdp, xay dung
cac cua hang ban 1é.

Khoi ddu vaonim 1975 1a mot



Charles
Schwab

Circuit City,
Best Buy

Cisco

trong nhimg nha méi gisi chiét
khéu diu tién. Cubi nhitng nim
1990, Schwab thiét 14p mot té chirc
riéng biét dé xay dyng mot du 4n
giao dich tryc tuyén. Du 4n nay
thanh céng &n nédi céng ty thu
gon t6 chirc ban d4u cua minh
thanh té chwre phé va.

Pha v cac gian hang @b dién tir
tiéu dung cua cac cira hang bach
hoéa dich vy tron goi, dua ho 1én thi
truong cao cép cua trang phuc loi
nhuan caohon.

Bo dinh tuyén cua Cisco sit dung
coéng nghétruyén goi tin @ dua
dong théng tin qua hé théng vién
théng, thay vi céng nghé chuyén
mach cua cic doanh nghiép dau
nganh nhu Lucent, Siemensva
Nortel. Cong nghénay chia thong
tin thanh cac “phong bi” a0 goi la
g6i tin va gui chting qua Internet.
Mdi packet c6thé di mot duong
khac nhau dén dich; khi d@én noi,
céc gbi tin duoc xép theo dang thir
trva “m¢” chonguoi nhén xem. Vi
qua trinh nay cin vai gidy cho doi



Truong cao
ding cong
déng

nén cong nghétruyén géi tin
khéng thé st dung duoc chovién
thong thoai. Nhung né du tét & cho
phép mot thitruong méira doi —
mang dit liu. Cong nghé da cai tién
dén do ngay nay, thoi gian doi cua
mot cude goi truy én goi tin cham
hon gin nhu khéng thé nhan thiy
duoc sovéi mét cude goi chuyén
mach, lam cho giao thtc cudc goi
qua Internet tré nén khathi.

O mot sb bang, gin 80% sinh vién
cua cac truong dai hoc danh tiéng
cua bang tham gia mét sb hodc tét
cacac khoéa khoa hoc thuong thuc
bit buéc ¢ cac truong cao ding cong
ddng it tén kém hon rbi chuyén cac
tin chid6vétruong minh — (v6
tinh) tréthanh mot nha cung cip
céc khoa hoc cép cao hon. Mot sé
truong cao dang cong ddng da bit
dau cung cip c4c chung chibén
nim. S6 luong sinh vién ding ky
hoc tang 1én nhanh chéng, thuong
la cac sinh vién khong chinh quy
s&¢ khong hoc cac khoa @o.



Truong lut
Concord

banh gia rui
rotin dung

Puoc thanh 13p boi Kaplan, mot
don vicua Céng ty Washington
Post, truong luét tryc tuyén nay da
thu hat duwgec mot bo phéan céc sinh
vién (chuyéu 1a) khéng chinh quy.
Truoéng cap phép chosinh vién cua
ho tham gia cac ky thiluat
California, va ty 1¢ d6 ciia sinh vién
truong cling tuwong duong v di cua
nhiéu truong luat khac. Tuy nhién,
nhiéu sinh vién cua truong khong
theohoc détrothanh luat su, ma vi
muén hiéu luat & thanh céng
trong cAc nganh nghékhac.

Mot phuong phap mang tinh cong
thuc d@é x4c dinh khaning thanh
toan no, thay thé chonhiing danh
gi4 chiquan cua cac giam dbc tin
dung ngan hang. Puoc phat trién
boi m 6t doanh nghiép Minneapolis
14 Fair Isaac. Ban d4u duoc sir dung
d morong héthéng théthanh
toan tai ctra hang cua Searsva
Penney, sau d61a 6t6, thé chdp va
gio day la cdc khoan vay kinh
doanh nho.

Mo hinh ban 1é tryc tiép cho khach



Dell Computer

hang va mo6hinh sin xuit dau vao
nhanh, xoay vong tai san nhanh
cua Dell cho phép ho vugt qua
Compagq, IBM va Hewlett-Packard
véi tu cAch mot nha pha v cép
théap trong nganh may tinh c4
nhéan. Clayton Christensen, vidu
hoan hao chonguoi tiéu ding cap
thép, da viét luan vin tién sibing
moét chiéc may tinh notebook Dell
dugec mua nim 1991 vi dsla chiée
may tinh di dong rénhét trén thi
truong. Vi danh tiéng cua Dell vé
chét luong thuong, sinh vién cin
duoc sy cho phép dic biét tur
Harvard khi ding tién hd tro
nghién ciru @ mua may tinh cua
Dell thay vi mot chiéc may tinh tu
mot hing danh tiéng hon. Ngay
nay Dell cung cép phén lén may
tinh cho Truong Kinh doanh
Harvard.

Cac coa hang bach héa nhu Z.C.M.1
&thanh phé Salt Lake, Marshall
Field’s 6 Chicagova Macy’s ¢ New
York da pha v& cac chu hiéu nho.
Cac ctra hang bach hoa kiém loi



Ctra hang
béach hoa

Hoat hinh
may tinh

In sb

bing cich diy nhanh xoay vong
hang trit kholén thanh ba lan méi
nim, cho phép ho dat loi nhuan hip
dan véi 40% 13i gop. Vinhan vién
ban hang cua ho it hidu biét vé san
phém hon rat nhiéu nén ban dau
cic ctra hang bach hoéa phai khoi
diu tir phia don gian nhit, vdi cac
san pham quen thuéc dén ndi c6 thé
béan dugc rat d2 dang.

Truée ddy chi phi cb d&inh va cac ky
ning cin thiét & 1am phim hoat
hinh cao dn ndi hau nhu khéng ai
c6thélam dugc trir Disney. Cong
nghé hoat hinh méay tinh gio day
da cho phép cic cong ty khéc
(ching han nhu Pixar) canh tranh
véi Disney.

Nganh in offset dang bi pha vdvi
cac may in phun muc va laze co
théin mau tailiéu theoyéu ciu vdi
téc @6 va chéit luong ngay cang
ting. N6 khoi diu tir cac tng dung
nhu brochure ban hang.

Cac ctra hang bach héa nhu
Korvette’s  New York va sau nay
la Kmart, Wal-Mart va Target da



Ctra hang
bach héa chiét
khéu

eBay

pha v cic cira hang bach hoéa dich
vutron goi. Cac cira hang chiét
khiu taoloi nhuan bang cach day
nhanh xoay vong hang tri kholén
thanh nim l4n m3i ndm, cho phép
ho dat dwoc loi nhuan hip din v éi
23 % 1ai gop. Vi nhén vién ban
hang cua ho it hiéu biét vésan
phidm hon rét nhiéu nén ban du
cac cira hang bach héa chiét khau
phai khéi d4u tir phia don gian nhét,
v i cac san pham quen thuoc dén
ndi c6 thé duoc ban rat dé dang. Sau
d6 ho tién 1én thitruong cao cip véi
cdc mit hang tiéu dung kém bén
ching han nhu quéan 4o.

Phin 1én céc cong ty Internet moi
thanh 1ap cuéi nhitng ndm 1990
déu thir dung Internet 1am céi cach
bén vitg sovdéi mo hinh kinh
doanh cua cac cong ty 16n manh.
eBay 1a mot ngoai 16 ddng cha y vi
ho theo duéi chién lwgc pha v thi
truong méi — cho phép nguoi s
hitu nhirng mén @ suu tim khéng
dhu gia ducc ban di nhing thi ho
khong con cin dén nia.



ECN

Email

May bay phan
luc cua
Embraer va
Canadair

Mang ludi thanh toan dién tir
(ECN) cho phép nguoi mua va
ngudi ban vén c¢é phan giao dich v éi
nhau qua may tinh véi chi phi nho
hon nhiéu sovdi giao dich qua san
ching khoan chinh thuec. Island,
mot trong sb cdc ECN hang diu,
trong mot tram lam viée co théxu
1y khéi luong giao dich hon 20% so
v i khéi luong giao dich cua
NASDAQ.

Email dang phé v& cac dich vubuu
dién. Khéi luong lién lac ca nhan
qua thu dang giam manh, dé1lai cho
cac dich vy buu dién toan tap chi,
hoéa don va thuréc.

Nganh méay bay phan lyc cho
khach dang n6 19, va stc chira cua
may bay trong vong 15 ndm qua
da tang tr 30 1én 50, 70 va gio day
la 106 hanh khach. Khi Boeing va
Airbus nd lyc ché tao nhirng chiée
may bay lén hon, nhanh hon dé
bay xuyén luc dia va vuot dai
duong, ting truéng cua ho bi dinh
tré; nganh nay di thong nhét
(Lockheed va McDonnell Douglas



Phau thuat noi
soi

Fidelity
Management

da hop nhét); va ting truong dang
& day thitruong.

Phiu thuét xAm l4n tdi thiéu da bi
cic bac siphu thust du nganh
danh gia thip vi phuong phap nay
chicéthéding duge chonhiing ca
don gian nhit. Nhung n6 da cai
thién dén d6 ngay cacac ca phau
thuat tim twong déi phuec tap cling
cb thé duoc thuc hién qua mot cbng
nho. Tac dong pha v chuyéu déi
v6i cac nha ché tao dyng cy thiét bi
y te.

Quan tritai chinh c4 nhan “tu
phuc vu” qua cdc nhém quy tuong
hd, tai khoan 401k, bao hiém, v.v...
Fidelity dugc thanh lap vai nam
sau Chién tranh Thé giéi thu Hai,
nhung nhu chting t6i dwoc biét thi
méi bit ddu cac hoat dong phé v tir
nhing ndm 197o0.

Chang ta thuong nghi cong nghé
dot pha phai it tén kém, va rat
nhidu nguoi thic mic tai sao lai goi
man hinh phéing 14 ph4 v&. Khéng
phai chtng &én tir thitruong cép



Man hinh
phéing

Ford

caosao? Thycrala khong. Man
hinh phing LCD bit dau xuat hién
tir &dng hd dién tir roi @én may
tinh, notebook va ti vi xach tay
nho. Cac tng dung nay trude day
khoéng hé céman hinh dién tw, va
man hinh LCD thi ré hon rit nhiéu
so v i cac phuong tién khidc mang
hinh anh &én cho cic ing dung
nay. Man hinh phing da bit diu
can quét thitruong chu dao cua
man hinh may tinh va ti vi trong
nha, pha vdthitruong éng tia dién
tir. Chting co6 thé duy tri gia cao
dén vay nho dic tinh hai chiéu cua
minh.

Model T cia Henry Ford r¢ dén ndi
ong da giap chomot bo phan 16n
nhing nguoi trude day khong du
tién mua 6t duoc s¢ hitu ching.

Galanz cua Trung Quéc thau tom
gin 40% thitruong 16 vi séng thé
gidi trong nhiing ndm 1990. Du
céng ty nay da cothédung chién
luge phé4 v cép thip — tan dung
nhan cong Trung Quéc gia ré dé
san xuat thiét bj xu4t khau — thi



Galanz

GE Capital

Google

Xe may
Honda

thay vao dbholai lya chon pha v
thitruong méi, san xuat nhimg
chiéc 10 nho va tiéu tdn it dien
ning dé so dung trong nhirng cin
ho Trung Quéc chat hep va duré dé
nhimg nguoi chua c610viséng co
thé mua. Khi ho da xay dung duoc
mot moé hinh kinh doanh cé thé
thu loi nhuén ¢ cdc muc gia phu
hop véi thitruong noi dia Trung
Quéc thi thén tinh phén con lai cua
thégioi1a dé nhu troban tay.

Ph4 v&thiphan lon cia cdc ngin
hang thuong mai, chiyéu nho cac
chién lugc pha v& cép thép.

Google va cic cong cu tim kiém
Internet canh tranh dang pha v
nhiéu loai danh ba, trong d6 c6 Cac
Trang Vang.

Chiéc Supercub cua Honda, duoc
gidi thiéu vao cudi nhitng nim
1950, 3 ph4a v cac nha san xuét
xe may 16n va dm i nhu Harley -
Davidson, Triumph, BMW, v.v...
Ngudn gbc cua nd1a mot chibe xe
dap gin dong co phire tap, rdi tir d6
duoc cii tién. Sau nay Yamaha,



M4y in phun
muc

Kawasaki va Suzuki cling tham
gia.

Pay la mot dot pha dbi vsi may in
laze va 1a mot cong nghébén viing
d6i véi cac may in kim. Ching téi
dat may in phun muyc vé phia “thi
truong mai” cua biéu @b vi kich
thude nho gon, nhe can va chi phi
ban d4u thép cua chiing cho phép
mot bo phén nhirng nguwoi s¢ hiru
may tinh mai — chuyéu 14 sinh
vién — dugc sd hiru va sir dung méay
in riéng. Du ban dau ching hoat
dong chadm va chora nhiing hinh
anh monhat nhung gio ddy méay in
phun myc da la loai may in chu
dao, ddy may in laze lén thitruong
cao cip. Hewlett-Packard da tru
virng ¢ vitri din dau thitruong
nay bang cach thiét 14p m ot don vi
kinh doanh m4y in phun myec ty
tri @ canh tranh v i san phdm may
in laze cua ho.

Mach vi xir Iy diu tién cua Intel
nim 1971 chicothéthiét lap duoc
bo ndo cia mot chiée may tinh bén
chirc ning. Cac nha san xudt may



Mach vi xir 1y
cua Intel

Phin mém ké
toan
QuickBooks
cua Intuit

tinh c6 hé mach logic dua trén
mach vixt 1y da ph4 vécac doanh
nghiép chétaomay tinh 16n va nhé
c6hémach logic dva trén bang day
mach in.

Trong khi cdc nha san xuét phin
mém kétoan diu nganh da cho
phép cdc nha quan 1y doanh nghiép
nho chay duloai bao cao phte tap
nhim muyc dich phén tich thi
QuickBooks, mot din xuét cua san
phim phin mém tai chinh c4 nhan
cua Intuit la Quicken, da gitap ho
quan 1y tai chinh cia minh. N6 da
taonén mot thitruong méi rong
16n cho cac chudoanh nghiép nho
(hau hét bao gdbm chua téi nim
nhén vién) truéc ddy khoéng quan
1y sb sach trén may tinh. Trong
vong hai nidm sau khi ra mit san
phim, Intuit da thau téom 85% thi
phin phin mé&m ké toan doanh
nghiép nho — chuyéu bing cach
thiét 1ap ting truéng méi. Sau @b
ho bit ddu gianh duoc khach hang
cua cac cong ty 16n manh khi chie
nidng cua QuickBooks duoc cai



TurboTax cua
Intuit

Céacnha san
xuat thép Nhat
Ban

JetBlue

thién.

Phin mé&m kéto4n trén may tinh
ca nhin nay dang pha v céac dich
vukhai thuéca nhan ching han
nhu H&R Block.

Cac doanh nghiép nhu Nippon
Steel, Nippon Kokkan, Kobe va
Kawasaki Steel bt ddu ting truong
bing cdch xuat khéu thép chat
luong thip sang cac thitruong
phuong Tay bit dau tir cudi nhing
nim 1950. Khi s6 lugng khach
hang bit diu ting (bao gom ca cic
nha san xuat 6t6 Nhat Ban pha v&
nhu Toyota), nganh thép Nhat Ban
phii ting manh céng suit, cho
phép ho két hop cong nghé san xuét
thép méi nhat nhu dac theo day
chuyén valooxy vaocac nha may
méi. Piéu nay da déy nhanh téc @6
tién 1én thitruong cép cao cua ho.

Trong khi ban dau Southwest
Airlines theo dudi chién luoc pha

v thitruong mdi thi huéng tiép
can cua JetBlue 1a pha v cap thép.
Tinh khathi tdm xa cua n6 dya vao
dong luc cua cac hang hang khéng



Kodak

Kodak
Funsaver

16n muén trén tranh cudc tén
cong, nhu cdc nha may thép phuc
hop va cic ctra hang bach hoéa dich
vutron gbi da lam.

Cho &én cuéi nhitng nim 1880,
nhiép anh van rat phuc tap. Chi
nhing nguoi chuyén nghiép mai cod
thésshiru va diéu khién dung cu
dit tién 4y. Chiéc may anh Brownie
“ngim va chyp” don gian cua
George Eastman da cho phép
khéch hang tu chup nhitng btrc anh
cua riéng minh. Sau d6ho c6thé
giri cudén phim dén Kodak dé nguoi ¢
day trang gitip va giri lai, tat ca déu
qua dvong buu dién.

Chiéc may anh mot chic ning
nhan hiéu Funsaver cia Kodak ra
doi rat kho khan vi mé hinh loi
nhuan va lai gop cia cia né thip
hon sovdi nhitng gi Kodak c6 thé
kiém duge khi ban phim cuén, va
chit luvong hinh anh ciing khong
tét bing may anh 35mm chit
lugng cao. Nhung Kodak da thuong
nghiép héa n6 qua mo6t bo phéan
khac, va hdu nhu chiban cho



Cécnha san
xuit 6td Han
Quéc
(Huyndaiva
Kia)

nhiing nguoi ding nao ciing khéng
mua phim vikhéng c6 may. Tuy
ho co tiém ning tién l1én thitruong
cip caova chiém thiphén cua cac
loai m4y anh truyén théng véi mot
nhan hiéu m¢i la Maxx nhung
ching t6i lo ngai ring Kodak c61&
da ngimg thic dédy no6theo huéng
nay.

Cac nha san xuét 6t6 Han Quéc,
trong d6 c6 Huyndai va Kia, da
ting cuong thiphéan trén toan thé
gisi nhidu hon bit ky quéc gia nao
khac trong nhitng ndm 1990. Véy
ma ching c6 miy doanh nghiép 16n
manh cam thiy loling vitheoho
thiloi nhuén cta cdc nha san xuét
kia 12 phén lgi nhuén thép nhét cua
thitruong.

Tinh phé4 v cia hé diéu hanh
Linux chic6 thé duoc dién dat twong
d6i sovéi cac lua chon khéc trén
thitruong hién nay. Trién khai
thanh céng nhit cua ho tir trude
dén nay la trong thitruong hé didu
hanh server — kep gira hé diéu
hanh cao cdp UNIX va hé diéu



Linux

MBNA

hanh Microsoft Windows NT (da
tién 1én thitruong cao cip canh
tranh véi UNIX dugc m 6t thoi
gian). T vithé virng chéc ban diu
cua hotrong nganh server
Internet, ho di gianh duoc thi phan
dang kétrude cac hé diéu hanh cua
UNIX nhu Sun’s Solaris. Vitri cua
Linux thyc ra c618 da chin duong
di 1én thitruong cp cao cua
Microsoft NT. Linux ciing bt dau
phé v thitruong phin mém hé
diéu hanh trén céc thiét bj cAm
tay.

Chtng t6i dd dé cap 6trén rang
danh gia rui rotin dung la mot
phuong phap cong thuc dé xac dinh
khéanidng thanh todn n¢ cua mot
ngudi xin vay. Ban dau né duoc 4p
dung ¢ cAc ngan hang thuong mai
nhu mét céng nghé bén vimg dé
giam chi phi danh gia tin dung.
Tuy nhién, trong nhiing ndm
1990, n6 da duoc trién khai trong
cdc mo hinh kinh doanh khéi luong
1én, chi phi thip cia cac doanh
nghiép nhu MBNA, Capital Oneva
First USA, ph4 v3dang ké nganh



McDonald’s

MCI, Sprint

thé tin dung ctia cAc ngan hang
thwong mai. Trén thyec té, tai thoi
diém viét cuén sich nay, Citibank
la ngdn hang thuong mai 1én duy
nhét vin con kinh doanh thétin
dung bén vimg va sinh 1oi.

Nganh dich vy thtc dn nhanh la
mot nha pha v&lai, khién viéc dn
ngodi tronén réva tién loi dén ndi
da taonén mot lan séng ting
truong khéng 15 trong nganh an
nhanh. Cac nan nhan diu tién cua
hola cdc nha hang gia dinh. Trong
thap ky vira qua, sy xuét hién cua
cac khu 4m thyc d3 dva thtce dn
nhanh lén thitruong cao cép. Cac
nha hang dit tién tit nhién van
phat dat ¢ thitruong cao cip.

Cac doanh nghiép nay la cdc nha
phé v cip thip tuong d6i so v 6i
dich vu dién thoai duong dai cua
AT&T. Ho c6 co héi dic biét dé thuc
hién diéu nay vi cuéc goi duong dai
cua AT&T theoluat duge quy dinh &
mirc gia rat cao détro cip cho dich
vu dién thoai dan cu dia phuong.

Cau than cht cta Charles Merrill



Merrill Lynch

Microsoft

vaonim 1912 13 “Mang Phé Wall
dén Main Street”. Bing cich thué
cacnha mo6i gidi va traluong thay
vitraphi, 6ng da lam choviéc giao
dich ¢ phiéu trénén réhon du dé
nhimg nguoi My c6 thu nhép trung
binh c6 thé déu tu vaovén cb phan.
Merrill Lynch tién 1én thitruong
cao cp trong vong 9o nam tiép
theo, t6i cac nha dau tu c6vén rong
caohon. Hau hét cac céng ty moi
gidi tham gia San chung khoan
New York trong nhitng ndm 1950
va 1960 di bi hop nhét dén khéng
ton tai dwoe nira vi Merrill Lynch
d3 pha v& ho.

Hé diéu hanh coa ho khéng twong
ximg véi hé didu hanh cia cdc nha
san xu4t may tinh lén va nho, véi
UNIX va vdi Apple. Nhung ho
chuyén tir DOS dén Windows dén
Windows NT, tién 1én thitruong
cao cép, @én muc vitri cia UNIX bi
de doa nghiém trong. Sau @b dén
lugt Microsoft phai déi mat v oi
nguy cotr Linux. Xem thém SQL.

Cac cong ty nhu Digital



May tinh mini

Mo6i gidi ching
khoan truc
tuyén

Equipment, Prime, Wang, Data
General va Nixdorfla cac nha phé
v&thitruong méi dbi véi cde nha
san xu4t may tinh lén. Tinh don
gian va gia ré cua ching cho phép
cic phong (nhit 1a khoa cong
trinh) trong cac té chirc co may
tinh cua riéng minh, thay vi phai
dya vaocic may tinh l6n tép trung
bét tién dwoc déi vu hoa délam dep
béo cdotaichinh.

Giao dich vén cé phéin truc tuyén 1a
mét cong nghé bén virng cho cac
mo hinh kinh doanh cua cdc nha
madi giéi chiét khdu nhu
Ameritrade va 1a pha v& ddi véi
cac nha moi gidi toan dich vunhu
Merrill Lynch. Véi Schwab — khai
du 12 m6t nha moéi gisi chiét khau
coban nhung di tién l1én thitruong
chudaovaogita nhitng nam 1990
— thi giao dich qua Internet da du
mtc pha v dé cong ty nay phai
thanh 1ap moét don viriéng biét.
Nhohéthéng ban vé dién tu, cac
hang du lich truc tuy&n nhu
Expedia va Travelocity da pha v



bai Iy du lich
truc tuyén

Oracle

Palm Pilot,
RIM
BlackBerry

cdc hang toan dich vu virng chéc
nhu American Express, khién
nhiédu hang hang khéng phai cit
giam manh luong dat hang ma
trude day ho danh cho cac hang
du lich.

Phin mém co so dit liéu quan hé cua
Oraclela pha v d6i véi cdc hang
ddu nganh trudc day 1a Cullinet va
IBM. Phin mém co so dir liéu phan
cip hoic giao dich cua cac cong ty
nay chay trén may tinh lén va
duge dung détaora cac bao céotai
chinh tiéu chuén. Co so di lidu
quan hé chay trén méay tinh mini
(va sau d61a may tinh vi mach xu
1y). Nguoi st dung khéng cé nhiéu
kién thuc lap trinh cé thétaora cac
bao cdova phan tich theoyéu ciu
bing c4u tric mbédun quan hé cia
Oracle.

Thiét bi cAm tay 1a pha v&thi
trudong méi d6i véi may tinh
notebook.

May tinh chay bing vi mach xir Iy
do cac cong ty nhu Apple, IBM va
Compaq chétaola cac pha v thi



M4y tinh ca
nhan

Nhua

Dung cu cim
tay doluong
duong trong
mau

truong méi dich thue boi chiing da
duoc ban va sir dung trong mang
ludi gia tririéng biét nhidu ndm
trude khi thau tom doanh thu tur
cac loai may tinh chuyén nghiép
cao cép hon.

Nhya pha v&thép va gdbai “chét
lwong” cua cac b phan nhya
thuong kém hon cua gb va thép
theo thudc do hiéu qua truyén
théng. Nhung hinh khéi dé dtic va
chi phi thép cua ching di taora
nhiéu ung dyng mai, vi vay nhya
da chuyén nhiéu tmg dung cua kim
loai va gd vaomang luéi ciia no.
Ph4 vdnay tronén dic biét rorang
néu ta nhin vaonhimng bo phan
trong 6t6 st dung nhya 30 ndm
trudc sovGi ngay nay.

Pha v& cdc nha sin xuit may kiém
tra lwong glucozo trong mau ¢ cac
phong xét nghiém trong bénh vién,
cho phép bénh nhan tiéu duong tu
theo dai lugng glucozo.

Véi héthéng don gian, it tén kém,
hoat dong qua Internet, cong ty



Salesforce.com

Dbong ho Seiko

Sonosite

nay dang ph4 v cacnha cung cip
phin mém quan ly quan hékhach
hang hang d4u, ching han nhu
Siebel Sy stems.

Truée ddy dong ho Seiko chila
nhing chiéc dong hd nhya mau
den rétién. Seiko, Citizen va Texas
Instruments (sau nay roi nganh)
d3d ph4 vonganh san xuét ddng hd
cia My va chiu Au.

Doanh nghiép nay ché tao mot thiét
bisiéu 4m cam tay cho phép céac
chuyén gia chdm soc stc khoe —
truge diy vén cin dén sy tro giap
cua cac ky thuéat vién duoc dao tao
bai ban khi s dung cac thiét bj dit
tién — c6thé nhin vaobén trong co
thébénh nhan va nho @6 chin doan
chinh xac va kip thoi hon. Cong ty
gip kho khan trong mét thoi gian
dai vé6ind lyc ap dung san phim
nay nhu mét cai cach bén ving.
Nhung tai thoi diém viét cudn sach
nay, covénhuno6da di ding
huéng pha vdmot cach 4n tuong.
Sony di d4u trong viéc sir dung
béng ban dan trong cac thiét bitiéu



Sony

Southwest
Airlines

Phin mém hé

thu dién. Cac loai radiova ti vi cAm
tay cua ho da pha vdcac doanh
nghiép sin xuit ti vi va radio cd16n
bing céng nghé dén chan khong
ching han nhu RCA. Trong nhing
nim 1960 va 1970, Sony bit tay
vaomot loat cac pha vathitruong
mdi, vdi cac san pham nhu déu doc
bang hinh, may quay video cim
tay, may nghe cassette, Walkman
va 6 dia mém 9cm.

Pay 1a mot nha pha vélai vi chién
luge ban dau cua hola canh tranh
véinganh 6t6va xebuyt, bay ra
bay vao cac san bay khong chu dao.
Thém vao do, vi gia qua ré nén ho
con thu hat duge hanh khéch tur
cichiang hang khong 1én. Giéng
nhu Wal-Mart dugc bdo ho loi
nhuan vi hoat dong & cac thitrin
nho noi thitruong chicé thé dap
img duoc mot cra hang chiét khau,
nhiéu tuyén bay cua Southwest
cling mang lai sy bao ho tuong tu.
San phim phin mém hé didu hanh
SQL cua Microsoft dang pha v
Oracle — cong ty hién dang tién 1én



diéu hanh SQL

Staples

Nha may thép
nho

Sun
Microsy stems

thitruong cao cip cia cac hé didu
hanh doanh nghiép phuc hop, dit
tién. Access cua Microsoft ciing
dang phé v& SQL.

Véi cAc dbi thu canh tranh truc tiép
l1a Office Max va Office Depot,
Staples da pha vd cac cra hang
vin phong pham nho cling nhu cac
nha phéan phéi vin phong phim
thuong mai.

Pha vd cac nha may phuc hop trén
toan thé gigi tir gitta nhitng nim
1960, nhu da trinh bay &trén.
Sun, Apollo (HP) va Sillicon
Graphics déu xay dung héthéng tu
cic vi mach xir Iy RISC, khoi dau tir
cung mot mang ludi gia tri voi may
tinh miniva da phé4 vdchang.
Chinh cac doanh nghiép nay hién
nay ciing dang bipha v bai cic
nha san xuit may tinh vixi 1y nhu
Compagq va Dell.

Gia nhép thitruong My v éi cac loai
616 con nhu Corona. Chiing ré d&én
ndi nhirng nguoi trude day vén

khéng c6tién mua 6t6 méi thi gio



Toy ota

Toys ‘R Us

Siéu Am

day da mua dugce, hoic cac gia dinh
thi c6thé mua chiéc 6t6 th hai.
Hin ban doc ciing biét ring Toyota
gio ddy dang san xuét xe Lexus.
Nissan d3 di tir Datsun dén Infiniti,
con Honda thi da tién tur chiée
CVCC ¢ nho dén chiée Acura.

Ph4 v cac gian hang @b choi cua
cac cra hang bach héa chiét khau
dich vu tron géi, dua ho tién Ién thi
truong quén 4oloi nhuan caohon.

Coéng nghé siéu 4m dang pha v
cong nghé chup X-quang. Hewlett-
Packard, Accuson va ATL da tao
dung mot nganh cong nghiép tri
gia hang ty do-la bang cach soi cac
mo mém. Cac nha san xuit thiét bj
X-quang hang du — bao gbm
General Electric, Siemens va
Philips — da trothanh nhitng nguoi
di d4u trong hai cudc cai cach coéng
nghébén vimng lén trong nganh
anh héa: chup cét 16p va tao anh
cong huong tir (MRI). Vi siéu am la
mo6t phé vothitruong méi nén
khong c6 cong ty X-quang nao sir
dung siéu Am cho dén gin day khi



Dai hoc
Phoenix

M4y bay
khong nguoi
lai

ho mua lai cac cong ty san xuét
thiét bi siéu 4m lon.

Mot don vicua Apollo, truong Pai
hoc Phoenix dang pha v cac
truong dai hoc bén nim truyén
théng va mot sé chuong trinh dao
tao chuyén nghiép nhéit dinh. Ban
ddu truong cung cip cac khéa dao
taonhéan vién cho cic doanh
nghiép, thuong la khong chinh
thtc, nhung d6i khi ciing c6 hop
ddéng chinh thuc. Cic chwong trinh
cua ho d@ morong thanh nhirng
chuong trinh ding ky mova cp
bing da dang. Ngay nay, day la
mot trong nhirng co sé dao taolén
nhét nuée My va la mot trong
nhing nha cung cip chuong trinh
gido duc tryc tuyén hang dau.

Nhimng ¢ may nay ban du 1a cac
muyc tiéu khong nguoi lai d& mora
duong tin céng cho cic using
phong khong bi mit. Sau d6 chiing
tién 1én thitruong cao cip, giit vai
tro giam sat va trong cuoc chién
tranh ¢ Afghanistan nam 2001-
2002 d3 14n ddu tién nim gitr vai



Vanguard

Veritasva
Network
Appliance

bién thoai
khong day

tro chuyeén chovii khi han ché.

Céac quy tuong hé chi sb1a cic phé
v & cap thip déi véi cac quy tuong
hé quan 1y. Vao thoi diém viét cuén
sdch nay, tai san caa Vanguard da
ting truong dén muc d6i dau vai tai
san coa quy tuong hd ding dau
truge day la Fidelity Management.

Cac mang thiét biluu trit NAS va
mang luu trit IP 1a cdc phuwong phap
mang tinh ph4 v déluu trir dir liéu
kinh doanh, d6i véi cac hé théng
luu tri tap trung cua cic cong ty
nhu EMC. Mot sé hé théng luu trix
mang ludi phan phéi nay désir
dung dén ndi mot troly vin phong
c6thé dé dang “bat” thém mot
server luu trir vao mot mang ludi.

bién thoai di dong va dién thoai
khong day da pha v dién thoai cd
dinh trong 25 nim. Ban du ching
1a nhirng chiéc dién thoai céng
kénh, tén ning luong lép trong 6 td
vdi hiéu quakhoéng 6n dinh, nhung
din din chting da duoc cai tién d&én
d6 gan 1/5 sé nguoi st dung dién
thoai di dong lya chon tr bo dich vu



Xerox

dién thoai c¢b dinh. Sé phén cua
nganh dién thoai duong dai dang
lam vaothéhiém nghéo.

Photocopy 1a m ¢t pha vdthitruong
méi dbi v 6i in offset, cho phép
nhing nguoi khong st dung may in
c6thé tao cac ban sao rat tién loi &
noilam viéc. Nhirng chiéc may déu
tién cua Xerox qua dit tién va phirc
tap dén ndi phai duoc dat ¢ cac
trung tam photocopy dé cic ky
thuat vién van hanh.



3. KHACH HANG SE
MUON MUA SAN PHAM
NAO?

Nén phat trién nhirng san pham nao khi thuc
hién chién liwge dét phd? Nén tdp trung vao phan
khiic nao cia thi trwong? Lam sao biét truée duoc
chdc chdn cae déc diém va chire ndng nao cua san
pham la quan trong hay khong quan trong doi véi
khach hang ¢ phan khice thi triuong dé? Lam thé nao
truyén dat dwoc cdc loi ich cua san pham véi khach
hang, va chién lirpc xay dwng thuwong hiéu ndo cé
thé thiét lip dioc gid tri lau bén?

4t ca cac cong ty déu phai déi miat véi thach
thire x4c dinh va phat trién c4c san pham
ma khéch hang s& @6 x6 di mua. Nhung mic
cho sy ¢ ging hét minh cua nhirng con
nguoi tai gioi nhat, hau hét nhitng nd luc tao ra san
pham mdéi thanh cong déu thit bai. Hon 60% céc nd



lyc phat trién san pham méi dd chim nghim trude ca
khi ra dén thi truong. Trong s6 40% cb tia hy vong
thi 40% khong c6 1ai va rat khoi thi truong. Khi lam
phép toan, ta sé thay 3/4 sb tién bo ra dé dau tu phat
trién san pham cho két qua 1a c4c san pham khong
thanh cong v& mat thuong mai.() Cac nd lyc phat
trién nay duogc thyc hién véi ky vong thanh cong,
nhung chiing ¢6 vé thanh cong hay thét bai theo
nhirng cach khong ngo téi. Mot 1an nita, ching toi
cho rang that bai 1a khong hé ngau nhién: Chting c6
thé du do4n — va tranh duoc — néu c4c nha quan 1y
thyc hién t6t bude phan loai. Trong nhiéu khia canh
cua xay dung doanh nghiép, thach thirc tao ra san
pham ma mét lwgng lén khach hang sé mua véi gid co
13i doi hoi gia thuyét du doan chinh x4c.

Qua trinh ma nguoi lam marketing goi la phan
khuc thitruong, theo cach néi cua ching t6i, la giai
doan phan loai cua qua trinh x4y dyng gia thuyét.
Cac nha quan Iy phai xac dinh ding phan khic thi
truong tuong tng véi tinh huéng cua khach hang khi
dua ra quyét dinh mua hang thi ho méi c6 thé phat
trién duoc gia thuyét chinh x4c vé nhitng san pham
pht hop véi khach hang cua minh. Khi cac nha quéan
ly phan doan thi truong chéch khoi c4c tinh hudng dy



thi viéc phan doan thi truong c6 thé khiéen ho that bai
— co ban la vi né huéng nha quan Iy nham san pham
méi cua minh vao cic muc tiéu sailam.

Chiing t6i m¢ dau chuong niy bang viéc miéu ta
mot 161 suy nghi vé phan khtc thi truong c6 thé khac
v6i nhitng gi ban biét trude day. Ching tdi tin ring
cach tiép can ndy, dya trén y niém rang khach hang
“thué” san pham lam nhitng “céng viéc” nhat dinh, c6
thé gitip nha quan 1y phan doan thi truong cho phu
hop vai cach khach hang cua ho trai nghiém cuéc
séng. Lam nhu vy, cach tiép can nay ciing c6 thé mo
ra cac co hoi cai cach dot pha.

Sau d6, chiing t6i s& dao sau vao khai niém phan
khiic ndy va tim hiéu vé cac tac dong khién ngay ca
c4c nha quan Iy tai giéi nhat cling phan khic thi
truong sai. Thyc ra nhiéu nguoi 1am marketing biét
c4ch lam nhirng gi chting t6i néu ¢ chuong nay. Van
d&1a & chd cac tac dong du doan dwoce khi diéu hanh
cong ty khién ho phan khic thi truong theo nhirng
cach phan tac dung. Cubi ciing, chiing t6i néu ra
cach ma phan khic thj treong dva trén nhirng cong
viéec ma khach hang dang c6 ging hoan thanh giai
quyét duoc cac thach thire marketing quan trong



khéc — ching han nhu quan 1y thuong hiéu va dinh vi
san pham — dé gitip cc doanh nghiép pha v ting
truong. No6i tom lai, cac hiéu biét ndy tao nén mot gia
thuyét vé cach lién két cai cach dot pha véi ding
khach hang dé thiét 1ap vithé virng chéc trén thi
truong va sau do 1a tang truéng ¢6 1ai trén quy dao
bén virng téi cac san pham va dich vy thong linh thj
truong.

Cic tinh huéng trong phin khic
thi truong

Phén 16n nghé thuat marketing tap trung vao
viéc phan khtc: xac dinh cidc nhém khach hang
tuong dong dé ciing mot san pham hoac dich vu s&
hap dan duoc tit ca moi ddi twong.(2) Cac giam déc
marketing thuong phan khac thi truong theo loai san
pham, gia hoic thudc tinh nhan khau hoc va tam ly
tiéu dung cua nhirng ca nhan hoac cong ty la khach
hang cua ho. Véi tit ca nhirg nd lyc danh cho phan
doan nhu vy, tai sao cac chién luogc cai cach dya
trén cac nguyén tic phan loai hoic phan doan nay lai
thuong xuyén that bai dén vay? Theo ching téi, 1y



do 1a boi cac mo ta nay duge xac dinh do thugc tinh
cua san pham va khach hang. Nhu sé thay lap di lap
lai trong cudn sach nay, cac gia thuyét dya trén phan
loai vé thuoc tinh c6 thé cho thiy méi tirong quan
gira thuoc tinh va két qua. Nhung chikhi gia thuyét
marketing cung cip mét tuyén bé hop 1y vé quan hé
nhan qua va duoc xay dung dya trén cic co ciu phan
loai vé tinh huéng (phan doan) thi nha quan Iy méi c6
thé khing dinh chic chén 14 c4c dic diém, chire niing
va vitri ndo s& khién khach hang mua mot san pham.

Marketing dy doan duoc doi hoi hiéu biét vé cac
tinh huéng khi khach hang mua hoic str dung san
pham. Cu thé, khach hang — c4 nhan va cong ty — c6
c4c “cong viée” thuong xuyén phat sinh va can duoc
hoan thanh. Khi khach hang nhin ra mét cong viéc
ma ho cin hoan thanh trong cudc séng, ho tim kiém
mot san pham hoic dich vu ma ho c6 thé “thué” dé
hoan thanh cong viéc do. Pay 1a cach khach hang
trai nghiém cudc séng. Qua trinh suy nghi cia ho bit
dAu bang nhén thire 14 cin phai hoan thanh mét didu
gi do6, sau d6 ho “thué” mét thir hoac mot nguoi nao
do6 @é thyc hién céng viée nay cang hiéu qua, tién loi
va it tbn kém cang tét. Cac khia canh chirc ning, cam
xtc va tinh x4 hoi cua cdng viéc ma khach hang can



hoan thanh tao nén tinh huéng ma ho mua hang. Né6i
cach khac, cong viéc ma khach hang c6 ging hoan
thanh hoic két qua ma ho ¢é ging dat duoc hinh
thanh mét cach phan khac thi truong dva trén tinh
huéng.(3) Cac cong ty huéng san pham ciia minh dén
tinh huong cia khach hang hon 1a dén chinh khach
hang s&1a nhirng cong ty c6 thé lam ra c4c san pham
duoc du doan 1a s& thanh cong. N6i cach khac, don vi
phan tich then chét 1a tinh huong chi khéng phdi la
khach hang.

bé hiéu dugce 1y do, ching t6i dua ra vidu vé
mot chudi cira hang phuc vy thire uéng nhanh né lue
cai thién doanh thu va loi nhuan ban sita lic.(4) Nhan
vién marketing ctia chudi cira hang nay phén loai
khach hang theo mot loat cac khia canh tam Iy hanh
vi nham x4c dinh kiéu khach hang c6 nhiéu kha ning
s& mua sira lac nhét. N6i cach khac, dau tién ho cau
tric thitruong bang san pham — sira lac — r6i phan
khtic né bang dic diém ciia cac khach hang mua sira
lic hién tai. Ca hai déu 1a phan loai vé dic tinh. Sau
d6 ho tap hop cic nhém ngudi c6 cac dic tinh nay roi
tim hiéu xem 1am sita lic dic hon, nhiéu socola hon,
ré hon sé 1am ho hai 10ng hon. Ho biét 1 nhitng gi
khach hang muédn, nhung céc cai thién vé san pham



van khong thay d6i dang ké doanh thu hay loi nhuan.

Mot nhém c4c nha nghién ciru khac bt tay vao
tim hiéu xem khach hang dang c6 ging 1am gi khi
“thué” mét cée sira lic, va cach tiép can nay da gitp
c4c nha quan Iy chudi cira hang thiy duoc nhirng
diéu ma nghién ctru thi trudng truyén théng da bo
qua. Pé biét dugc khach hang tim kiém diéu gi khi
“thué” mot cde sira lic, cac nha nghién ciru ngdi &
mot nha hang trong vong 18 gio dé ghi chép lai can
than vé nhirng nguoi mua sira lic. Ho ghi lai thoi diém
mdi cbe sira lic duoc mua, nhirng san phidm khac ma
khach hang mua kem, liéu khach hang di mét hinh
hay theo nhém, uéng ngay hay mang di, v.v... KhAm
pha dang ngac nhién nhat 13 gan nua s sira lic dugc
mua vao sang som. Thuong thi sira lic 12 tha duy
nhat ma khach hang mua, va hiém khi ho uéng ngay
trong nha hang.

Céc nha nghién ciru quay lai phong van cac
khach hang mua sita lic vao budi sang dé tim hiéu
xem ho dang c6 1am gi khi mua n6, va héi xem ho
“thué” san pham nao khac thay vi sita lic vao nhiing
ngay khac khi phai 1am cling mot cong viée 4y. Hau
hét cac khach hang mua sira lic budi sang déu “thué”



n6 dé dat dwoc nhirng két qua twong tu nhau. Ho phai
di mot quang duong dai va budn chan, ho can mot
tht gi d6 @é khién viéc di duong tré nén tha vihon!
Ho dang 1am nhiéu viéc cting mot lac — ho chua doi,
nhung biét rang néu khong &n bay gio thi dén 10 gio
ho s& bi d6i. Ho dang v6i, thuong dang mic do cong
s, va hau hét ho chi cé mot tay 1a ranh rang.

Khi c4c khach hang nay tim kiém mét thu dé
“thué” thyc hién cong viéc nay, doi khi ho mua banh
vong. Nhung dn banh vong sé lam roi vunra khip
quan 40 va 6 t6 cua ho. Néu banh vong c6 phu pho
mai hay mrt thi ngén tay va banh 1ai cia ho sé bi
dinh. P6i khi ho “thué” chubi, nhung an chudi lai rat
nhanh nén khong giai quyét dugc van dé buon chan
Idc di duong. Nhitng thir nhu xtc xich, ddm bong
hay b4anh mi ma nha hang ciing ban lam d6 #n sang
khién ban tay va v ling cua ho dinh mé, con néu
khéch hang cé kéo dai thoi gian An banh mi thi né s&
bingudi. BAnh donut khéng gitp ho vuot qua duoc
con d6i lic 10 gio. Vay 1a sira lic thuc hién cong viée
nay tét hon hau hét cac lya chon con lai. Néu lam
ding cach thi c6 thé phai mat d&én 20 phit dé hit hét
sira lac qua 6ng ht nho, giai quyét van dé di duong
buén chan. Khach hang con c6 thé dugc udng sira lic



sach ma khong so 1am @6, va khach hang cam thiy do
d6i sau khi udng sira lic hon 13 &n bét ky thir ndo
khac. Khach hang khong hai 1ong vi sita lic chua du
chét, nhung @6 khong phai 1a van dé vi ho khong
“thué” san pham nay dé tro nén khoe manh hon.(5)

CéAc nha nghién ciru quan sat thiy riang vao cac
thoi diém khac trong ngdy, thuong 1a cac phy huynh
mua sita lic cho con thém vao mot bira &n hoan
chinh. Ho dang cé ging thuc hién cong viée gi? Ho da
qua mét moi vi phai lién tuc tir chbi con minh suét ca
ngdy, va ho chican duge cam thiy ring minh Ia
nhirng bac cha me cé 1y. Ho ldy sita lic nhu mot cach
v6 thuong v6 phat dé xoa diu con minh va dé cam
thay rang minh yéu thuong con. Tuy nhién, cac nha
nghlen ciru quan sat thy rang céc cde sira lic khong
1am t6t cong viée ndy. Ho thiy cic bac phy huynh sbt
rudt ngdi cho sau khi da &n xong bira An ciia minh
trong khi con cai ho ¢ hit sinh té dic quanh bang
chiéc 6ng hit bé xfu. Nhiéu céc sinh t6 bibo do khi
cé4c bac phy huynh néi véi con minh 14 da hét thoi
gian.

Phan khic thj truong theo thugc tinh nhan khau
hoc va tam 1y hoc tiéu dung diang la c6 cung cap



théng tin vé cac khach hang riéng 1¢.L6) Nhung mét
ong bd ban ron can mot coc sira lic dic tén nhiéu thoi
gian dé uéng vao budi sang lai muén mot thi rat khac
cho con minh vao cudi ngay. Khi cic nha nghién ctru
hoi khach hang ban ron trong cudc séng rang ho nén
cai thién nhirng dic tinh nao cua sira lic, va sau d6
khi cac nha nghién ciru tinh trung binh cau tra loi
ctia moi khach hang véi ciu tra 16i ciia nhitng nguoi
khéc trong ciing phan khiic nhan khau hoc hozc tAm
1y hoc hanh vi thi n6 chira mét san phdm khong
thich hop khong 1am tét dwge bat ky cong viée nao
ma céc khach hang muén thuc hién.(2)

Chudi cira hang phuc vy nhanh nay thyc sy dang
canh tranh véi ai vao budi sdng? Cac sé liéu thong ké
so sanh doanh thu cua ho véi doanh thu tir sita lic
cua cac chudi cira hang @i thu. Nhung trong tAm tri
cua khach hang, sira lic vao budi sang “canh tranh”
v6i sy budn chan, banh vong, chuéi, bAnh donut, va
c6 thé1a ca ca phé. Vao budi tdi, sira lic “canh tranh”
véi banh quy, kem va nhirng 16i hira mua @6 choi
trong tuong lai ma céac bac phy huynh hy vong con
minh s& khéng nhé ra.



Biét duoc cong viée ma san pham duoc “thué” dé
thyc hién (va biét dugc cong viée nao dang chua
duoc 1am t6t) 6 thé cho cac nha cai cach mot
phuong huéng rd rang hon nhiéu dé cai thién san
pham cua minh nham d4nh bai canh tranh thuc thu
tir quan diém cua khach hang — ¢ tit ca cac khia canh
cua cong viée. Vi duy, dé giai quyét viée di duong budn
chan, cic nha quan 1y chudi cira hang c6 thé cho vao
sita lic nhirng vun hoa qua that. Piéu nay s& thuc hién
cong viée tét hon vi ngudi 1ai xe thinh thoang sé hit
duoc nhirng mau hoa qua nho thom ngon vao miéng,
bé sung thém khia canh bat ngo vao lich trinh budi
sang nham chan. (Nhé ring hoa qua c6 thé lam sira
lic c6 nhiéu chat hon, nhung ting cuong stc khoe
khong phai nhiém vu chinh ma sira lic duge “thué”
dé1am.) Ho c6 thé lam sinh t6 dic hon dé 1au hét hon.
Ho ciing c6 thé dit mot chiée may tu phuc vu 6 mdi
nha hang dé khach hang c6 thé sir dung bang the
thanh toan truéc va mua hang nhanh gon hon.

Giai quyét cong viée budi téi doi hoi mot san
phim khéc — it dic hon dé uéng duoc nhanh hon, va
dung trong cdc nho, vui méit. N6 s& 1a mot moén an
thém ré b sung vao bira in day du cua tré con, vi
vay khi chiing xin thi b6 me c¢6 thé ngay lap tuc dong



¥ ma khong can suy nghi nhiéu.

Néu chudi nha hang ap dung c4c cai cach thuc
su gitp thue hién cong viée va bo qua nhirng cai tién
khong lién quan t6i cong viée ma san pham duoc
“thué” dé thyc hién thi né sé thanh cong — nhung
khong phai bang cach thau tém doanh thu ban sinh
td tir cac chudi nha hang phuc vy nhanh khac hay
loai bo cac san pham khac trong thyce don. Thay vao
do, ting truong dén tir viée tan dung mot phan tir cac
san phdm & cdc nhém khac ma thinh thoang khach
hang st dung ma khong hai long 14m, dé thyc hién
cong viée cua ho. C6 1& quan trong hon 1 san pham sé&
tim théy ting truéng méi tir “nhirng khach hang
khong tiéu thy”. Canh tranh véi tinh trang khéng
tiéu thy thuong mang lai ngudn ting truéng 1on nhét
trong mot thé giéi day nhitng san pham san xuat hang
loat khong thuc hién tt duoc bat ky cong viée ndo.
Chiing t6i s& quay lai chu dé nay & chuong 4.

Phan khtc theo tinh huéng dé
dat dugc vi thé phd v vitng chic



Lin dau tién nhirng ngu:m xay dung doanh
nghiép ting trudong moéi can danh gia xem khach
hang muc tiéu thuc sy dang ¢ ging 1am viée gila khi
tim kiém vi thé pha v& — san pham hoic dich vy ban
dau 1am diém tham nhap cho mét pha v thi truong
méi. Khi nha quan 1y dinh vi mét san pham dot pha
ngay cho mét cong viée truée day chua duge 1am tét
ma rat nhiéu nguoi dang c6 gang thyc hién thi ho da
tao ra mot ban dap cho tang truéng sau nay qua cac
cai cach bén virng xy dung tir bé & ban dau.(8)

Lam thé ndo c4c nha quan Iy xac dinh duoc céc
co hoi chic chin nay? C6 18 khong bao gio c6 thé xéc
dinh ddng tit ca cac khia canh khi gisi thiéu san
pham ¢ ph4 v& thi truong méi ngay tir dau, vi vay sir
dung cac phuong phap kham phé chién lugc &
chuong 81 rat quan trong. Tuy nhién, ching toi tin
rang mot thau kinh vé cong viée can 1am c6 thé giap
nha cai céach tién vao thi truong véi san phém dau
tién gan hon véi nhung gl ma khach hang cudi cung
tim kiém. Cach dé tién dén muc tiéu nay cang gin
cang tot 12 trién khai c4c gia thuyét bang viéc quan
sat ky xem moi nguoi 6 vé dang cd ging dat duoc
diéu gi, r6i hoi ho.(2)



Nha sang lap Sony, Akio Morita, 1a bac thay vé
quan sat nhirng gi khach hang dang c6 ging hoan
thanh va vé cach két hop nhitng quan sat iy véi giai
phap gitp ho thuc hién cong viée tét hon. T nidm
1950 dén 1982, Sony da xay dung thanh céng 12 du
4n tang truong pha v thi truong mai. Trong sb d6 co
chiéc radio ban dan bo tdi chay pin dau tién ra mat
nim 1955, va chiée ti vi den tréng xéach tay dau tién
ndm 1959. Ngoai ra la cac may video; may quay
x4ch tay; Walkman ra mit nim 1979; va 6 dia mém
3,5 inch ra mit ndm 1981. Lam thé nio Sony da tim
ra cac g dung mang lai loi nhuan cao ngt nguéng
nhu vay?

MJbi quyét dinh ra mit san pham méi trong thoi
ky niy déu do Morita va mot nhom khoang nim
cong su dua ra. Ho tim kiém chd dtng pha v bang
cach quan sat va tim hiéu xem moi nguoi thuce su
dang cé gang 1am gi. Ho tim kiém cac cong nghé dién
tir ban din thu nho c6 thé gitip mot bo phan rong hon
nhitng nguoi it tién va thiéu k¥ niing hoan thanh
thuén loi va it ton kém nhitng cong viéc ma ho dang
¢ gang thyc hién. Morita va nhom cua minh da dat
thanh tich xuét sic trong cong cudc tim kiém chd
dung cho pha va.



Tha vila nim 1981 béo hiéu két thic cua cudc
phiéu lvu pha vd cua Sony, va trong vong 18 nim
sau d6 cong ty nay khong c6 mot du an tang truong
méi ndo. Ho van tiép tuc cai cach, nhung cai cach cua
ho vé ban chat 12 bén vitng — chiing 1a nhirng san
phéam tét hon nham vao céc thj truong hién tai. Vi du
nhu PlayStation ciia Sony 1a mét san pham tuyét voi,
nhung né 1a mot san pham xuét hién mudn trong mot
thi truong da 6n dinh. Twong ty nhu vy, chiée
notebook Vaio cta ho 1a mét san pham tuyét voi,
nhung ciing 1a mot san pham xuét hién muén trong
mét thi truong da 6n dinh.

Diéu gi da dan dén thay d6i dot ngot ndy trong
chién luoc cai cach cua Sony? Vao dau nhirng nim
1980, Morita bat dau rat khoi ban quéan tri cia cong
ty @ dan than vao chinh truong Nhat Ban.(12) pé 1ip
vitri cua 6ng, Sony bét dau tuyén nhitng nhan vién
marketing c6 bang thac si, giap Sony tim kiém co hoi
tdng truong méi. Mic du cac phuong phéap nay gitp
tim ra mot s6 co hoi cai cadch bén virng ¢ c4c thi
truong 6n dinh nhung khong két hop dugc nhitng
kh4am pha tir quan sét tryc giac. Khi tim kiém mot
chd dung cho san pham ban dau dé ph4 v& thi truong
méi, quan sat va tim hiéu nham x4c dinh xem khach



hang dang ¢ gang 1am gi, cung véi cac chién luge
phat trién va phan héi nhanh, c6 thé cai thién dang ké
kha ning san pham cua cong ty sé nhanh chong dap
g duoc mot cong viée ma moi nguoi dang cb gang
thyc hién.

Cic cai cich s€ duy tri phd v&

Gianh duogc chd ding mai 1a tran dau dau tién
cua cudce chién. Tang truong xay ra khi cai cach duge
cai tién theo nhirng cach cho phép né thay thé nhiing
gl ma c4c doanh nghiép 16n manh cung cip. Pay 1a
céc cai thién bén viing, so véi cai cach ban dau:
nhirng cai cach nham dap tng nhu cau cua cic khach
hang ngay cang mang nhiéu loi hon.

Véi cac pha v cap thap, c6 thé dé dang x4c dinh
dting trinh ty cai tién san phdm khi tién 1én thi truong
cap cao. Ching han nhu sau khi cic nha may thép
nho c6 duoc chd dirng trén thi truong cét thép, buée
tiép theo 1a kha r6 rang: T4n cong thi truong thép
gbc, thép cay va thép thanh. Véi cac ctra hang
Target, myc tiéu 12 tai tao dong san phiam, thuong
hiéu va khong khi vén trude day chicd ¢ cac cira



hang bach hda toan dich vu dit tién. Nhiém vu
marketing cua nha pha v cap thap 1d mo rong mo
hinh kinh doanh chi phi thap nhat 1én c4c san pham
thyc hién cong viéc ma cac khach hang thu loi nhiéu
hon dang c6 hoan thanh.

Nguoc lai, véi cac pha v thi treong méi, thach
thirc 1a phdt minh ra con duong di 1€n, vi chua ting
c6 ai di duoc dén d6. Chon ding cai tién 1a then chét
dé con duong pha v di lén thi truong cao cip. Mot
14n nita, phan loai vé cong viéc sé c6 tac dung.

Hay cung nghién ctru mét trong nhirng thi
truong s6i dong nhét trong thap ky qua — cac thiét bi
dién tir khong day cam tay. Chiéc BlackBerry, mot
thiét bi khong day cam tay do cong ty Canada
Research in Motion (RIM) san xuét, 1a mot d6i thu
16m trong linh vye nay. RIM tim duoc chd ding pha
v cho BlackBerry tai mot diém trén truc thi ba cua
biéu d6 ph4 v&, canh tranh véi khach hang khong
tiéu thu bang viéc gitip khach hang c6 thé nhan va
guri email trong c4c bdi canh mai nhu khi xép hang,
trén cac phuong tién giao thong cong cong hay trong
phong hop. Viay tiép theo 13 gi? RIM lam thé ndo dé
duy tri cai tién san phdm va ting truéng cho



BlackBerry? Chic chin 12 hang ta y tuong méi duoc
dua dén vin phong cua cic nha diéu hanh RIM mdi
thang vé nhirng cai cach c6 thé duoc 4p dung cho
chiéc BlackBerry thé hé tiép theo. RIM nén dau tu
vao y tudéng nao valoai bo y tuéng nao? bay 1a
nhirng quyét dinh then chét, véi hang trim triéu do-
la 1¢i nhuan dang bi de doa trong moét thi truong phat
trién nhanh chéng.

Céc nha diéu hanh cua RIM c6 thé tin ring thi
truong cua ho duoc co cdu boi caec nhém san pham
duoc miéu ta nhu “Chiang t6i canh tranh trong thi
truong thiét bi khong day cam tay.” Néu vay, ho sé
coi 1a BlackBerry dang canh tranh véi c4c san pham
nhu Palm Pilot, Treo cia Handspring, Clié cua
Sony, céc loai dién thoai thu phat cam tay cua Nokia,
Motorola va Samsung, va cic thiét bi may tinh c4
nhan bo tai cua Microsoft chiang han nhu I-Paq cia
Compagq va Jordana cia Hewlett-Packard. Dé vuot
qua cac déi thu nay, RIM s& phai phét trién san phim
t6t hon va nhanh hon ho. Vi du nhu chiée Clié caa
Sony c¢6 gin may quay ky thuat s. Dién thoai cua
Nokia cung cip khong chi héi thoai tryc tiép va tin
nhin thoai ma ca tin nhan ngin nira. Chiéc Palm Pilot
¢ cac tinh nang ghi lich, rolodex va ghi chi tién loi,



gan nhu da tro thanh tiéu chuén cua nganh. Liéu viée
Compaq va Hewlett-Packard cung cip c4c phién ban
gian luge cua phan mém Word va Excel c6 nghia 13
RIM sé bibo lai phia sau néu khong lam theo hay
khong?

X4c dinh thi truong bang cac dic diém cua san
pham khién cic nha quan Iy nghi ring dé danh bai déi
tha, RIM sé phai tich hop mét s6 dic tinh nay vao
thiét bi BlackBerry thé hé tiép theo. T4t nhién, cac
d6i thu cua RIM ciing s& suy tinh tuong ty — tit ca
déu c6 ging nhdi nhét cac dac tinh ndi troi cua déi thu
vao san pham cua minh trong cudc dua gianh vitri
din dau. Nhu duge trinh bay ¢ bang 3-1, ching tdilo
ngai rang xac dinh phan khic thi truong dya trén san
phéam thue ra s& dan dén mot cudc dua voi vang nham
toi nhitng san phdam nhang nhac nhau, khong 1am tét
duoc bat ky cong viée ndo ma khach hang muén
“thué” chang lam.

Hojc 1 cac nha diéu hanh cua RIM c6 thé phan
khc thi truong theo dic diém nhan khau hoc —
ching han nhu nhiam vao nhirng nguoi di cong tac —
rdi bo sung vao chiée BlackBerry nhiing cai tién dap
g duoc nhu cau cua cic khach hang ndy. Cach



dong khung nay sé khién RIM can nhic mot nhom
nhirng cai tién khac. Phan mém quéan Iy quan hé
khach hang (CRM) gian lugc ¢6 114 can thiét vi no sé
cho phép nhan vién kinh doanh nhanh chong xem
xét lwoc sir tai khoan va tinh trang don hang trude
khi lién hé véi khach hang. Sach bao dién tur tai
xubng dugce gitip khach hang d5 phai mang vac tai
liéu quéa kho trong vali ciia minh. Truy cap Internet
khong day, bao gom kha ning thay doi chd dat, giao
dich chirng kho4n va tim kiém nha hang qua vé tinh
dinh vitoan cau, sé& rat hap din. Phin mém b4o c4o
chi phi cting vé6i kha ning truyén bao céo khong day
vé tru s¢1a bat bude phai cé.

Tét ca cic nha diéu hanh ting tham gia vao
nhirng quyét dinh x4c dinh va bo vén cho cac du 4n
cai cach sé& hiéu dugce kho khin khi tra 16i nhirng cau
hoi kiéu ndy. Chang c6 gi la khi nhiéu nguoi coi cai
cach la mét van bai may rui.

BANG 3-1
Cach ban nhin nhin thi truong thiét bi

cim tay sé quyét dinh cac dic tinh san pham
theo ban la lién quan



Nhin nhan
vé san pham

Xac dinh thi
truong

Thitruong
thiét bikhoéng
day cam tay

Péi thu canh
tranh

Palm Pilot,
Handspring
Treo, Sony
Clié, HP
Jordana,
Compagq I-Paq,
dién thoai
khong day

Céc dic tinh
can can nhac

Nhin nhan
vé nhan
khéu hoc

Xac dinh thi
truong
Nhén vién
ban hang di
cong tac

béi thu canh
tranh

May tinh
notebook,
truy céap
Internet
duong cap,
dién thoai cb
dinh va
khong day

Cac dac tinh
can can nhac

Truy cap
Internet
khong day;
bang thong
cho dix liéu

Nhin nhién vé
cong viéc can thue
hién

Xac dinh thitruong

St dung cac khoang
thoi gian nho that
ning suit

Pébi thu canh tranh

bién thoai khong
day, Wall Street
Journal, CNN
Airport News,
nghe nhirng bai
thuyét trinh té
nhat, khong lam gi

Céc dac tinh can
can nhac



Dit liéu/chuce

Camera ky ning CRM Em%ul .

thuat s6 tai xudéng Th}l thOi.il_

Word duoc bién tl}oz_n

Excel Truy cép Tln‘Chlnh, cAap nhat
Outlook khéng day th’lmng Xuy'en

DPién thoai t6i cac daily ~ Cactrochoi don

Ung dung sép
xép

Nhan dang
chir viét

du lich tryc
tuyén

Giao dich
chiung khoan
truc tuyén
E-book va
sdch huéng
dan ky thuat
dién tur
Email

Am thanh

gian danh cho m6t
nguoi

Cac danh sach “top
10” tha vi

Lu6n ¢ ché do bat

Nhung néu RIM co ciu c4c phan khic thi truong
nay dya trén nhirng cong viéc ma moi ngudi dang cb
thue hién thi sao? Chang t6i chua nghién ctru
nghiém tiic vé van dé ndy, nhung tir viéc quan sat
nhirng nguoi str dung BlackBerry, chiing t6i thay

rang hau hét ho déu “thué” né dé gitp ho sir dung cac
khoang thoi gian nho bibo phi ndng suat hon. Ta thay
nhirng nguoi dung BlackBerry doc email khi dirng



xép hang ¢ san bay. Khi mot nha diéu hanh dat mot
chiéc BlackBerry ludn ¢ ché do bat 1én ban trong mot
buéi hop thi nguoi d6 dang ¢ gang 1am gi? Pé phong
truong hop cudc hop dién bién cham va té nhat, anh
ta c6 thé kin d4o liéc qua vai tin nhén, dé cong viée
ning suat hon mot chat. Khi cude hop dién tién
nhanh hon, anh ta c6 thé gat chiéc BlackBerry sang
mot bén va tp trung lai vao cudc hop.

BlackBerry dang canh tranh v6i nhitng gi? Tha
gi duoc “thué” khi moi ngudi can phai hoat dong ning
suit hon trong nhirng khoang thoi gian ngan nhung
lai khong chon BlackBerry? Ho thuong chon mot
chiéc dién thoai khong day. Po6i khi ho chon to Wall
Street Journal. P6i khi ho tu ghi chid. Do6i khi ho lo
dang xem CNN Airport Network, hoic ngdi do dan
trong mot budi hop té nhat. Tir quan diém cua khdch
hang, day 1a nhirng d6i thi canh tranh tryc tiép nhat
cua BlackBerry.

Céach dong khung thi truong nay chira nhirng cai
tién can thiét gi trén email dva trén nén tang khong
day coban ciia BlackBerry? Word, Excel va phan
mém CRM c6 18 nén loai b — thue sy rat kho dé khoi
dong, diéu chinh tAm tri, hoat dong ning suit roi lai



vé s6 cac hoat dong nay chitrong vong nim phiit. ‘
Camera k¥ thuat so c6 1& ciing khong duoc “thué” @é
thuc hién cong viéc nay.

Tuy nhién, dién thoai khong day lai cuc ky don
gian d6i voi RIM vi giri va nhan tin nhan thoai cing 1a
mot cach dé hoat dong ning suit trong nhirng
khoang thoi gian ngén. Tin ttrc tai chinh va gia cd
phiéu sé gitip chiéc BlackBerry canh tranh hiéu qua
hon v6i to Wall Street Journal. Con nhitng tro choi
v06 bd hay nhitng danh sach top 10 tu dong tai xuéng
ciing c6 thé gitip ngudi sir dung thoat khoi con budn
chan. Nhin nhén thi truong theo goc d6 cong viéc ma
khach hang dang c6 ging hoan thanh s& x4c dinh cho
RIM mot ké hoach cai cach dua theo cach khach
hang séng cudc sdng ciia ho. Tin vui cho cac ¢ dong
cua RIM 1a ¢ vé day chinh 1a huéng di ma chiée
BlackBerry dang &p dung.(11)

Tat nhién, thyc hién cong viée gitp khach hang
1am viéc ning suat hon trong nhirng khoang thoi gian
ngin ndy 1a khong hé don gian. B6 sung tinh ning
cudc goi cho BlackBerry sé ting luong nang luwong
tiéu thu. Tuy nhién, day 1a kiéu thach thirc vén di
kém véi cai cach bén virng. Van dé 16n nhét cia RIM



¢ 18 khong phai 14 thiéu tai ning ky thuat ma la
quyét dinh xem ho nén str dung tai ning iy dé giai
quyét nhitng van dé nao.(12)

Palm nén 1am gi? Trong bdi canh cong viéc ma
BlackBerry duoc “thué” dé thuc hién, camera ching
hé c6 tac dung gi. Nhung déi véi mot san pham duoc
stt dung dé quan Iy cac méi quan hé nhu Palm Pilot
thi sao? Thay vi chi hién thi mét cai tén, mot chiée
camera sé& giap nguoi dung luu lai hinh anh cta nguoi
d6 — gitip cho ngudi sir dung Palm Pilot duge chuan
bi tét hon khi nhé dugce ca tén 1dn mat cua moi ngudi.
(13)

Trén thitruong dién thoai di dong Nhat Ban,
chién lugc bo sung ché @6 chup anh va g dung xem
anh vao dién thoai di dong ddng thoi cung cip cac
dich vy truyén dir liéu can thiét dé giri va nhan nhirng
birc anh ky thuat s6 chét luong thip cua cac nha cung
cap dién thoai di dong J-Phone va NTT DoCoMo da
ngay lap tirc thanh c6ng vao dau nhirng nim 2000.
Tai sao vay? Vai nam truéde, cac doanh nghiép nay
da thuc hién pha v& thi treong méi khi cho phép truy
cap Internet khong day qua céac dich vu nhu I-Mode
cua DoCoMo. Khach hang cua ho cha yéu 1 thanh



thiéu nién, str dung Internet dé lién lac v6i ban be, tai
hinh nén va nhac chudng. Sy pho bién ciia camera it
chire ndng va irng dung xem anh trén dién thoai cua
c4c thanh thiéu nién nay 1a rat d& hiéu khi nhin tir
gbe do cong viée can thue hién: Pién thoai di dong
nhén va gii dugce anh giap nhirng nguoi tré nay giai
tri hon véi cac hinh thirc méi mé hon.

CAc nha cung cip dich vu va dién thoai & chau
Au va Bic My c6 nén canh tranh véi thanh cong nay
bang cach tich hop nhirng chire ning @6 vao dién
thoai cua ho hay khong? Khi viét cuén sach nay,
chiing t6i cho rang dién thoai c6 gin camera sé phat
trién cham hon rat nhiéu ¢ c4c thj truong nay vi nhiéu
nguoi s dung dién thoai di dong 6 cac thitruong nay,
“thué” dién thoai di dong dé thyc hién cong viée hoic
trao d6i cac thong tin quan trong trong nhirng
khoang thoi gian ngan. Camera va ing dung xem anh
hau nhu khong gitip thuc hién tét hon cac cong viée
nay. Néu c4c cong ty nay dinh huéng dién thoai co
céc tinh ning d6 1a mot cach thire méi dé giai tri va
vui choi @6i véi cac thanh thiéu nién va tré em thi
diéu nay c6 thé tao ra ting truong dang ké. Nhung
néu ho di theo xu huéng da dé cap 1a thiét lap cac
chire ndng chyup va xem anh nhu mot dic tinh gia tri



trén nhirng chiéc dién thoai danh cho nguoi truéng
thanh st dung phuc vu cho cong viéc thay vi giai tri
thi ching t6i dAm chic rang ho s& khong dat duoc
tang truong.

Néu RIM bién d6i chiéc BlackBerry dé gitip moi
nguoi lam viéc ndng suat hon trong nhirng khoéng
thoi gian ngan neu Palm bién ddi chiéc Pilot de giup
moi ngudi sap xép cong viée cang tét hon, va néu dién
thoai cua J-Phone dugc t6i uu hoa dé gitip thanh
thiéu nién giai tri thi cc san phim nay s& rat khac
biét trong miat nguoi tiéu diing — va mdi san pham cé
thé s¢ hiru mot thi phan 1on trong thi truong cua
minh. Va vi cac cong viéc khic nhau nély phat sinh
vao nhirng khoang thoi gian va dia diém khac nhau
trong cudc song cua nguoi tiéu dung nén chung toi
dam chic ring trong mot thoi gian dai, hau hét nguoi
tiéu dung sé& chon so hitu mot san pham riéng ré thay
vi mot thiét bi da ning — trir khi xut hién mot san
pham c6 thé 1am tit ca cac cong viée ndy ma van dam
bao chire nang, tinh don gian va tién loi.

Khong may 14 c6 vé nhu nhiéu nha san xuat
trong linh vuc nay dang xung dét lan nhau. Moi
nguoi déu muédn tich hop chirec nang cua tat ca cac doi



tha vao mot thiét bi da ning duy nhét. Diéu ndy s&
dan dén nhirng san pham bi thong dung héa, nhang
nhéc nhau va khong lam tét duoc bat ky cong viée
nao ma chiing vén duge “thué” @é thyc hién. Khong
can thiét phai nhu vay. Huong di mang tinh ty sat
nay 1a két qua cua 16i dong khung thi truong dva trén
thudc tinh cua san phém va khach hang, thay vi dua
trén cong viéc can hoan thanh.

Vi sao nha diéu hanh phin doan
thi trudng theo cich phan tic
dung?

Vé nhiéu mat, nhirng gi chting t6i phan tich toi
thoi diém nay khong c6 gi la méi mé. Cac nha nghién
ciru da viét rat thuyét phuc, bang 16i vin cua minh,
rang nhin nhan theo céng viéc can thuc hién la cach
duy nhat dé thiy duoc chinh x4c nhirng san pham va
dich vu ma khach hang s& danh gia cao trong tuwong
lai, valy do tai sao.(24) Qua that, tit ca cac nha didu
hanh déu s& néi ring ho muébn thong linh thitruong
v6i mot san pham khac biét. Va hau hét cac nhan



vién marketing déu s khang dinh rang myc dich
cong viéc cua ho 1a hiéu duge khach hang lam gi voi
san pham cua ho.

Vi nhirng mong muén va niém tin nhu vy, tai
sao nhiéu nha quan 1y ¢6 vé nhu lai chay dua theo
huéng ngiroc lai, cai tién san pham va phan doan thi
truong dva theo thudc tinh, din dén nhitng san pham
san xuat hang loat, khong thé phan biét duoc? C6 it
nhit bén 1y do hoic tac dong d6i khang trong cac
cong ty 16n manh khién c4c nha quan Iy nham cai
cach t6i cac phan khic thitruong theo thuoce tinh
khong trung khép véi cach séng cia khach hang. Hai
ly do dau tién — s¢ tap trung va yéu cau dinh luong —
xuat hién trong qua trinh phan bé nguon luc cua
cong ty. Ly do thir ba 1 cau tric cia nhiéu kénh ban
1é tap trung vao thudc tinh, va th tu 1 nén kinh té
quang c4o chi phéi cac cong ty huéng san pham dén
khéch hang thay vi tinh hudng.

So tap trung

Mot Iy do vi sao kho cé thé tao duoc nhitng gobi
san pham va dich vu lam tot c6ng viéc 1a khi san



phém cz‘lng tap trung vao thyuc hién hoan hao mot
cong viéc nhat dinh, thi n6 cang it duoc “thué” cho
cac cong viéc khac hon. X4ac dinh ro c6ng viéc ma
san pham nén duoc “thué” dé thuc hién thuong ciing
s& x4c dinh rd nhitng gi n6 khéng nén dugc “thué” dé
lam. T4p trung c6 ca mit loi va hai — va xac dinh cai

hai lai d€ hon cai loi.

DAy 1a mot van dé cuc ky nhirc nhdi déi véi cac
cong ty nhu RIM, Palm, Nokia va HP khi ho tién dén
mot tuong lai c6 vé khong chéic chin. Mdi cong ty
hién nay déu da phin nao duoc dinh vicho mot cong
viéc nhat dinh: BlackBerry cia RIM va Nokia dé giét
thoi gian hiéu qua, Pilot cia Palm dé gitp sap xép
cong viée, va HP dé thyc hién nhitng cong viéce gian
Iugc cua may tinh.

Néu ho x4c dinh thi truong dya trén nhoém san
pham thi cac co hoi ting truéng rd réng nhit 1 céc
khach hang va g dung da bi cac cong ty khéac thau
tom. Vivay RIM nghién ciru céc phin mém nguoi to
chuc dé1iy khach hang cua Palm, ngay khi Palm nd
lue bién chiée Pilot cua minh thanh mot thiét bi email
di dong.(15) Néu cac cong ty nay d6ng khung thi
truong 1a mot nhom san pham thi khéng két hop tat



ca cac tinh ning nay vao san pham thuc sy s& hy sinh
trién vong tang trudéng.

Nguoc lai, mot gia thuyét ting truong dya trén
c4c phan nhém vé tinh huéng — cong viéc can thuc
hién — s& khién RIM khéng bt chuéce hau hét cac
tinh ning cua c4c thiét bi cam tay khac. P6 1a vi ddi
thu canh tranh thyc su la b4o chi, dién thoai di dong,
CNN Airport Network va sy buén chan. C6 trién
vong ting truong hap din trong cdng viéc nay néu
RIM cai tién dugc san phim dé lam tét cong viée nay
hon so véi cac dbi tha thyce su. N6 sé ting kich thuéc
cua nhom san pham bang c4ch gianh thi phan tir c4c
déi thu canh tranh ngoai phan nhém nay. Hon nita,
theo dudi huéng di cai tién nay s& nang cao, thay vi
pha hong, sy khac biét trong san pham cia RIM va
két qua 1a kha ning duy tri 13i rong cua ho.

Tap trung 14 rit dang so — cho dén khi ban nhan
ra rang né chi cé nghia la quay lung di khoi nhirng thi
truong ma du thé nio ban ciing khong thé c6 duoc.
Tap trung vao cac cong viéc ma khach hang dang ¢
hoan thanh hira hen s& tang cuong magnh mé kha nang
thanh cong khi trién khai san phim moi.



Yéu ciu x4c dinh co hdi ctia cic
ban diéu hanh cip cao

Cong viéc ma cac nha diéu hanh cip thap thuong
thué nhém nghién ciru thi truong thuce hién trong
qué trinh phan bé nguén lugc 13 xac dinh quy mé cua
co hoi, chtr khong phai dé tim hiéu xem khach hang
va thi truong hoat dong nhu thé ndo.

Cac h¢ thong cong nghé thong tin (IT) & hiu hét
cac cong ty thu thap, tong hop va tom tit dit liéu
theo nhiéu cach dé gitip nha quan Iy dwa ra quyét
dinh dting &n hon. Cac b4o c4o niy r6 rang la hiru
ich, nhung ching ciing khién cong ty trién khai cac
san pham chic chan sé& that bai trén thuong truong.
Hau hét cac b4o cdo IT doanh nghiép déu duoc két
cau theo ba myc: san pham, khach hang va don vité
chtre. Dit liéu cho nha quan 1y thdy mdi san pham ban
duoc bao nhiéu, thu loi bao nhiéu, khach hang nao
dang mua san pham nao, chi phi va loi nhuan nao di
kém véi phuc vy khach hang. Cc hé thong IT ciing
béo cao loi nhuéan va chi phi caa cac don vikinh
doanh dé nha quan Iy dy liéu duoc thanh cong cua



cac t6 chie ma ho chiu trach nhiém.

Kha niing trién khai san pham méi thanh cong
bat dau giam khi nha quan 1y cho ring thé gisi cia
khach hang dugce két ciu theo dting nhitng gi ma di
liéu tong hop. Khi nha quan ly xac dinh phan khtc thi
truong theo nhirng gi dir liéu cung cap thay vi theo
cong viéc ma khach hang can thyc hién, viée dy doan
liéu mot ¥ twéng san pham cé phit hop véi cong viée
quan trong cua khach hang hay khong 1a bat kha thi.
Str dung céc dir liéu nay dé xac dinh phan khtc thi
truong khién nha quan 1y nham céi cach vao cic muc
tiéu a0. Khi ho déng khung thé gi¢i ciia khach hang
dua trén san pham, c4c nha cai cach bat dau chay dua
v6i dbi tha canh tranh bang cach tich hop cac dic
tinh, chue niing va kiéu san pham ma khach hang it
quan tam.26) Khi déng khung thi truong theo dic
diém nhan khau hoc ciia khach hang, ho tinh trung
binh gitra mot vai cong viéc khac nhau nay sinh
trong cudc séng cua khach hang roi trién khai cac
san pham da ning hiém khi 1am hai long khach hang.
Con d6ng khung thi truong dua theo ranh gisi cta
mot t6 chire lai cang han ché kha ning cia nha cai
cach trong viée trién khai cac san pham thuc su s&
gitip khach hang hoan thanh tét cong viée cia ho.



Du thich hay khong, tuy cac nha nghién ctru th1
truong thuong phat trién mot hiéu blet virng chic vé
nhirng cong viée ma khach hang c6 thuc hién, ngén
ngit chu dao dé miéu ta ban chét cua co hoi trong qué
trinh phan bo ngudn lyc 12 ngdn ngir quy mo thi
truong. Hoi xem c4c nhan vién marketing c6 hiéu
khai niém nay khong khong phai 14 giai phap cho van
dé — vi du duogc goila gi di chiing nira thi khai niém
ndy ciing d3 tung duoc nghién cou roi.22) Pay 1a
mét van dé vé quy trinh. Vi cac nha quan 1y cip cao
thuong thué nghién ciru thi truong dé x4ac dinh quy
md cia co hoi hon 1 dé tim hiéu vé khach hang nén
qué trinh phan b6 nguén lyc 1am chéch di khai ni¢m
cua cong ty vé co ciu thi truong cua ho, vi vy cudi
cting ho di theo nhiing gi dir liéu cung cap.

Két qua la cac hé théng IT doanh nghiép va cac
CIO (Giam d6c Cong nghé thong tin) quan 1y chiing
suy tinh vé nhirng tac nhan quan trong nhit din dén
that bai trong cai cach. Dit liéu mua tir cAc ngudén bén
ngoai ciing ¢ tac dong twong tu vi chiing duoc két
cau duva trén dic tinh coa san pham thay vi tinh chat
cong viée. Céc dir liéu c6 san thyc ralai lam con
duong dan dén ting truéng cang tré nén mi md hon.



Giai phap khong phai la st dung dit liéu duoc thu
thap nhim muc dich d4nh gi4 hiéu qua trong qua khu
trong qua trinh trién khai san pham méi. Hiy tranh
xa cac dir liéu do6 ra: Chung khong phai 1a loai dir liéu
thich hop cho cong viéc ndy. Kich ¢ va ban chat cua
cac phan nhém thij truong dya trén cong viéc hay
tinh hubng thyc ra cé thé dinh luong duoc, nhung doi
ho6i mot qué trinh nghién ctru va hé phwong phap
théng ké khéc nhitng gi thuong duoc sir dung trong
hau hét cac nd lyc dinh luong thi truong. (18

Co ciu cta cac kénh

Nhiéu kénh ban 1¢ va phan phéi duoc sip xép
theo nhém san pham thay vi theo cong viéc ma
khach hang can hoan thanh.29) Co cdu kénh nay
han ché sy linh hoat ciia nha cai cach khi tap trung
san pham cua minh vao céng viée can thue hién, vi
san pham can duoc phan loai thanh cdc nhém san
pham trén ké hang.

Liy vi du, mot nha san xuit may khoan quan sat
thay rang khi lap ctra, nguoi tho phai dung it nhat bay



dung cu khac nhau, trong @6 khong dung cu nao la
danh riéng cho cong viéc ndy, va tén rat nhiéu thoi
gian cam 1én va dat xudng. Cong ty bén trién khai
mot miu san pham méi danh cho cong viée nay, glup
viéc lap ctra chinh x4c tro nén dé dang hon rat nhiéu.
Tuy nhién, n6 khong thé duoc phan loai 1a mot cai
bao, duc, tua vit, may khoan, can may hay bta. Khi
cong ty trinh bay sian pham nay véi mot ngudi mua
dung cu ctia mot chudi ban 1¢ 1én, ngudi mua nay tra
16i: “T 61 ¢6 viée phai lam. Pay la mo6 hinh khoang
trong trén k¢ cua to6i. T6i mua may khoan, may phun
cat va may cua. Nguoi cung cap ma lyc 16n nhét ¢
cling mot mire gia sé gianh dwoe khoang tréng nay.
San pham cua cac anh khong gitip ich duoc gi cho
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to1.

Hién tuong ndy khién nhiéu nha pha v thi
truong moi tim kiém c4c kénh méi t6i khach hang —
chting t6i s& ban vé chu dé nay ¢ chwong 4. Néu san
pham ndy 13 pha v ddi véi cac kénh ban buon hozc
ban 1é vitng chéc vi nd khong gitip cac t6 chuce nay
kiém thém tién theo nhirng cach ho duoc co ciu dé
kiém tién thi thi ho s& khong ban né. Vi vay, cac nha
cai cach dot ph4 thanh cong thuong thiy riang san
pham cia ho phai cho phép mét 16p céc nha ban le,



phén phéi hay bén lai tién 1én thi truong cp cao va
phé v cac kénh 16n manh.(20)

Giai quyét van dé nay bang cach tao ra mot kénh
méi dugce co cau va thidc diy dé ban san pham dot pha
phuc vu cho cong viée c6 vé 1a vo nghia déi vai cac
nha diéu hanh cén cai cach dé ting truong nhanh va
manh. Ching phai mot kénh 16n manh sé& hira hen mot
ting truong doanh sé nhanh hon nhiéu sao? Thuong
1a khong. Tim kiém hoic x4y dung cac kénh moi
thuong c6 nghia la quay lung lai v6i loi nhudn ma co
1& ding ndo ciing sé khong xuat hién ¢ cAc kénh hién
tai.

Nén kinh té quang cdo va chién
luge thuong hi¢u

Ly do thu tu giai thich vi sao cac giam doc
marketing thuong phan khac thi treong theo dac
tinh cua san pham va khach hang 1 délién lac véi
khéach hang thuan lién hon. C6 vé d& hon khi thiét 1ap
mot chiée luge truyén thong va lya chon nhitng
phuong tién truyén thong marketing hiéu qua cao



néu thi truong tiéu ding duoc phan khiic theo cac
khia canh nhu tuéi tac, gisi tinh, 16i séng hay nhoém
san pham. Diéu ndy ciing ding khi nhan vién
marketing chia thi truong thwong mai theo dia ly,
nganh hay quy mé doanh nghiép. Nhung khi cac
chién lugc truyén thong tac dong dén ké hoach phan
khtc, cac dic tinh cia khach hang myc tiéu c6 thé
gy x40 tron cho qua trinh phét trién san pham,
khién cong ty trién khai cac san pham thyc hién
khong tét nhidu viée va khong thue hién hoan hio
duoc viée nao.

Hay nhé lai vi du vé mén sira lic cua nha hang
phuc vu @6 #n nhanh, va nghi vé mét ngudi thude
mot phan khic nhan khau hoc — ngudi dan 6ng 40
tudi c6 gia dinh véi hai con nho, ciing c6 mot quang
duong dén cong so dai va budn chan va bi déi vao gio
in trua. Chudi nha hang nén truyén dat diéu gi va
nhu thé ndo dén khich hang nay? Néu ho bao rang
anh ta c6 thé nhanh chéng mua moét céc sira lic dic,
nhiéu vun tir mét chiée may tu phuc vy khi cin mot
thu gitip anh ta vuot qua quang dwong di 1am té ngit,
thi chudi cira hang 1am thé nao dé ciing néi duoc ring
anh ta nén quay lai mua mét céc sira lic nho khi
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mudn chiéu con minh? Hay ghé qua “thué” mot



chiéc hamburger khi cong viéc 1 &n nhanh vao bira
trua? Gui cac thong diép truyén thong riéng ré vé
mdi cong viée nay cho ctiing mot khach hang 1a rat
tén kém, nhung néu cung ltc truyén dat tt ca téi
khach hang thi s& rat 16n x6n. Chudi cira hang nay
phai lam gi?

CAu tra 1oi 12 cling nhu can phéat trién san pham
cho tinh huéng thay vi khach hang, ho can két néi véi
tinh huéng chi khong can thiét phai 1a khach hang.
Ho c6 thé két néi véi tinh hudng biang mét thurong
hiéu, néu str dung ding chién lugc thuong higu. Néu
ho 1am vy thi khi khach hang gap tinh huéng nay,
theo ban ning ho s& nghi vé thuong hi¢u dy va biét
minh cin mua san pham nao dé hoan thanh cong
viée.

Ban dau, thuong hi¢u 1a nhirng tir ngir trong rong
dé nhan vién marketing nhoi nhét ¥ nghia vao do.
Néu ¥ nghia cua thuong hiéu duge xac dinh dva trén
mot cong viée cin hoan thanh thi khi cong viéc do
phét sinh trong cudc séng cua khach hang, nguoi @6
s& nhd dén thuong hiéu va “thué” san pham nay.
KhAach hang tra nhirng khoan thém d4ng ké cho cac
thuong hiéu 1am tt cong viée.



Mot s6 nha diéu hanh lo ngai ring mot san phdm
pha v cap thap c6 thé 1am ton hai dén thuong hiéu
16n manh cia minh. Ho 6 thé tranh duoc van dé nay
bang c4ich gin thém mot tir thir hai vao thuong hiéu
doanh nghiép cua minh. Ching t6i goi d6 1a thuong
hiéu muc dich vi n6 két ndi véi mot tinh huéng — mot
céng viéc ma san pham pha v sé dugc “thué” dé
thuc hién. Néu khach hang thué mot san pham pha
v lam mét cong viéc khong phu hop thi no6 sélam ho
that vong va do d6 s& 1am lu mo thuong hiéu cua
doanh nghiép.(21) Néu san pham pha v& duoc “thué”
lam dting cdng viée thi né sé khién khach hang hai
long va do @6 cung cb thuong hiéu doanh nghiép —
du chtre niing cua san pham pha v ndy cé thé khong
bang c4c san pham chii dao. P6 12 vi khach hang x4c
dinh chat lwvong trong béi canh céng viée can lam.

Hay cung nghién ciru kinh nghiém cua Kodak
khi ho cho ra mit chiéec may anh mét chire ning, mot
phé v& thi truong méi kinh dién. Vi ching c6 thau
kinh nhya ré tién nén chat luong cua cac birc anh
chup béi may anh mot chire ning khong bang nhirng
chiéc may anh 35mm. Vi vay, dé xuat thuc hién du
4n may anh mét chire ning vap phai sy phan dbi
manh mé trong bo phan san xuat may phim cia



Kodak. Cuéi cting, tap doan trao trach nhiém trong
co hoi nay cho mot don vitd chire hoan toan khac, va
ho da cho ra mit may anh mét chte niing voi mot
nhan hiéu myc dich — chiéc Kodak Funsaver. Pay 13
mot san pham danh cho khi khach hang can luu lai
c4c khoanh khic vui vé nhung lai quén mang may
anh. May anh Funsaver canh tranh v¢i tinh trang
khong tiéu thy. Cac khach hang déu rat hai long véi
chat lugng cua giai phap nay. Tao ra mot thuong hiéu
muc dich cho mot cong viéc @6t pha da lam cho san
phim tré nén khéc biét, dinh rd cong dung cua no,
1am hai 1ong khach hang va tir 86 cing cé thuong
hiéu Kodak.

Tap doan Marriott cling 1am tuvong tu khi trién
khai mét ciu trac thuong hiéu nhat quan véi mot
vai cong viéc ma khach hang cua ho gip trong cudc
sdng. Cau tric nay da giap thiét lap cac doanh
nghiép ph4 v& méi, cling lic cing ¢6 thuong hidu
Marriott. Duéi thuong hi¢u Marriott, chung t6i da
dudce chidan la thué Marriott Hotel khi cong viéce
can 1am 12 sip xép mot budi hop kinh doanh 16n, va
chon Courtyard by Marriott khi cong viéc cin thyc
hién 13 tim mot noi sach s&, yén tinh dé 1am viéc vao
buéi t6i. Chiing t6i thué Fairfield Inn by Marriott



khi cong viéc can lam 1a tim mét noi nghi khong tén
kém danh cho gia dinh, va Residence Inn by
Marriott dé tim mot ngdi nha ¢ xa. Thuong hiéu
Marriott khong hé bi mo nhat vi c4c thuong hiéu
muc dich da néu ro cong viéc.

Nguoc lai, néu gidm déc marketing ciia Marriott
dinh vi cac khach san Courtyard & moét phan khic
duoc x4c dinh béi mot mure gia thip hon — mot giai
phép it tén kém vai chit luong thap hon phuc vy
cting mot cong viéc ma cc khach san hang dau mang
thuong hiéu Marriott duoc thué dé thuc hién — thi
pha v da c6 thé huy hoai thuong hiéu Marriott.
Nhung néu mét thuong hiéu muc dich duge dinh
nghia rd rang huéng khach hang dén chd thué nhiéu
khach san @ 1am nhirng céng viéc khac nhau, va néu
mdi chudi khach san déu dugc thiét ké dé thuc hién
hoan hao céng viée cua minh, thi tdt ca déu s& duge
nhin nhén 14 cac khach san chét luong cao, tir d6
cung cb sirc manh cua thuong hiéu Marriott. Céc
chién luge thuong hi¢u gitip khach hang d& dang
lién hé tir mot cong viée phat sinh dén san Rhém ma
ho c6 thé thué dé thuc hién cong viée d6 se khién
pha v cang dé dang hon.



\
Cac nguy co khi dé nghi khach
\ 7\ . A * A

hang thay do6i cdng viéc

O muc do co ban, nhitng viéc ma moi nguoi
mudn hoan thanh trong cudc séng khong thay déi
mot cach nhanh chéong. Chinh vi vdy ma trong
nghién ctru vé cai cach dot pha cia ching t6i, cac
huéng di cai tién ma khach hang c6 thé st dung
trong bat ky ung dung hay phan khtc ndo cua thi
trudng c6 xu hudng kha bang phing. VJi tinh chat
6n dinh ndy, mot y tuong s& ¢ it co hoi thanh cong
néu n6 doi hoi khach hang phai ru tién nhitng cong
viéc ma trudce day ho khong quan tam. Khach hang
khong “thay ddi cong viée” chi vi mot san pham méi
ra mit. Thay vao d6, san pham mdéi s& thanh cong
néu noé gitp khach hang hoan thanh nhirng gi ho
dang c6 thyc hién mot cach hiéu qua va tién loi hon.

Hay cuing kiém tra tinh kha thi cua mét y tuong
san pham méi bang c4ch tim hiéu tiém ning ma anh
k¥ thuat s6 tao dwoc ting truong bang cach pha v
anh phim. Chting ta sr dung phim anh nhu thé nao
tru'de thdi dai anh s6? Ai cung mubn c6 nhirng bife



anh dep, vi vay ching ta thuong chup mét khuén
hinh nhiéu lan, phong truong hop c6 ai d6 chép mit
khong ding lac. Khi mang phim dén noi trdng, hau
hét chiing ta déu dat rra hai tdm cho moi anh.
Ching ta mudn c¢6 thém mét tim khac cia mot bie
anh dep dé guri cho ban bé hoic nguoi than. Ching
ta mang anh vé nha, xem réi nhét lai vao phong bi
va cit vao mot chiée hop hay ngin kéo. Khoang
98% sb anh chi duoc xem mot 1an. Chi mot sé it
nhitng nguoi can than méi xem lai va cit nhirng bire
anh dep nhat vao mét cuén album. Hau hét chting ta
déu muédn tao va duy tri nhirng album anh dep,
nhung thye té 14 ta ludn c6 nhiing viéc khac can vu
tién hon.

Mot s6 cong ty anh ky thuat sé bén dwa ra nhiing
dé xuét thi vi. “Néu chiu khé hoc cach sir dung phan
mém nay thi ban c6 thé loai bo hiéu tng mét do trong
tat ca nhitng tim anh c6 dén flash”, hay “gio day ban
¢ thé sip xép gon gang tat ca nhirng birc anh cua
minh va phan loai ching trong cac album anh luu
trén may tinh”. Hoa ra 1a phan lén nhirng nguoi s¢
hiru may anh k¥ thuat sb lai khong 1am nhirng viéc
nay. Visao u? Vi trude day ho khong vu tién nhitng
viéc d6. Cac cai cach giap khach hang lam duoc



nhitng viéc ma ho von chua dinh lam sé& phai canh
tranh véi cac vu tién cua khach hang. Pay 1la mot
viée rat kho.

Nguoi so hitu may anh ky thuat s6 sir dung may
anh ciia minh cho nhirng cong viéc ma ho von da co
gang thye hién. Vi du nhu, hau hét chiing ta st dung
méy anh ky thuét s6 dé kiém trangay xem blc anh
minh vira chup c6 dep khong, néu khong dep thi ta
x6ano di va chup lai — twong tu nhu viéc chup
nhiéu phim cho cting mét khung hinh. Réi chiing ta
guri cac bire anh ky thuat s6 mot cach d& dang va it
tén kém hon cho nhiéu ngudi qua Internet so véi
khi dit in hai tim cho cting mét bire anh. (Tha vio
chd, ban c6 dé ¥ thiy ching ta lam gi sau khi d xem
mot tim anh duoc giri qua email? Ching ta click
“dong”, dat n(’) vao mot “phong bi” tirc 1a mét folder
nao do trong 6 6 clirng ctia my tinh.) Nhung uu tién
trong cudc séng cua ching ta hét stre 6n dinh.

Mot vi du khac: Hang tram triéu d6-la da duoc
chi vao c4c cong nghé méi — cu thé 1a Internet va
thiét bi doc sach dién tir ebook — dé dinh hinh lai
nganh xuat ban gi4o trinh. Cac nha cai cach da thu
phét trién va ban nhitng chiéc may tinh bang c6 chirc



niing doc ebook. Vi nhiéu cudn gido trinh, ban c6
thé click vao mot URL dé c6 thém thong tin vé chu
dé @6, nhiéu hon nhirng gi ¢6 trong gisi han cia mot
cudn sach. Liéu c4c khoan dau tu ndy c6 tao ra ting
truong dang ke khong'? Chung t6i doan 1a khong. Du
chung t6i mudn tin rang tat ca c4c sinh vién dai hoc
déu 12 nhirng ngudi mudn tim toi hoc hoi nhung theo
quan sat cua chiing t6i thi cong viéc ma nhiéu sinh
vién dai hoc dang thuc sy muén hoan thanh la qua
duoc cac khoa hoc ma khong phai doc sach giao
trinh.

CAc cong ty nay da danh rdt nhiéu tién dé giap
sinh vién dé dang 1am duoc nhitng viéc ma ho ¢
khong phai lam. Pang 18 ho da d& tén tién hon rat
nhiéu khi tir ciing mot cong nghé d6 ma tao ra mot
dich vu goila “Cram.com” — mét cong cu hiru ich
gitip sinh vién “hoc gao” hiéu qua, dé dang va it tén
kém hon trudce cac ky thi. Dy 4n nay c6 18 sé c6 két
qua vi hoc gao 1a viée ma sinh vién dang cé thuc hién
nhung hiéu qua lai khong cao. C6 rdt nhiéu nguoi luoi
doc sach gido trinh ¢ truong — mot thi truong khong
tiéu thu rat 16n.

Sau khi dang nhap, Cram.com s& hoi nguoi dang



ky xem ho c4n hoc 6n mén nao — gia sir 1a mén Pai
s6. Sau d6 né s& hoi xem gi4o vién yéu cau ho phai
doc xong nhitng cudn sach nio trong danh sach nay.
N6 s& @ nghj ho nhap chuét vao nhirng bai tip ma ho
thay kho r6i huéng ddn ho 1am bai.

N#m tiép theo, Cram.com s& phai cung cap mot
dich vu méi va duoc cai tién, gitp viée hoc gao cang
tré nén dé dang va nhanh chéng hon — d4p tng tur
nhirng sinh vién ludi biéng nhat dén nhirng nguoi
chim chinhat. Sau vai nim, ngudi ta c6 thé nghe lom
duoc cudc nodi chuyén cua hai sinh vién trong mot
nha sach, kéu ca vé murc gia trén troi cia mot cudén
sach gi4o trinh: “Cau biét khong, nim ngo4i anh t&
hoc mdn ndy rdi. Anh dy hoc gioi, tham chi con
khong thém mua gi4o trinh nita kia. Anh 4y chiding
Cram.com tir dau hoc ky va dat két quarat cao.” Vay
la xong. Mot pha va thi truong méi gitp khach hang
dat dwoc nhirng gi ho dang c6 gang thyc hién.

XAac dinh chd dimg pha v nghia la két néi voi
nhitng céng viéc nhit dinh ma moi nguoi — dic
biét 1a cac khach hang tuong lai cia ban — dang
cb ging hoan thanh trong cudc séng cua ho. Vin
dé1a ¢ chd khi thir xdy dung cac tinh huéng kinh



doanh cé sire thuyét phuc, nha quan 1y bét buéc
phai dinh luong cic cohéi ma ho nhan thiy, ma
cac dir lidu c6 sin délam viéc nay lai thuong duoc
téng hop theo dic tinh cua san phdm hoic dac
diém nhan khéu hoc va tdm 1y hoc hanh vi cua
mot bo phan khach hang tiém ning. Su léch pha
gira nhu cau thyc sy cua khach hang va cac dir
liéu hinh thanh céc nd lyc phat trién san phdm
khién héu hét cic cong ty huéng cii cach cua
minh dén nhirng muc tiéu khong ton tai. Tam
quan trong cua viée xac dinh cic cong viée can
thyc hién nay khéng chi don gian 1a tim kiém ché
dimg. Chikhi két néi vsi mot cong viée xac dinh
doéng vai tronhu 1a mét cai tién duwoc thuc hién,
va taora mot thuong hiéu muc dich @ khach
hang biét can thué cai gi, thi san pham dot phé
moéi c6 thé tiép tuc duy tri quy dao ting truong
cua minh.



4. KHACH HANG TOT
NHAT CHO SAN PHAM
CUA CHUNG TA LA AI?

Chiing ta nén nham vao nhitng khach hang
nao? Céng dong khach hang nao sé la nén tang gia
tri nhat cho tdng trwong twong lai? Tiém ndng tdng
trieeng cé lom nhat khi chiing ta theo dudi nhirng thi
trieong lon nhat hay khong? Lam thé nao dé dir doan
dwroe doi thi ndo sé nham vao nhém khach hang
nao? Cac kénh ban hang va phan phéi nao sé bao
quat san pham tot nhat va danh cac nguon luc can
thiét dé phat trién thi trirong cang nhanh cang tot?

hong diép cua chuong 2 1a tuy cac cai cach
bén vitng 12 can thiét d6i vdi su ting truong
cua cac doanh nghiép hién tai, nhung chién
lwgc phéa v dem lai ty 1& thanh cong cao hon
nhiéu khi xay dung céc doanh nghiép ting truong
moi. Thong diép cua chuong 3 1a cAc nha quéan 1y



thuong phan khic thi truong theo hudng dit liéu c6
san, thay vi theo cAch phan 4nh dwoc nhirng viéc ma
khach hang dang cé ging thuc hién. Véi viée st dung
c4c ké hoach phan khc thi truong chua hoan thién,
ho thuong gisi thiéu cac san pham ma khach hang
khong muén vi ho nhim vao mot myc tiéu khong
lién quan t6i nhirng viéc khach hang dang c¢6 hoan
thanh. Chuong nay gidi quyét hai cau hoi lién quan
mat thiét dén cAu hoi trude d6: Nhirng khach hang
ban d4u nao c6 nhiéu kha ning sé tro thanh nén tang
virng chic dé tir d6 ta c6 thé xay dung mot doanh
nghiép ting truong thanh cong? Valam thé nao dé
tiép can ho?

C6 thé kha dé dang tim ra nhirng khach hang ly
tuong cho pha v cap thap. Ho 12 nhirng nguoi hién
dang stir dung mot san pham chu dao, cb vé khong
hirng thtr v6i nhitng dé nghi vé cac san pham cai tién.
Ho c6 thé sin sang chip nhéan san pham cii tién
nhung khong sin sang tra muc gi4 cao hon dé c6
duge ching. () Mau chét dé thanh c6ng véi pha v
cap thap 14 thiét ké mot moé hinh kinh doanh c6 thé
thu duoc loi nhuan hip dan ¢ muc gia chiét khau can
thiét d@é kinh doanh thanh céng ¢ phan khic dudi.



Nhiém vu khé khin hon nhiéu 14 tim kiém cac
khéch hang thi truong méi (hay khach hang khong
tiéu thu) trén truc thir ba cia mo6 hinh cai cach dot
pha. Lam thé nao dé biét liéu c6 thuyét phuc duoc
cac khach hang khong tiéu thu hién tai bit dau tiéu
thy hay khong? Khi chic6 mét bo phan nguoi dan
dang sir dung mot san pham thi tit nhién 1a mot s6
khach hang khong tiéu thu chi phan 4nh thye té1a
cac khach hang khong tiéu thu d6 dang khong co
viée gi can thyce hién. Chinh vi vay ma “cau hoi cong
viéc” 1a mot bai kiém tra ban dau quan trong vé tinh
kha thi cia pha v thi truong méi. Mot san pham c6
muc dich giap khach hang khéng tiéu thu thyc hién
nhirng cong viée khong dugc wu tién trong cudc séng
cua ho s& cé rat it kha ning thanh cong.

Vi du nhu trong nhirng nim 1990, mot sé céng
ty cho rang ho nhin thay mét co héi ting truong
trong ty 1¢ dang ké nhirng gia dinh My chua so hiru
may vi tinh. Ho lap luan rang nguyén nhan cua viéc
khong tiéu thy la vi méy tinh qua dit, va quyét dinh
riang ho c6 thé tao tdng truong bing cach phat trién
mot “thiét bi” c6 thé truy cap Internet va thuc hién
cé4c chirc ning co ban ciia mét chiéc may tinh ¢ muec
gia khoang 200 d6-la. M6t loat cac cong ty c6 nang



luc, trong d6 c6 Oracle, da cb ging mo ra thi truong
nay nhung thit bai. Ching t6i cho ring vin dé1a o
chd c4c gia dinh khong tiéu thu d6 khong cé viée gi
can 1am ma sir dung dén nhitng chiéc may tinh ré
hon. Chuong 3 da cho chiing ta thiy rang c4c tinh
huéng nhu thé nay khong phai 1 cac cohoi ting
truong tot.

Tuy nhién, mét kiéu khach hang khong tiéu thu
khéc xuit hién khi ho dang c6 ging hoan thanh mot
c6ng viéc nhung lai khong ty 1am duoc vi cac san
pham hién c6 1a qua dit hodc qua phuc tap. Vivay,
ho danh phai thyc hién cong viéc d6 theo cach bat
tién, chi phi @it do hoic khong hai long. Kiéu khach
hang khong tiéu thu nay 1a mét co hoi ting truong.
Pha v thi treong méi 1a mét cai cach cho phép mét
b6 phéan 16n hon bao gdm nhitng nguoi trude day
thiéu tién hoic ky ning thi gio ddy c6 thé bat dau
mua va sit dung san pham va ty minh lam viée. Tt
Idc nay ching t6i s& sit dung thuét ngitr khach hang
khoéng tiéu thy va tinh trang khong tiéu thu dé noi vé
truong hop nay, trong @6 cong viée can duoc hoan
thanh nhung giai phap dé hoan thanh cong viée do
thi trude day lai vuot qua tam véi. P6i khi ching toi
noi rang cac nha cai cach nham vao céc thitruong



moi nay dang canh tranh véi tinh trang khong tiéu
thu.

Chting t6i s& bat dau bang ba nghién ctru tinh
huéng vé pha v thi truong méi, tir d6 tong hop mot
mo hinh chung dién hinh cho c4c khach hang, tng
dung va kénh ma cac pha v thi treong méi ¢6 xu
huéng tim dugce chd ding ctiia minh. Ching t6i sé giai
thich vi sao trude day c6 it cong ty tim dén khach
hang khong tiéu thu 1am nén tang ting truong dén
vay, r6i két luan bang cAch d& xuat giai phap.

Nhiing su phd v6 thi trudng
4

mdi: Lich st ba tinh hudng

Nhitng qué trinh pha v thi truong mdéi di theo
mot mo hinh cyc ky nhat quén, bat chip nhém
nganh hay giai doan ma qua trinh pha v dé dugce
thuc hién. Trong phan ny ching t6i sé tong hop mo
hinh tir ba giai doan pha v&: mot 1a tir nhitng nam
1950, mot bit dau trong nhirng nim 1980 va tiép tuc
t6i hién tai, va mot hién van dang trong giai doan
khoi dau. Tir ba tinh huéng nay ctiing c4c tinh huéng



khéac ma ching t6i da nghién ctru, that ngac nhién la
nhirng sai lam trong qua khi lai thuong xuyén xay ra
& céc giai doan sau ndy dén vay. Ngay nay ta c6 thé
thay hang t4 cong ty mic phai cting nhitng sai lam do
va cac nha pha v thi lgi dung chiing.

Béng ban dan phd v& den chin
khoéng

Céc nha khoa hoc ¢ Bell Laboratories cia AT &T
da phat minh ra bong ban dan vao nim 1947. Day la
mot phat minh mang tinh ph4 v d6i véi cong nghé
truée d6 la den chan khong. Nhirng chiéc bong ban
dan dau tién khong kham néi mirc nang luong can
thiét cho cac san pham dién tir cia nhirng nim 1950
— radio dé ban, ti vi dat trén tu dung, may vi tinh ky
thuat s6 dau tién va cac san pham phuyc vu vién thong
quan doi va thuong mai. Nhu duge trinh bay trong
mang ludi gia tri ban dau cua hinh 4-1, cic nha san
xuat dén chan khong, ching han nhu RCA, mua cong
ngh¢ bong béan dan tir Bell Laboratories va dwa vao
phong ché tao ciia minh, coi né 1a mot vin dé ky
thuat. Ho tap hop thanh mét nhom, hiing hai dau tu



hang trim triéu d6-la nham c6 gang cai tién cong
nghé ban dan nay dé dua ra thi truong.

Khi c4c nha san xuét dén chan khong tich cyc
1am viéc trong phong thi nghiém, nham téi thi truong
hién tai thi img dung dau tién xuat hién trong mot
mang luéi gia tri méi trén truc thi ba cua do thi pha
v&: mdy tro thinh ban dan germani, mét tmg dung
danh gia luong dién ning tiéu thu thap khién bong
béan dan tro thanh v6 gia tritrén thi truong cha dao.
Sau d6 vao nim 1955, Sony gici thiéu chiée radio
ban din boé tti chay pin du tién trén thé gi¢i — mot
trng dung cfing xem xét bong ban dan vi nhirng thuoc
tinh khong thich hop véi thi truong chu dao, ching
han nhu luong dién ning tiéu thy thap, tinh chic chin
vanho gon.

HINH 4-1

Mang luéi gia tri danh cho dén chan
khong va béng ban din
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So v¢i radio dé ban cua RCA, Am thanh cua
radio bo ttii Sony c6 tiéng nho va nhidu. Nhung Sony
van thanh céng vi ho chon canh tranh véi tinh trang
khong tiéu thy trong mot mang ludi gia tri méi. Thay
vi huéng san pham nay t6i cac khach hang so hitu cac



thiét bj @ ban, Sony nhim vao bé phan khac — thanh
thiéu nién, von khong cé tién dé mua mot chiée radio
dén chan khong lén. Chiée radio ban din x4ch tay
nay cho ho mét co hdi hiém hoi: duoc nghe nhac rock
‘n’ roll v6i ban bé ¢ nhirng noi ngoai tam tai cua phu
huynh. Ho rat hai long khi mua mét san pham khong
thye sy t6t vi ddu sao “méo mé c6 hon khong”.

Ung dung tiép theo xuét hién vao nim 1959 vai
su ra mét cua chiée ti vi xach tay den trang 12 inch
cua Sony. Mot 1an nita, chién luge cua Sony lai la
canh tranh véi tinh trang khong tiéu thu khi ho san
xuét ti vi cho nhirng ngudi trude day khong c6 du
tién chi tra, rat nhiéu trong sé d6 séng ¢ nhirng cin
ho nho khong c¢6 du khong gian cho ti vi dat trén tu
dirng. CAc khach hang nay rat hai long khi dugc s¢
hitu c4c san pham khong t6t bang nhirng chiée ti vi
16n trén thi treong vi “méo mé c6 hon khéng”.

Khi c4c thi truong pha v méi véi cae san pham
ban din nay xuét hién, cdc nha san xuat thiét bi dén
chan khong truyén théng khong cam théy lo ngai vi
Sony khéng canh tranh chiém khach hang cua ho.
Hon nira, cac nd luc cua cAc nha san xuét dén chan
khong nham phét trién cac san pham ban din trong



phong thi nghiém cho ho niém an ui ring ho dang lam
nhirng gi can 1am cho tuong lai.

Khi c4c thiét bi dién tir ban dan cubi ciing ciing
du tét dé giai quyét luong dién ning can thiét cho
radio vati vi16n, Sony va cac nha ban 1é cua minh
thau tom khach hang rat don gian, nhu trong hinh 4-
1. Trong vong vai nim, c4c cdng ty san xuat thiét b
dfan chan khong, bao gom ca 6ng lén RCA, déu bixoda
s0.

Nhim vao cac khach hang khong tiéu thy 1a
chién luoc rat hiéu qua déi véi Sony vi haily do. Thir
nhat, vi khach hang khong c6 ti vi hay radio dé so
sanh nén ho rat hai 1ong véi nhitng san pham don
gian, ré tién. Rao can hidéu qua ma Sony phai vuot qua
do d6 kh4 dé dang. Viéc nay doi hoi mot khoan dau
tu cho nghién ctru va phat trién trude khi thuong mai
hoa thap hon nhiéu so véi nhirng gi cic nha san xuit
dén chan khong phai bo ra dé thuong mai héa cong
nghé twong tu. Thitruong da thiét 14p tao ra mot rao
can cao hon rdt nhiéu, vi khach hang & @6 sé chi mua
céc thiét bi dién tir ban din khi chting hoat dong t6t
hon cac san pham dén chan khong.(2)



Tht hai, doanh thu cia Sony ting dang ké trude
khi RCA va cac d6i thu cua ho cam nhan duoc su de
doa. Ho van khong cam nhan duoc cude tin cong cua
Sony sau khi san pham cua Sony duoc cai tién c6 sirc
canh tranh vé hiéu qua so véi cic san phdm dén chan
khong cap thap. Khi Sony bat dau 16i kéo duoc cac
khach hang kém hap dan nhét tir mang ludi gi4 triban
diu sang bén minh, cac nha san xuét thiét bi dén
chan khong lai cam thay hai long khi mét di nhitng
nguoi mua cac san pham 13i thap nhit cia minh. Ho
dang d4n than vao cudc xaAm nhap 1én thi truong cip
cao cua ti vi mau. D6 12 nhirng chiée may lén va phire
tap vdi loi nhuan hap dén trong mang luéi gia tri ban
dau cua ho. Két qua la 13i rong cua cac cong ty dén
chan khong dang la c6 cai thién khi ho bipha va. Ho
khong thay can thiét phai phan cong lai Sony.

Khi con khung hoang tro nén ré rang, cac nha
san xuat san pham dén chin khong khong thé chuyén
sang cong nghé mai va kéo khach hang trélai moé
hinh kinh doanh cii ciia minh vi co c4u chi phi cia
md hinh d6 ciing nhu cua c4c kénh phan phéi va ban
hang cua ho khong du ste canh tranh. Cach duy nhét
dé duy tri hoac doat lai khach hang 13 dinh vilai cong
ty cua minh trong mang ludi gia tri méi. Piéu d6 doi



hoi chuyén sang mot kénh phan phéi hoan toan khac
bén canh cic cong doan co cau lai khac.

CAc thiét bi dén chan khong dwoc ban qua céc
ctra hang thiét bi, noi kiém loi chii yéu bang cach thay
dén chan khong ngirng chay trong cac san pham ho
da ban. Céc cira hang thiét bi khong thé kiém loi tir ti
vivaradio ban dan vi ching khong c6 dén chan
khong ngirng chay. Vivay, Sony va cac daily cung
cép san pham ban dn khéc phai thiét lap mot kénh
méi trong mang ludi gid tri méi ctia minh. Do 1a cac
chudi cira hang nhu F. W. Woolworth va cic nha ban
1¢ chiét khau nhu Korvette’s va Kmart, vén khong
phai 14 cac daily phan phéi — ho khong ban dugc
radio va ti vi vi khong c6 kha nang bao dudng den
chan khong ngirng chay. Khi RCA va cac nha san
xuét dén chan khong khéc bit dau ché tao cac san
pham ban dan va phan phéi qua cac kénh chiét khau,
ho nhan ra 1a khong con chd trén ké hang cho minh
nira.

T4t nhién, diéu nghiém trong trong két qua nay
14 & chd RCA va cac dong nghiép cua minh khong
thét bai vi khong dau tu manh vao cong nghé méi. Ho
that bai vi d ¢4 tich hop pha v vao thitruong 16n



nhit va hién nhlen nhat, iy nhirng khach hang chi
chiu bo tién ra néu san pham mdi c¢6 hiéu qua hoic gia
t6t hon so vé6i thtr ma ho dang sir dung.

Nong mach: Phd v& ty I¢ tim
ngting dap

Bong bong phinh mach 1a mét vi du ctia pha vo
thi truong mai. Trude nhirng ndm 1980, chinhiing
nguoi mic bénh tim ¢ nguy co tir vong cao méi dugc
phau thuat. S6 con lai hau hét déu khong duoc didu
tri. Nong mach cho phép mot bo phan cac nha cung
cAp méi — cac béc si chuyén khoa tim — diéu tri bénh
dong mach vanh bing cach ludn éng thong vao dong
mach bi tic nghén mét phan cia nhitng bénh nhan
chua duoc diéu trindy va thoi mot bong bong. Cach
nay thuong khong hiéu qua: Mot nira sé bénh nhan s&
bihep dong mach hoic tic nghén tré lai trong vong
mot nim. Nhung vi quy trinh ndy rat don gian va
khong ton kém nén c6 nhiéu bénh nhan bi tic nghén
dong mach vanh mét phan dwge diéu tri hon. Cac bac
si chuyén khoa tim cfing c6 loi vi ngay ca néu khong
duoc ddo tao vé phau thuat, ho van ¢ thé xir Iy duoc



c4c candy va it phai chuyén bénh nhan cho cac bac
si phau thuat tim hon, nhirng ngudi doi héi chi phi
cao hon nhiéu. Vi vay, nong mach tao ra mét thi
trueong tang trueong maéi trong nganh tim mach.

Néu c4c nha sang ché khong thir dua nong mach
ra thi truong nhu mét cdng nghé bén virng — mot lya
chon t6t hon so véi phiu thuat bic cau dong manh
vanh — thi né sé khong c6 két qua. Nong mach khong
giai quyét duoc van dé tic nghén kho khin ban dau.
Bat ky nd lyc nio dé cai thién né gitip cac bac si phiu
thuat tim c6 thé chon nong mach thay vi phau thuat
bac cau sé doi hoi thoi gian va chi phi cuc ky lén.

Liéu c4c nha sang ché c6 thé thuong mai hoa
nong mach nhu mét phé v cap thip — mot cach it
tén kém hon dé cac bac siphau thuat tim diéu tri cac
bénh nhin méc bénh nhe nhit hay khong? Khong.
Bénh nhan va béc si phau thuét van chwa thay phau
thu4t bic cau vuot qua nhu cau cua minh.

Cac nha cai cach pha v thanh c6ng chon cach
tiép can thu ba: cho phép cac bénh nhén it nghiém
trong hon tiép nhan liéu phap tét hon lya chon con lai
(khong gi cd), va cho phép cac bac si chuyén khoa



tim tiép nhan cac bénh nhan truée day phai cho dén
Itdc bénh du niang dé duoc chuyén t6i cac chuyén gia
ton kém hon. Khi d6, mét thi truong maéi s& xuat hién.

Hinh 4-2 cho thiy ting truéong dat duoc tir pha
v nay. Tha vila ¢ chd, trong mot thoi gian dai, phau
thuét bic cau dong mach vanh van tiép tuc ting
truéong ngay ca khi nong mach bit dau thanh céng va
cai thién trong mang ludi gia tri méi caa minh. Ly do
12 vi khi nd lyc diéu tri bénh nhan tic nghén dong
mach vanh mét phan, c4c bac sichuyén khoa tim da
phéat hién ra thém nhiéu bénh nhan c6 dong mach
vanh bi tic nghén dén d6 khong mo duge bang
phuong phap nong mach — cac bénh nhén truge doé
chua duge chan do4n. Vivay cac bac si phau thuit
tim khong cam thay mdi de doa nao — trén thyc té,
ho cam théy hai long, trong mot thoi gian dai — ciing
gidéng nhu cac nha may thép lén va cic nha san xuét
dén chan khong.(3)

HINH 4-2

S6 lwgng ca nong mach va phuong phap
phiu thuit bic ciu dong mach vanh tim
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Khi cac bac si chuyén khoa tim va cac nha cung
cap thiét bi cua ho theo dudi loi nhuan cao hon dén tir
céc san pham va dich vu tét hon, ho nhan ra ring
minh cé thé dit 6ng @5 dong mach dé mo cac dong
mach vanh khé mo. (Ong do dong mach gy tro ngai
cho sy ting truong cua nong mach, bit dau tir nim
1995.) Cac khach hang dang 18 sé cin phiu thuit bic
cau gio day bi hiit sang mang luéi gia tri méi, va cac
béc sichuyén khoa tim ¢6 thé 1am dugc diéu ndy ma



khoéng can phai duoc dao tao vé phau thuat tim. Pha
vd nay da duoc thuc hién trong hai thap ky, nhung
phai dén gan day cac béc si phau thuat méi linh cam
duge mdi de doa khi sb luong cac cudc phiu thuat tim
ho bat dau giam. O c4c bac phire tap nhét cua thi
truong, trong mot thoi gian dai van sé c6 nhu cau
phau thuat tim ho. Nhung thi truong d6 sé thu hep lai
— va bay gio khi phéa vo da ro rang thi cac bac siphau
thuét tim ciing khong thé 1am duoc gi hon.

Giéng nhu radio bo thi va ti vi x4ch tay, cac
“kénh” — noi qua trinh diéu tri bénh tim duoc thyc
hién — cfing dang bi ph4 v&. Phau thuat bic cau la
mot quy trinh phai thyc hién ¢ bénh vién vi cic ruiro
di kém. Nhung dan déan, khi cong nghé ting cuong
kha ning cua cic bac si chuyén khoa tim trong chan
do4an va phong ngira bién ching, cic quy trinh nong
mach cang ngay cang duoc thyc hién nhiéu hon tai
céc co sé cham séc bénh nhan tim mach, véi chi phi
gitip ho pha v c4c bénh vién cung cap toan dich vu.

Ning lugng mit troi canh tranh
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v6i ning luong dién truyén

/
thong

Hay xem xét vi du thir ba vé ning lugng mat
troi. Viée thuong mai hoa da khong mang lai loi
nhuin du hang ty d6-la da duoc dau tu vao cong nghé
ndy. Ké hoach kinh doanh ning luong mit troi nham
canh tranh véi cac ngudn dién truyén thong o cac
nude phat trién 1a khong kha thi. Khoang 2/3 dan s6
thé gisi duoc tiép can véi dién ning truyén tai tir cac
nha may phét dién trung vong. O c4c nén kinh té
phét trién, ning luong nay hau nhu luén sén c6, 1a
mot phuong tién c6 hiéu qua cao va c6 thé sir dung
24 gio mdi ngdy, du thoi tiét dang mua gi6 hay néng
nuc. Pay 12 mot tiéu chuan khé khin ma ning luong
mat troi phai canh tranh.

Tuy nhién, néu thay vao d6 cc nha phét trién
coéng nghé nay lai nhim vao cac khach hang khong
tiéu thy — hai triéu nguoi 6 Nam A va chau Phi khong
duoc tiép can vé6i dién ning truyén thong — thi trién
vong cua ning luong mit troi lai khac han. Tiéu
chuan dé so sanh ddi véi cac khach hang tiém ning
nay la ho hoan toan khong duoc sir dung dién. Nha



cua ho ciing khong c6 nhiéu thiét bi tiéu tén dién
ning nén day s& 1a mot cai thién 16n so véi tinh trang
hién tai ciia cac khach hang ndy, khi ho cé thé trir du
ning luong vao ban ngay dé thap sang dén dién vao
buéi t6i. Ning lwong mit troi sé it ton kém hon rat
nhiéu, va c6 1& sé gitip chinh phu b6t dau dau dong
thoi han ché tham nhiing so véi viée xay dung mét co
s ha tang phat va phan phéi dién thong thuong ¢ cac
khu vue d6.

Mot sb nguoi cod thé qua quyet rang pin quang
dién qua dit, do d6 khong thé thu loi tir viée san xuat
va ban né cho nguoi nghéo duoce. Co 1€ vay. Nhung
nhiéu mé hinh k¥ thuat cua cong nghé quang dién
hién tai da duoc trién khai trong nd luc cai cach bén
virng — dé thic day giéi han hiéu qua cang xa cang tét
trong cong cudc canh tranh véi luong tiéu thy & Bic
My va chau Au. Nhim vao cac thi truong méi chua
duoc phuc vu s& ha rao can hiéu qua, cho phép mot sé
nguoi két luan rang thay vi ché tao pin tir bAnh ban
dan silic thi ho c6 thé phu chét liéu yéu cau 1én mot
miéng nhya trong mot quy trinh tao ra cc thiét bi
dién lién tuc.

Néu dya vao két qua trong lich st thi cac cai



cach kha thi vé mat thuong mai trong nganh ning
luong sach khong dén tir cac dy 4n nghién ciru do
chinh phu tro cip, duoc hoach dinh nham bién ning
luong mit troi thanh mot ngudn ning luong duoc wu
tién hon & cac thi truong phat trién. Thay vao do, cac
cai cAch thanh cong s& dén tir cAc cong ty dit nén
mong cai cich bang viéc nham vao ddi tuong khong
tiéu thu va tién 1én thi truong cip cao vai cac san
pham t6t hon sau khi khoi dau don gian va nho 1¢.

Téng hop: Thiét lap ting trudng
tf tinh trang khong tiéu thu

Tir cée tinh hudng trén, ching t6i c6 dong thanh
bén yéu t6 trong mau hinh ph4 v& thi truong méi. Cac
nha quan Iy ¢6 thé sir dung mau hinh nay nhu mét cai
khuon dé tim kiém khach hang 1y tuéng va cac ung
dung thi truong cho cai cach dot pha, hoic sir dung
n6 dé bién cac ¥ tuong mai nay sinh thanh cac ké
hoach kinh doanh phtt hop véi mau hinh thiét lap
tang truong thitruong méi da duoc chimg minh nay.
Cac yéutd @6 la:



1. Khach hang muc tiéu dang ¢ ging hoan thanh
mot cong viée, nhung vi ho thiéu tién hoic ky
nang nén khong tim duoc mét giai phap don
gian va khong tén kém.

2. Céc khach hang nay s& so sanh san pham ph4 v&
v6i viée hoan toan khong c6 gi. Két quala ho rat
hai 1ong khi mua n6 du n6 khong tét bang cac
san pham khac dwgc ban véi mire gia cao hon
cho cac khach hang hién tai ¢6 chuyén mon hon
trong mang luéi gia tri ban dau. Rao can hié¢u
qua can vuot qua dé 1am hai long cac khach
hang thi truong mai nay 1a kha khiém tén.

3. Cong ngh¢ cho phép pha v c6 thé kha phire
tap, nhung c4c nha phé v trién khai n6 dé
khién viéc mua va sir dung san pham ndy tré nén
don gian va tién loi. Chinh sy dé sir dung @6 tao
ra ting truéng méi bang cach cho phép nhiing
nguoi ¢ it tién va ky ning hon bit du tiéu thu.

4. Cai cach pha v tao ra mot mang luéi gia tri
hoan toan mdéi. Cac khach hang méi thuong
mua san phdm qua cac kénh méi va st dung san
pham & c4c dia diém moi.



Lich str cia mdi nha pha v thi truong moéi trong
hinh 2-4 phan 4nh mau hinh nay. Tir Black & Decker
dén Intel, tir Microsoft dén Bloomberg, tir Oracle
dén Cisco, tir Toyota dén Southwest Airlines, va tir
QuickBooks cua Intuit dén Salesforce.com, cac pha
v& thi truong mai déu khép véi mau hinh nay. Nho
d6, ho tré thanh nhirng b6 may tang truéng vuot troi
khong chi déi véi gi tri co dong ma véi ca nén kinh té
thé gisi.

Céac pha v diing theo mau hinh nay thanh céng
vi trong khi chiing dang xay ra thi cac d6i thu canh
tranh 16n coi cic cong ty mai trong thi truong mai
khong lién quan t6i tinh hinh cua minh.(4) Ting
truong trong mang ludi gia tri madi khong anh huong
t6i nhu cau trén thi truong chu dao trong mot thoi
gian — trén thuce té, cic doanh nghiép 1én manh do6i
khi lai phat dat trong mét thoi gian vi pha vd. Hon
nita, cac doanh nghiép lau nim rat thoai mai vi da
cam nhéan duoc méi de doa va dang déi phé véi né.
Nhung d6 14 cach déi pho sai lam. Ho d4u tu nhirng
khoan tién khong 16 dé thtic diy cong nghé nhim lam
hailong cac khach hang trong mang luéi gia trihién
tai. Khi lam vay, ho d bat cong ngh¢ ph4 v phai
canh tranh trén mot nén tang bén virng — va gan nhu



ho luon ludn that bai.

Piéu ndy that dang kinh ngac. Mau hinh nay déi
vai hau hét cac nha quan 1y 1a mot gide mo c6 that.
Anh con mong gi hon viéc khach hang dé dang hai
long, cac d6i thii 16n manh 1o anh di, va anh thi bat
tay hop tac véi cac ddi tic phan phdi trong cudc dua
dén ting truong ma chic chin hai bén ctng ¢ loi?
Tiép theo chting t6i s& giai thich vi sao gidc mo niy
lai thuong bién thanh 4c mong dén vay, va sau d6 dé
xuat giai phap cho van dé nay.

Diéu gi khién viéc canh tranh véi
tinh trang khong tiéu thu khé

v /( A >
khin dén viy:

Logic cua viéc canh tranh véi tinh trang khong
tiéu thy véi tu cAch nhu moét phwong thire thiét 1ap thi
truong ting truong mai c6 vé 1a hién nhién. Tuy
nhién, cac cong ty 1au niam lai luén 1am diéu nguoc

lai. Ho chon canh tranh ngay tir dau véi tinh trang
tiéu thy, co gang tan dung cai cach pha v dé canh



tranh véi — va cudi ciing 1a hat cing — c4c san pham
14u nim, do cac d6i thi ban ¢ cac ing dung thi truong
16m va rd rang. Bé 1am duogc diéu nay doi hoi nhirng
khoan tién khdng 16, va nhirng nd luc 4y hau nhu luén
that bai. Cac doanh nghiép 1au nim hau nhu luén lam
viéc do, thay vi dinh hinh y tuéng ciia minh sao cho
khép véi miu hinh cua ph4 va thanh cong dé cap ¢
trén. Visao?

Trong mét chudi nghién ciru rat sau sic, Gido su
Clark Gilbert cua Truong Kinh doanh Harvard da
gitip chting t6i hiéu dugc co ché coban khién cac dbi
thu 16n manh trong nganh lu6n nhéi nhét coéng nghé
pha v vao thitruong chi dao. Véi hiéu biét do,
Gilbert ciing huéng dan c4c nha diéu hanh cong ty
lau nam tranh duoc ci bay ndy, dong thoi dat duoc
ting truong tao ra boi pha vo.(5)

\ A e
Nguy co va co hoi
Gilbert d3 vay muon cac kién thire tir linh vuc
tam Iy hoc nhén thire va xa héi, nhu duge minh hoa
trong cong trinh cua cac nha tam 1y hoc doat giai
Nobel 12 Daniel Kahneman va Amos Tversky, dé



nghién ciru vé pha v5.L8) Kahneman va Tversky
nghién ctru cach c4c c4 nhan va nhém ngudi tiép
nhan rui ro va nhan thiy rang néu ban déng khung
cho mét c4 nhan hoidc nhém ngudi ring mot hién
twong nao d6 1a mbi nguy co thi né sé khoi nén phan
rng manh m& va ménh liét hon nhiéu so vai khi ban
coi hién tuong d6 1a mét co hoi. Hon nita, cac nha
nghién ciru khac da quan st thay rang khi con
nguoi gip phai mot nguy co to 16n, moét phan ang
goi la “threat rigidity” (trong cGn nguy cd hodc mot
cudc khung hoang, cic cong ty c6 xu huéng tap
trung vao 1am mot viéc ma né c6 thélam t6t) xudt
hién. Thién huéng ctia phan trng nay la nging linh
hoat va tré nén “chi huy va kiém so4t” — tap trung
moi tht vao viée chéng lai nguy co dé ton tai. ()

Ban c6 thé nhan thiy chinh x4ac hanh vi nay &
cac doanh nghiép 1au nim @a trai qua pha v thi
trueong méi. Vi cAc pha v xut hién vao thoi diém
nganh kinh doanh chu dao cua doanh nghiép lau nam
dang phat dat nén coi pha v& thi treong méi nhu mot
co hoi s& khong thu hit duoc su chtl y cia moi ngudi:
Ching c6 1y do gi dé dau tu vao dy 4n thi truong méi
khi cac dv 4n hién tai déu dang hoat dong tot.



Khi cac nha diéu hanh va ky su cong nghé nhin
xa trong rong nhan thiy pha v chuan bi xuat hién,
ho coi d6 12 nguy co vi nghi rang cong ty cia minh c6
thé gap nguy hiém néu cac cong nghé nay thanh
cong. Viéc ho coi né 1a nguy co thay vi co hoi ddn dén
mot cam két ngudn lyc tir cic doanh nghiép 1au nim
nham d6i pho véi cong nghé d6. Nhung vi theo ban
nang, ho dinh nghia cai cach nay 1a nguy conén ho
tap trung vao bao v¢é khach hang va doanh nghiép
hién tai caa minh. Ho muén cong nghé do sin sang
khi ho phai chuyén sang sir dung né dé bao vé khach
hang hién tai cia minh. Piéu nay khién ho theo dudi
mét chién lugc khong chibo 16 co hdi ting truong ma
cudi cting con dan dén diét vong — vi c4c nha pha vo
dat nén méng trén tinh trang khong tiéu thu cudi
cung sé& tiéu diét ho. Tuy nhién, diéu nay chicé nghia
l1a cac doanh nghiép lau ndm phai dinh vilai minh &
phia bén kia cua thé bé tic vao thoi diém thich hop.

Lam thé nao dé vira hoan thanh
cam két vira linh hoat
That may la c6ng trinh cua Gilbert khong chi



x4c dinh thé bé tic cua nha cai cAch ma con dé xuat
mot giai phap. Giai phap bao gom hai buée: Dau tién,
dat duoc cam két cap do cao nhit bang cach coi cai
c4ch nhu mét nguy co trong qua trinh phan b
ngudn lyc. Sau @9, chuyén giao trach nhiém vé du 4n
cho mét td chire ty trico thé chuyén né thanh mét co
hoi.

Trong nghién ctru vé cach cac to bao gidy phan
g v6i nguy co hodc co hoi khi xuat hién bao dién
tir, Gilbert chira rang trong giai doan xac dinh nguy
co dau tién, viéc x4c dinh pha v luén thude trong
pham vi trach nhiém ngan sach va chién lugc cua té
chure chu dao — vi bat bugce phai nhu vay. Trong
truong hop cua céc to bdo, nd bao gom ca viée cho ra
doi to bdo mang. Cac nha quang cao va nguoi doc
phién ban tryc tuyén ciing chinh 1a nhitng ngudi theo
doi phién ban gidy. Cac to bdo 1am y hét nhitng gi ma
cic cong ty san xuat dén chan khong va ning luong
mit troi da lam: ¢b ging 1am sao cho cong nghé pha
v di tot @& cac khach hang hién tai s& chon no6 thay
vi b4o gidy truyén thong.

Thoat nhin, cach dit muc tiéu thi truong nay co
vé vo nghia. Nhung viéc dong khung nguy co lai



khién nghich ly nay tré nény nghia. Vi cac khach
hang hién tai la nguon song cua cong ty nén phai gitr
dugc ho bang bat cr gia ndo: “Néu cong nghé d6 thuc
su du tot dé bat dau chiém mét khach hang cua chl’mg
ta thi chiing ta sé c6 cong nghé mdi, san sang tu ve.”

Trai nguoc vai thé khé ma cac cong ty 1au nim
dang phai d6i mit, dong khung nguy co khéng phai 1a
mot van dé nhie nhéi d6i véi cae doanh nghiép mai.
Véi ho, phé v&hoan toan l1a co hoi. Hai cach nhin
khong can xung nay gidi thich vi sao cac cong ty lau
nim lai luén cb ging nhoi nhét cong nghé pha v vao
thi truong chu dao, trong khi cac cong ty mai lai theo
dudi co hoi thi truong mai. Tuy nhién, hiéu duoc su
khong can xirng nay roi thi ho s& thay dwoc giai phap.
Sau khi c4c nha quan Iy cép cao da quyét tam ddi
mit v&i pha v thi trach nhiém throng mai hoa pha
v& 4y can dugce trao cho mot don vitd chae doc 1ap
ma véi ho, cai cach nay hoan toan la mét co héi.

bay la nhirng gi Gilbert chira trong nghién ciru
vé bao chi caa minh. Sau giai doan d6ng khung nguy
coban dau doi hoi cam két vé ngudn luc, Gilbert chi
ra rang mot sb to b4o quyét dinh cho cic nhém truc
tuyén ctia minh tro thanh nhirng trung tam dwoc



quan ly doc 1ap vé6i loi nhuan riéng biét. Khi didu nay
x4ay ra, cac thanh vién cua cac nhém doc 1ap mai
chuyén huéng nhan thiy minh dang tham gia vao
mot co héi c6 tiém ning ting truong manh mé. Khi
diéu nay xay ra, céc to chirc @6 nhanh chéng bién doi
dé khong chicon 1a ban sao truc tuyén cua to bao
nira. Ho tién hanh céc dich vu khac, tim kiém cac nha
cung cap khac va dat doanh thu tir mot nhém cac
nha quang cao khac so véi to bao chu dao. Nguoc lai,
céc to bao dién tir tiép tuc chiu trach nhiém véi phién
ban tryc tuyén ciia minh trong t6 chire chii dao thi
tiép tuc qua trinh ty pha hiy, cung cip mot to bao
dién tir nhdm bao vé nganh kinh doanh chu dao.

CAc dé xuit cua Gilbert duoc tém tit ¢ hinh 4-3.
Ph4 v t6t nhat nén dugce coi la nguy cotrong qua
trinh phan b6 ngudn lyc dé tap hop du ngudn lirc.
Nhung mét khi @4 cam két dau tu thi nhirng ai tham
gia mao hiém chi dugc nhin thay co hoi bé ndi dé thiét
lap ting truéng mai. Néu khong, ho sé thiéu trim
trong tinh cam két hoic linh hoat.

Quyét dinh ban dau nham cap vén cho mét dy 4n
tang truong m01 khong phai 1a két thic cua qua trinh
phan bd ngudn vén hay cia xung dot giira dong



khung co hoi va nguy co. Trong vong vai ndm cua
mdi chu trinh dy thao ngin sach thuong nién, co hoi
pha v sé c6 vé khong dang ké. Nhiéu chu doanh
nghiép giai quyét cac thach thirc d6i vai gia tri cua
thuong vu ting truong méi mao hiém nay bang cach
hira hen nhitng con sé 16n trong tuong lai d6i lay
ngudn lyc cho hién tai. Piéu nay 1a rat nguy hiém vi
hai Iy do. Thi nhét, c4c thi truong 16n nhat véi quy
md rd rang 1a nhirng thi truong ton tai. Chinh nd lyc
thuyét phuc dau tu ngudn lyc s& khién cac chi doanh
nghiép phai “nhdi nhét” cai cach vao thitruong hién
tai nhu mot cong nghé bén virng. Thi hai, néu khong
dat duoc két qua nhu dy kién, cac nha quan Iy cip
cao thuong két luan rang quy mé thi truong tiém
ning nho dén mirc dang thit vong — va vi vay ma
nging cung cap ngudn luc.

HINH 4-3
Cach thirc thu duge nhimg cam két

nguén lyc va nhim chiang vao cac co hai
tang truong dot pha
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Dang khung trong quy trinh phin bd

Lam thé nao dé giai quyét nhu cau hop 1y cia cac
nha diéu hanh chju trach nhiém phan bd ngudn lyc
dé tap trung dau tu vao noi ¢6 co hoi nguy co/loi
nhu4n hip din nhit? Cau tra 16i khong phai 1a thay
dbi quy tic trong qua trinh phan bé ngudn lye, vi &



céc cong ty thanh céng, qué trinh nay dong vai tro
then chot trong thanh cong cua huéng di bén virng.

Nhung cac cong ty hy vong thiét lap ting truong
nho ph4 v thi truong méi cin mot qué trinh song
song khac dé ho c6 thé chuyén cac cohdi pha v tiém
niang vao d6. Cac y tuong di vao qua trinh song song
nay chiduoc hinh thanh mét phan. Nhitng nguoi
quan Iy qua trinh nay sau d6 s& phai bién chiing
thanh céc ké hoach kinh doanh ding theo bén yéu té
cua mé hinh néu trén. Cac nha didu hanh phan bé
ngudn luc trong qua trinh nay nén chip thuin hoic
loai bo ngan sach du an dua vao mue do phu hop véi
md hinh chir khong phai 1 cac quy tic. Mirc @6 phu
hop chura dung mot cong cu dy bao thanh cong dang
tin cdy hon rat nhiéu so véi cac con sb trong moi
truong pha v thi truong mai bat 6n dinh. Néu mot du
4n phtt hop v6i mo hinh nay thi c4c nha diéu hanh c6
thé chip thuan né va tin tuong rang cac diéu kién ban
dau 14 c6 1oi cho ting trusng thanh cong.(8) T4t
nhién, thanh céng cudi ciing phu thude vao viée sip
xép cho pht hop tit ca cac hanh dong va quyét dinh
lién quan ma chiting t6i sé ban ¢ cac chwong tiép
theo.



/
Tiép cin khich hang trong thi
truong mai thuong doi hoi cac
kenh phi vo

O phén cudi cua chuong nay, chiing t6i muén
ban thém vé yéu t6 tht tu cuia moé hinh pha v thi
truong méi thanh cong: tién vao thitruong qua mot
kénh pha v6. Thuat ngir kénh, nhu thuong duoc st
dung trong nganh kinh doanh, néi vé cac cong ty
b4n budn va ban 1é phan phéi va ban san pham. Tuy
nhién, chiing t6i sir dung tir nay véi nghia rong hon:
Kénh cia cong ty bao gom khong chi cic nha phan
ph01 quy md 1én va céac ctra hang ban 1¢, ma 14 bt ky
déi tuong nao ting hoic tao gla tri cho san pham cua
cong ty khi n6 trén duong dén tay nguoi st dung cubi
cting. Bé vi duy, chiing t6i s& coi cac nha san xuit may
vitinh nhu IBM va Compaq la cac kénh ma vi mach
xir Iy cua Intel va hé diéu hanh cua Microsoft st
dung dé tiép can khach hang. Phong kham cua bac si
1a kénh dé qua d6 nhiéu san pham chim séc stc khoe
cung cap cac dich vy chdm soc can thiét cho bénh
nhan. Doi ngli nhan vién ban hang cua mét cong ty 1a
kénh quan trong ma tat ca cic san pham phai chuyén



qua d6.

Chting t0i st dung dinh nghia réng hon nay vi
can phai 6 su cdn doi vé dong lyc trén sudt chudi
céc ddi tuong bo sung gi4 tri cho san pham trén
duong no t6i tay khach hang. Néu san pham cua anh
khong gitp tat ca cac ddi twong nay thuc hién tét hon
cong viée cua ho — d6 14 tién 1én thi truong cap cao
mot cach bén virng — thi anh s& khé ma thanh cong
duoc. Tuy nhién, néu san phdm cua anh cung cép
dong lwong ma cac d6i tuong trong kénh can @ dat
dén loi nhuén cao hon thi niing luong cua kénh s&
gidp thuong vu méi cua anh thanh cong.

Pha v khién nguoi khic khong hing thi véi
viéc ban dang 1am. Pay chinh x4c 14 diéu ban muén
dat duoc ¢ dbi tha: Ban mudén ho 1o ban di. Nhung
cung cap mét pha vo khong hap dén cho khdch hang
cua minh — bao gom tét ca cac ddi twong thiét 1ap nén
kénh cua ban — thi lai 1a tham hoa. Cac cong ty trong
kénh cua ban 12 cac khach hang dang cin hoan thanh
mot cong viée, d6 1a tang truong ¢ loi nhuan.



14

Cac nha ban ¢ va phin phoi
cling cin ting truéng nho pha
VO

Céc nha ban 1¢ va phan phdi phai d6i mat voi
nhitng nguyén 1y kinh té canh tranh twong ty nhu cac
nha may nho ma chiing t6i mo ta 6 chwong 2. Ho cin
phai ludn tién 1én thi truong cip cao. Néu cir bAn mot
hén hop hang hoa tuong tu dé canh tranh véi cac déi
thi c6 chi phi va m6 hinh kinh doanh tuong tu thilai
s& dan dan giam xubéng murc tbi thiéu. Nhu cau tién
1én thi truong cap cao nay 1a mot ning lugng pha va
manh mé& va bén bi trong kénh. Phai khai thac dwgc
n6 thi méi c6 thé thanh cong.

Néu mot nha ban 1é hay phan phéi c6 thé dua
md hinh kinh doanh cia minh 1én thj truong cép cao
hon thi 14i rong gan nhu sé& giam thang xuéng mirc
thap nhét. Vivay, cic nha quan 1y cai cich can timra
c4c kénh coi san pham mai 14 nhién liéu dé day kénh
d6 dilén thi truong cap cao. Khi cac sian pham dot
ph4 cho phép kénh nay pha v cac ddi thu cia né,
cac nha cai cach sé khai thac duoc nang lugng cua



kénh dé thiét 1ap dot pha.

Khi Honda bét dau pha v thi truong xe may Bic
My bang chiéc xe dap gin may Super Cub nho gon,
gia ré ciia minh, viéc né khong thé thuyét phuc cac
nha buén xe may Harlet-Davidson phan phéi san
pham Honda 12 tin t6t chit khéng phai tin xau — vi
c4c nhan vién ban hang & cac dai Iy sé thu duoc tién
hoa hong nhiéu hon khi ban xe Harley so véi Honda.
Honda phét 1én khi ho bit dau phan phéi qua cac nha
ban 1é thiét bi nang luong va @6 thé thao, vi ho cho
c4c nha ban 1¢ nay co hoi dé tién 1én cac dong san
pham 1di cao hon. Trong mdi pha v thanh cong nhat
ma ching ta 3 nghién ctru, san pham va kénh khach
hang cua né tao nén mot mdi quan hé do6i bén cling
c6 loi.

bay laly do quan trong giai thich vi sao Sony
tro thanh mot nha pha v thanh cong dén vay. Cac
nha ban 1¢ chiét khau nhu Kmart, vén khong c6 kha
ning bao tri cic san pham dién diing dén chin khong
sau khi ban, dang xuét hién cung lac véi cac san
pham pha v cia Sony. Ti vi va radio ban dan tao
nén ngudn nhién liéu cho phép cac ctra hang chiét
khéu pha v céc cira hang ung dung. Biang cach lya



chon mét kénh cé tiém nang pha v thi truong, Sony
da khai thac duoc nang luong cua kénh dé dé quang
ba va dinh vi san pham cta minh.

Ngudn nhién liéu ma cong ty pha vé cung cip
cho kénh ciia minh s& can kiét, nghia 12 dwa san pham
vao cac kénh cho loi nhuin cao nhét 1a mot thach
thire khong ngirng. Piéu nay da xay dén vai Sony.
Sau khi c4c cira hang chiét khau diy c4c cira hang
g dung ra khoi thi truong thiét bi dién tiéu thuy
trong khi san phdm thi dang duoc ban béi cdc nha
ban 1¢ chiét khau c6 chi phi tuong dwong, 13i tir c4c
san pham nay dan giam xuéng mirc chi du dé ton tai.
Céc san pham dién tiéu thu khong con cung cap duge
ngudn nhién liéu ma cac cira hang chiét khau can dé
tién 1én thi truong cap cao nira. Vivay, ho nging tap
trung vao cac thiét bi dién, dan dan bay ban chting ¢
céc cira hang ban 1¢ chi phi thap hon nhu Circuit City
va Best Buy. C4c cira hang bach héa chiét khiu khi
d6 phai quay sang véi quan 4o, 1a thir “nhién liéu”
tiép theo c6 thé gitip ho tién 1én thi truong cip cao va
canh tranh trélai véi cde nha ban 1é ¢6 1ai cao hon.

CAc nha phan phdi gi tri gia ting ciing phai d6i
mat véi cac dong luc twong tu nhu cua cac nha ban lé.



Vi du nhu Intel va SAP thiét 1ap mot hang lién doanh
tén 1a Pandesic vao nim 1997 dé trién khai va ban
mot phién ban don gian, gi4 ré hon cia phan mém
hoach dinh nguén lyc doanh nghiép (ERP) cua SAP
cho cac doanh nghiép ¢4 vira va nho — mot pha va thi
truong méi. (9) C4c san phém cua SAP vén huéng téi
cac doanh nghlep 16m, c6 thé bo ra vai triéu d6-la dé
mua phan mém nay va thém khoang 10 triéu dén
200 triéu d6-la dé st dung no. Viée ban va lip dit san
phim cua SAP thuong do céac dbi tac kénh cua ho
thyc hién — cac nha tu véan lip dit nhu Accenture
tirng trai nghiém ting truong khong 16 v6i lan séng
ERP.

CAc nha quan Iy cua Pandesic quyét dinh dua
gb6i ERP gia thap va dé lip dat cia minh ra thi truong
ciing c4c ddi tac kénh d6. Nhung khi c4c ¢6 van lap
dat IT phai lya chon gitra viéc danh thoi gian ban céac
duv an trigia hang triéu d6-la cho cac tap doan toan
cau, véi viéc ban cac phian mém Pandesic gia ré va
céac dv an don gian cho cac doanh nghiép nho, thi
theo ban ho s& phan bo niing luong cua minh nhu thé
nao? C6 nhién, ho thic diy cac dy 4n san xuit san
phéam gi4 cao gitip ho kiém dwogc nhiéu tién nhét véi
quy mo va co cau chi phi hién tai. Khong con ning



luong cho san phim phé v& cua Pandesic & kénh ma
Pandesic da chon, vi vay thuong vu nay that bai.

Doi ngli nhan vién ban hang cua cong ty sé phan
g tuong tu, nhat 1a néu ho kiém chu yéu tir tién hoa
hong. Hang ngdy, cac nhan vién ban hang déu phai
quyét dinh xem nén hay khéng nén goi khach hang
ndo. Khi ngoi cting khach hang, ho phai quyét dinh
xem nén hay khéng nén quang c4o va ban san pham
nao. Viéc ho la nhan vién cua ban khong c6 y nghia
nhiéu ¢ day: Nhan vién ban hang chicé thé vu tién
nhirng viée ma ho théy 1a cin vu tién, cin ct vao
c4ch ho kiém tién. R4t hiém khi nhirng nguoi ban san
pham chii dao bén virng cia mot cong ty lai c6 thé
thanh cong trong viéc thic day cac san pham pha va.
That dai dot khi dung tai chinh dé khuyén khich ho
thuc day san pham pha v§, vi diéu d6 s& khién ho xao
lang khoi trach nhiém then chét 1a ban céc san phém
c6 1ai nhét trén mot quy dao bén virng. Cac san pham
pha v doi hoi cac kénh pha vé.

Khéch hang trong vai tro la kénh

V6i cac nha san xuét vat liéu va linh kién, cac



san pham cudi ciing tao nén mot déi tuong quan
trong trong kénh cua ho. Twong ty, cic nha cung cip
dich vu sir dung mét san pham dé thuc hién dich vu
cua minh chinh 12 kénh cua san phim dén véi khach
hang cudi ciing. Vi du nhu c4c nha san xuit may tinh
nhu Compaq va Dell Computer tao nén “kénh” ma
qua d6 cac vi mach xir Iy cua Intel tiép can mot thi
truong quan trong. CAc cai tién trong vi mach xir Iy
cua Intel 1a ngudn nhién liéu dua cic nha san xuat
mady tinh dé ban tién Ién thi truong cép cao, nho @6
ho c6 thé tiép tuc canh tranh véi cac hang san xuat
may tinh chi phi cao hon nhu Sun.

Diéu trong tu ciing ton tai trong cic doanh
nghiép dich vy. Ciing nhu c4c san pham hi¢u qua thap
hon c6 thé bit nguon tir cac img dung don gian roi
dan dan cai tién ph4 v&, cac tién bo cong nghé ciing
cho phép cac nha cung cép dich vu it kinh nghi¢m
hon c6 thé pha v& c4c nha cung cip nhiéu kinh
nghiém hon. Tuong ty nhu mbi quan hé giira Intel va
Dell, chinh cé4c nha cung cép dich vu ph4 v& tiém
niing 1a kénh cho cac cong ty cung cap cong nghé
phavé.

Pé minh hoa tim quan trong cua viéce tiép nhién



liéu cho kénh phé v&, hdy trolai vi du véy té. Hién
nay, trong nganh nay, nhiéu béc si dang tham gia
vao mét cude hén chién tvong tu nhu cc nha may
nho san xuat thép. Ho mic ket trong nd lyc canh
tranh vé gi4 ca véi cac phong kham cua cac béc si
khéc ciing nhu c4c cong ty bao hiém, va cang nd luc
hon dé dat dugc doanh thu hip dan. Mot cong ty thiét
biy té1én da cho ra mit moét loat san pham phé v
gitip cic phong kham tién 1én thi truong cap cao — s
hitu cac quy trinh ma truée day vén danh cho cac
phong kham ngoai tri dit do hon.

Mot vi du 1a chan doan va diéu tri bénh réi loan
dai trang. Gio dy, néu bénh nhan c6 vé dang c6
thuong ton hay khéi u dai trang thi b4c si sé tién hanh
soi rudt & mot phong kham hoic bénh vién tuong déi
dit tién. Luén mot chiée 6ng mém vao ng rudt gia
doi hoi ky ning ciia mot chuyén gia thanh thao. Néu
két qua noi soi cho thiy c6 van d¢ thi bénh nhan s&
duoc chuyén dén cho mét bac si phiu thuat véi chi
phi tham chi con cao hon, va bac sindy sé tién hanh
phau thuat & mot bénh vién c6 chi phi con cao hon
nira. Cong ty ndy dang giéi thiéu mot cong nghé dé sir
dung hon rdt nhiéu va s& cho phép céc bac si chan
do4n it chuyén mén hon c6 thé thyc hién cac cong



doan nay mot cach an toan va hiéu qua ngay tai
phong kham cua minh.

Thiét bindy cé thé duoc ban véi vai trd mot cai
cach bén virng ddi véi cac chuyén gia vén da st dung
thanh thao cac cong cu truyén thong phuc tap. Ta co
thé doan duoc vibac sinay s& hoi ngudi ban hang:
“Sao t6i lai can th nay? N6 ¢ gitip tdi nhin tt hon
hay lam dugc nhiéu hon nhirng gi t6i dang lam hay
khong? Ong ciia nd c6 ré hon khong? Liéu n6 c6 v
khong?”. Pay la van & vé cong nghé bén virng.

Tuy nhién, néu cong ty ban nd véi vai tro mot
cong nghé dot pha cho phép cac bac si it chuyén
mon hon c6 thé thyc hién quy trinh nay ¢ phong
kh4m ciia minh thi vibAc si nay s& héi: “Can nhirng gi
dé dao tao sir dung thir nay?” Pay 1a van dé mang
tinh dot pha.

Kiéu khach hang ndo sé cung cép nén tang viing
chic nhat choting truéng tvong lai? Ban muén
cbd cac khach hang tir1au dd mudn cb duoc san
phim cua ban nhung khong dwoc cho dén khi ban
buée chan vaothitruong. Ban mubn c6thé dé
dang lam hailong cac khach hang nay, va ban



mudn ho cdn dn ban. Ban muén c6 cac khach
hang cua riéng minh, khéng bi anh huoéng boi
buéc tién cua d6i thu. Va ban muén khach hang
cia minh phai hép din d6i véi nhitng nguoi lam
viée ciing ban dén ndi tét cia moi ngudi trong
mang luéi gi4 tricua ban déu c6 dong luc dé hop
tac theo dudi co hoi.

Cong cudce tim kiém cac khach hang nhu thénay
khong hévién vong. Py 14 kiéu khach hang ban
tim théy khi dinh hinh c4c y tuéng cai cach cho
pht hop v6i bén yéu té cia md hinh canh tranh
v6i tinh trang khong tiéu thu.

Du céc loai khach hang nay c6hép din dén thé
naotrén gidy thi quéa trinh phan b ngudn luc
van khién hau hét cac cong ty — khi gap mot co
hoi nhu thé nay — theo duéi kiéu khach hang
hoan toan nguoc lai: Ho nham t6i cac khach hang
vén dang st dung mot san phdm ma ho d3 quen
dung. Péthoat khoi thé bétic nay, cAc nha quan
1y can coi ph4 v&1a mot nguy co dé dam bao cam
két ngudn lyuc, rdi chuyén viée déng khung cho
nhém chiu trach nhiém xay dung doanh nghiép
véi nhém tim kiém cohéi ting truong. Quan ly
cin than quy trinh nay détap trung vaocac
khéach hang 1y tuong c6thé mang lai cho cac
thuong vy ting truéng méi mot nén tang ving



chic choting truong tuong lai.



s. XAC DINH bUNG QUY
MO DOANH NGHIEP

Mgt dy an kinh doanh tang truong méi nén
thire hién nhitng hoat déng bén trong ndo dé thanh
cbéng cang nhanh cang tot, va nhimg hoat déng nao
nén duwoc giao cho nha cung cdp hodc doi tac?
Thdnh cong duroc tao ding tir két cau san pham déc
quyén hay tir cac tiéu chudn cong nghiép mé? Piéu
gi d‘a gay ra s blen doi tir két cau san pham doc
quyén thanh két cdau mé? Liéu cdce cong ty cé can
dén giai phap déc quyén niva khong khi cdc tiéu
chudn mé da xudt hién?

4c quyét dinh vé viée ty 1am hay thué ngoai
c4c nha cung cép va ddi tac cb tac dong
manh dén co héi thanh céng cua dy an ting
truong méi. Mot gia thuyét duoc sir dung
rong rai dé dan dit quyét dinh nay duoc xay dung tir
c4c phan nhém nong cét va ning lyc. Viée nao phu
hop véi ning lyc cbt 16i ciia ban thi nén ty minh lam.



Néu doanh nghiép khéc cé thé 1am tét hon thi ban
nén dya vao ho.(

Liéu c6 dang vay khong? Thuec ra la chi doi khi.
Van dé cia viéc phan loai ning lyc cét 16i/khong phai
ning luc c6t 16i nim & chd mot ning luc c6 vé khong
6t 16i ngay hom nay c6 thé tro thanh mot ning luyc
then chét can dat duoc trong tuong lai, va nguoc lai.

Hay xét vi du vé quyét dinh thué ngoai cua IBM,
chuyén vi mach xur Iy may tinh cho Intel va hé diéu
hanh cho Microsoft. IBM dua ra cic quyét dinh nay
vao dau nhirng nim 1980 dé danh thoi gian tap trung
vao viée ho 1am tét nhat — thiét ké, lap rap va tiép thi
céc hé théng mdy tinh. Dya trén lich sir cua cac cong
ty ké trén, nhitng lya chon nay hoan toan hop Iy.
Nhirng nha cung cép céc chi tiét cho IBM trudc day
séng rat lay 1it, va b4o chi kinh té da hét 16i ca ngoi
quyét dinh thué ngoai san xuét cic bo phan nay cua
IBM. N6 da giam manh chi phi va thoi gian can thiét
dé trién khai va ra mat san pham. Nho vay ma trong
quaé trinh thué ngoai nhirng cong viéc ma ho cho la
khong phai cét 16i, IBM da vuc day hai cong ty sau
nay s& thAu tébm phan 16n loi nhuan cua nganh.



Lam thé nao ma IBM biét truée duoc rang mot
quyét dinh hop 1y nhu vay sé rat tén kém? Néi rong
hon, 1am thé ndo dé bat ky nha diéu hanh nao dang
chuén bi cho ra mit mot doanh nghiép ting truong
mdéi, nhu IBM lam véi bo phian may tinh ca nhan cua
minh vao dau nhitng nim 1980, c6 thé biét duogc s&
can thanh thao cac hoat dong nio va giir ching trong
ndi bo trong tuong lai?(2)

Minh chirng trong qua khi c6 thé 13 mot tim
bang chidin hoan toan sai léch cho tuong lai, vi vay
cach duy nhét dé du doan chinh x4c duoc twong lai s&
mang lai diéu gi 12 str dung gia thuyét. Trong truong
hop nay, chting ta can mét gia thuyét dya trén tinh
hubng dé mo6 ta co ché khién cac hoat dong tro nén
¢t 161 hay ngoai vi. M6 ta co ché nay va cho thay
cach nha quan 1y c6 thé st dung gia thuyét d6 1a muc
dich cua chuong 5 va 6.

Hop nhat hay thué ngoai?

IBM va cac cong ty khac da chirng minh duoc
rang viéc phan loai c6t 16i/khong c6t 16i c6 thé dan
toi nhitng sai 1am nghiém trong, tham chi 1a don chi



mang. Thay vi dat cAu hoi rang cong ty cua minh
hién nay 1am viéc gi tét nhat thi cAc nha quan 1y nén
hoi: “Hién nay ching ta can thanh thao viée gi, va s&
can thanh thao viéc gi trong tuong lai, dé c6 thé vuot
tréi trén quy dao cai cach?”

CAu tra 10i bit dau bang huéng tiép can cOng-
viée- can—lam Khach hang s¢ khong mua san pham
cua ban néu né khong giai quyét duoc gitp ho mot
cong viée quan trong. Nhung diéu lam nén “giai
phép” lai rat khac biét gitra hai tinh huéng & hinh :
khi san phdm khong du tét hoic tét qua mirc cin
thiét. Chting t6i nhan thay ring loi thé thudc vé tich
hop khi san pham khong du tét, va thude vé thué
ngoai — hay chuyén mon hba va tan ra — khi san
phéam tét qua muc can thiét.

HINH 5-1

Cac cau trac va su tich hep sin pham
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Dé giai thich diéu ndy, chting ta can tim hiéu vé
céac khai niém 14 tinh twong thuéc va tinh don thé
cling tam quan trong cua ching trong viée dinh
huéng thiét ké cia san pham. Sau d6 chiing ta s&
quay lai hinh 5-1 & nghién ciru tac dong cua cac khai
niém nay trong biéu d6 pha va.
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Cau trac va glao dl@ﬂ san pham

Cdu tric cia san pham quyét dinh c4c thanh
phan va hé théng phu cia né va dinh rd cach chiing
phai twrong tac vdi nhau — an khép va hoat dong cung
nhau — dé dat duoc muc tiéu. Noi hai bé phan ciu
thanh bét ky dn khép véi nhau duoc goi 1a giao dién.
Giao dién ton tai trong san pham ciing nhu gitra cac
giai doan trong chudi gi4 tri gia ting. Vi du nhu c6
mot giao dién giira thiét ké va san xuét, va mot giao
dién khéc giira san xuat va phan phéi.

Céu trac twong thude véi giao dién néu mot
trong hai phan cua san pham khong thé dugc tao ra
ma khong phu thude vao phan kia — néu cach mot
trong hai phan duoc thiét ké va ché tao phu thudc
vao cach phan kia duoc thiét ké va ché tao. Khi co
mot giao dién ma trén d6 ton tai nhirng diém tuong
thudc khong dy doan dugc thi to chic d6 phai ciing
ltc trién khai cd hai thanh phan néu mudn phét trién
mgt trong hai thanh phan d6.

Céu trac tuong thudc ti wu hoa hidu quad vé mat
chire ning va @6 tin cay. Theo dinh nghia, cac cau



tric nay 1a doc quyén vi mdi cong ty sé trién khai
thiét ké tuong thudc cua riéng minh dé téi wu hoa
hiéu qua theo mot cach khac biét. Khi ching toi st
dung cum tir cdu tric tuong thugc trong chuong nay,
doc gia c6 thé thay the n6 bang khai niém cau triic téi
wu héa va déc quyen.

Nguoc lai, mot giao dién don thé 1a mét giao dién
hoan hado, noi khong c6 mot sy twong thude khong
thé dy doan trude nao giira cac thanh phan hoic cac
giai doan trong chudi gi4 tri. Cac thanh phan don thé
an khop va lam viéc cung nhau theo nhirng cach
dugce x4c dinh rd rang va chinh xac. Mot cdu triic
don thé x4c dinh sy #n khép va chirc ning cua tat ca
c4c yéu t6 hoan hao dén mure chiing ta khong can
quan tAm ai lam ra cac chi tiét hoac ai chiju trach
nhiém cac hé théng phy, mién 1a ching d4p ung duoc
nhirng tiéu chuan dé ra. Cac thanh phan don thé c6
thé duoc phat trién boi cadc nhém 1am viée doc lap
hoic boi cac cong ty khac trén thitruong. Cau tric
don thé t6i vu hda tinh linh hoat, nhung vi ching yéu
cau rat chit ché cac dic diém ky thuat, ching khién
cho cac k¥ su ¢6 it tu do hon trong thiét ké.(3)

Sy tuong thugce va don thé thuan tty 13 hai thai



cuc trén cting mot truc. Hau hét cac san pham déu roi
vao giira hai cuc ndy. Nhu ching ta s& thay, c4c cong
ty s& c6 nhiéu kha ning thanh c6ng hon khi ho 1am
cho céu trac san pham phu hop véi tinh huéng canh
tranh ctia minh.

Canh tranh véi ciu tric tuong
I4
thudc trong mot thé gidi “chua-
/

da-tdt”

Phén bén trai cia hinh 5-1 chira rang khi c6 mot
16 hong vé chit luong — khi tinh ning va 6 tin cay
cuia san pham chua du tét dé giai quyét nhu cau cua
khéch hang trong mét tang nhat dinh cua thi truong —
cac cong ty phai canh tranh bang cach tao ra nhitng
san pham t6t nhét c6 thé. Trong cudc chay dua dé
lam duogc diéu nay, cic cong ty xay dung san phim
cua ho duva trén sy doc quyén, céu tric twong thude
s& c6 mot loi thé canh tranh quan trong so véi nhirng
ddi thu c6 céu tric don thé, boi vi nhing tiéu chuan
vén c6 trong ciu tric don thé 1ay di qua nhiéu su ty
do trong thiét ké cua cac ky su, va ho 6 thé khong



t6i vu hoa duge hiéu qua.

Pé thu hep 16 hong vé chét luong gitra mdi thé hé
san phadm mdi, cac don vi canh tranh bugc cac ky su
phai khép cac phan trong hé thong ciia ho véi nhau
theo nhirng cach hi¢u qua hon bao gio hét dé dat duoc
hiéu qua tét nhat c6 thé tir nhitng cong nghé hién co.
Khi c4c cong ty phai canh tranh bang céch tao ra
nhitng san pham t6t nhét, ho khong thé chi don gian
12 14p r4p nhirng bo phan dugc tiéu chuan hoa lai véi
nhau, vi tir quan diém ky thuat, sy tiéu chuén hoa
céc giao dién (nghia la it c6 su ty do trong thiét ké
hon) sé bugce ho phai lti xa khéi nhitng gi c6ng nghé
c6 thé 1am dwoc. Khi san pham chua du tt, 1ui xa
khoi nhirng gi tot nhat c6 thé 1am dwgc nghia 1a ban sé
bi tut hau.

CAc cong ty canh tranh véi cau triic twong
thuoc, doc quyén phdi duoc tich hop: ho phai kiém
soat viéc thiét ké va san xuat trng b phan quan
trong cua san pham dé tao ra bdt ki chi tiét nao cua
san pham. Mot vi dy minh hoa 13 trong nhirng ngay
dau cua nganh cong nghiép may tinh 16n, khi cc tinh
ning chua du tét va do tin cay chua du cao dé dap
rng nhu cau cia cac khach hang chinh, ban khong



thé ton tai nhuy mot nha san xu4t may tinh 1ém hop
dong doc 1ap vi cdch ma may moc duoc thiét ké phu
thudc vao ky thuat sé duoc sir dung trong san xuét,
vanguoc lai. Khong c6 giao dién hoan hao nao gitta
thiét ké va san xuat. Twong tu nhu vay, ban khong
thé ton tai nhu mot nha cung cap doc 1ap cac hé théng
diéu hanh, bo nhd trong hoic hé thong mach logic
trong nganh cong nghiép may tinh lén vi cac hé
théng phu quan trong ciing phai duoc thiét ké mot
cach twong thudc va c6 tinh lap lai.(4)

Nhitng cong nghé méi, chua hoan thién duoc sir
dung nhu mot sy chdng do khi tinh ning khong du
tét. Mot 1y do vi sao cac cong ty mai thuong hiém khi
thanh cong trong viéc thuong mai hba mot cong nghé
méi hoan toan 12 vi nhirng cong nghé bén virng dot
pha hiém khi tuong thich véi nhirng cong nghé¢ hién
dang st dung.(5) Hau nhu ludn c6 nhirng sy tuong
thuoc khong dy doan duoc 1am thay di cac yéu té
khéc cua hé théng trude khi mot san pham kha thi két
hop duoc mot cong nghé méi hoan toan dwoc ban.
Diéu nay 1am cho chu trinh phét trién san pham méi
tré nén dai va ngoan nghéo khi cong nghé dot pha du
kién s& 14 nén tang cho sy cai tién vé higu qua. Viéc sir
dung cac vt liéu gém st tién tién cho cac dung cy,



viéc trién khai bing thong rong DSL nhu 13 “cay s6
cudi cting” cho co so ha tang vién thong, viéc ché tao
dong co dién siéu din cho chuyén dong tién cua tau
thuyén va sy chuyén dbi tir analog sang ky thuat sb
ap dung cho tat ca cac mang luéi vién thong quang
hoc chi cé thé duoc thue hién boi cic cong ty duoc
tich hop rong rai véi pham vi bao gom tt ca cac
twong thugc can duoc quan ly. Pay 1a mot 1anh dia
nguy hiém cho céc cong ty méi.

Vinhitng Iy do trén, khong chicé méi IBM
théng tri nganh cong nghiép may tinh trong thoi ky
dau nho sy tich hop cua né. Ford va General Motors,
nhirng cong ty tich hop nhét, 1a nhitng d6i thu canh
tranh vuot troi trong thoi ky khong-hoang-kim—lim
trong lich sit nganh céng nghiép 6 t6. Vi cung
nguyén nhan, RCA, Xerox, AT&T, Standard Oil va
US Steel da théng tri nhitng nganh cdng nghiép cua
ho & nhitng giai doan twong ty. Nhirng c6ng ty nay
gan nhu duoc huong quyén lyc doc quyén. Sy thong
linh thi truong cua ho 1a két qua cua nhirng hoan canh
khong-du-tét, the dd budc san pham phai twong
thuoc hodc cu tric chudi gia tri hay lién két doc(®),
Nhung quyén ba chu caa ho chila tam thoi, bai vi
cudi cting, nhirng céng ty vuot troi hon trong cude



dua tao ra san pham t6t nhit nhan thiy minh da lam
ra nhirng san pham qu4 tét. Khi diéu d6 xay ra, co
cau phuec tap thanh cong cua cic cong ty tich hop
nhu trén bit dau duoc sang to.

Tinh trang ting gid cao mot cach
dot ngot

Mot ddu hiéu chira rang nhirng thay d6i trén
dang dién ra — khi chirc ning va do tin cay cua mot
san pham tré nén qua tét la nhan vién ban hémg tro
vévan phong va nguyen rua mot khach hang: “Tai
sao ho khong théy riang san phim cua chting ta tt
hon cua déi thu? Ho dang xem né nhu mét loai hang
ho6a binh thuong!” Pay chinh 1a bang chiung cua tinh
trang tang gia cao mét cach dot ngot. Nhitng cong ty
nhu vy sé nhan thiy minh 6 phia bén phai caa hinh
5-1, noi cd sy thing du vé hiéu suit. Khach hang vui
vé @6n nhan san pham dugc cai tién, nhung ho khong
s&n long tra mot cai gia cao dé c6 duoc ching.(2)

Su tang gia qua cao khong co nghla la khach
hang khong muén tra tién cho sy cai tién. N6 chicé



nghia 12 logi cai tién ma khach hang sé tra thém tién
cho chiing sé& thay doi. Mot khi yéu cau cua ho vé
tinh nang va dé tin cay da duoc dap (ng, khach hang
bat dau x4c dinh lai diéu gi 1a khong du tét. Thi tro
thanh khong du tt 1a khi khach hang khong thé c6
chinh x4c tht ho mudn khi ho can n6, mét cach tién
loi nhat c6 thé. Khach hang sin sang tra thém tién
cho hiéu qua duoc cai thién néu dam bao duoc téc do,
sy thuén tién va sy tiy bién theo ¥ khach hang. Khi
diéu nay xay ra, ching tdi noi rang nén tang cia
canh tranh & mét bac thi truong da thay doi.

Ap lyc canh tranh cung véi quy dao cai cdch méi
nay thiic diy sy phat trién dan dan trong cau tric san
pham, nhu dd mé ta trong hinh 5-1 — tir céu tric
twong thudc, doc quyén, thir c6 loi thé trong thoi ky
khong-du-tét, dén nhirng thiét ké don thé trong thoi
ky thang du hi¢u suat. Cau triic don thé gitip c4c cong
ty canh tranh ¢ nhirng khia canh quan trong ¢ phan
phia duéi bén phai so d6 gian doan. Cac cong ty c6
thé gisi thi¢u san pham méi nhanh hon béi vi ho ¢6
thé nang cip tirng h¢ théng phu ma khong can thiét
ké lai tat ca moi thir. Mic du viée c4c giao dién chuédn
khong d6i dan dén viéc mat di hiéu qua cua hé thong,
céc cong ty cb thé bo qua mot s6 chirc ning véi



nhirng khach hang nay vi cac chirc ning da tré nén
hon-ca-tot.

Tinh don thé cé tc dong siu sic vao cau tric
c4c nganh cong nghiép vi n6 cho phép céc t6 chire
doc 1ap, khong tich hop ban, mua va lap rap cac
thanh phan va cac hé théng con.t8 Trong khi ¢ mét
thé gi6i twong thudc, ban phai tao ra tit ca cac nhan
t6 chinh cua hé théng dé thuc hién bat ky chi tiét nao
trong s do, trong mot thé giéi don thé, ban c6 thé
thanh c6ng bang cach thué ngoai hoic chi cung cap
mot thanh phan nao d6. Cudi ciing, c4c tiéu chuan
cho giao dién don thé sé tap hop lai nhur 13 tiéu chuan
nganh. Khi diéu d6 xay ra, cic cong ty c6 thé két hop
céc thanh phan tir cAc nha cung cap tét nhat dé dap
g c4c nhu cau cy thé cua timg khach hang mot
cach thuan tién nhét.

Theo m6 ta trong hinh 5-1, cac @i thii canh
tranh khong tich hop nay 1at d6 cac cong ty tich hop
théng tri. Mic du chting t6i vé& so dd nay theo hai
chiéu dé don gian hoa, nhung noi trén quan diém ky
thuat thi ho la nhitng nguoi pha v lai boi vi ho canh
tranh véi hiéu suat bién @i trén truc tung cua so dd
gian doan, trong d6 ho ¢ ging cung cap cho khach



hang chinh x4c nhirng gi khach hang cin. Tuy nhién,
vi c4u tric khong tich hop cia ho mang lai chi phi
théap hon, ho c6 thé thu duoc loi nhuan tir viée thu huat
khach hang binh d4n véi mire gi4 chiét khau.

/ / /

T thiét ké tuong thudc dén don
thé — va nguoc lai

Qué trinh tir tich hop dén don thé héa lap dilap
lai khi san pham duwoc cai tién di dé vuot qua yéu cau
cua khach hang.L2) Khi céc lan séng pha v lién tiép
quét qua mot nganh cong nghiép, tién trinh nay lip
lai trong mdi 1an séng. Vi du nhu trong mang ludi gia
tri may tinh lén ban dau cia nganh cong nghiép may
tinh, IBM da thong tri trong thap ky dau tién véi ciu
trac tvong thudc va lién két doc cua ho. Tuy nhién,
va0 nim 1964, né da phan ung lai véi 4p luc vé gia
ca, sy phue tap va thoi gian ra mit thi truong bang
cach tao ra mot thiét ké don thé hon, bit dau véi He
théng 360 cua ho. Pon thé héa 1am cho IBM khong
thé tap trung vao tinh niing, chuyén tir quy dao bén
trai sang bén phai cua sy cai tién hiéu suat trong hinh
5-1. Didu nay tao ra khoang tréng ¢ thi truong cao



cap cho cac dbi thu nhu Control Data va Cray
Research khi cu tric twong thudce cua ho tiép tuc
thic day sy tim kiém nhirng gi c6 thé.

Cong khai ciu tric khong phai 1a mot sai lam
cua IBM: nén kinh té canh tranh budc ho phai di
nhirng buéce d6. That vay, su don thé 1am giam chi
phi phét trién va san xuét, dong thoi cho phép IBM
tiy chinh c4u hinh hé théng cho mdi khach hang.
Diéu nay da tao ra mot 1an song phat trién méi trong
nganh. Tuy nhién, mét anh huéng nira ciia don thé
héa la cic cong ty khong tich hop c6 thé canh tranh
mot cach hiéu qua. Mot s6 lugng 1on cac nha cung
cap cac thanh phan tuong thich va hé théng con
khong tich hop nhu 6 dia, may in va thiét bi dau vao
dit liéu duoc huéng chi phi thap hon va bit dau tin
cong IBM mot cach b at.(10)

Chu trinh nay 13p lai chinh n6 khi may tinh mini
bat dau hinh thanh thi truong méi va danh do may
tinh 16n. Ban dau, Digital Equipment Corporation
théng tri nganh c6ng nghiép nay véi cau tric doc
quyén cua ho khi may tinh mini chua thuce su tét, boi
vi phan cirng va phan mém diéu hanh hé théng cua no6
duoc thiét ké trong thugce dé t6i da hoa hiéu qua. Khi



sau d6 tinh ning dan dan dwoc phat trién day du, cac
ddi thu khac nhu Data General, Wang Laboratories
va Prime Computer, it tich hgp hon nhung lai ra thi
truong nhanh hon rat nhiéu, bat dau chiém kha nhiéu
thi phan’1), Nhu nhirng gi da x4y ra véi may tinh
16m, thi truong cho may tinh mini biing né nho cude
canh tranh khéc liét ndy tao ra nhirng san pham ngay
cang tét hon va ré hon.

Trinh ty nhu trén cling da x4y ra véilan song
gién doan ciia may tinh ca nhan. Trong nhfrng ném
dau, Apple Computer — cong ty tich horp nhat véi cau
tric doc quyén — da tao ra may tinh dé ban tot nhat
cho d@én Iic @6. Ching dé sir dung hon va it hong hon
nhiéu so véi nhirng may tinh 1am ra tir cau tric don
thé. Cudi cting, khi tinh niing cua may tinh dé ban tro
nén du tét, cdu triac ma, don thé cua IBM chiém vu
thé. Ciu tric doc quyén cua Apple, trong hoan canh
chua-du-tét 1a mot thé manh canh tranh, tro thanh
mét yéu diém canh tranh trong hoan canh hon-ca-
t6t. Hé qua la, Apple chuyén xudng phuc vu thi
treong ngach trong khi sy tang truéng manh mé cua
maAy tinh c4 nhan bi c4c nha cung cdp may moc don
thé khong tich hop thau tom.



Su chuyén déi trong tu khong lau nira s& dién ra
trong hai 1an séng san pham may tinh dot pha tiép
theo — may tinh x4ch tay va c4c thiét bi cim tay
khong day. Trong thoi gian dau, cac cong ty thanh
cong nhat 1a nhitng cong ty c6 ciu tric twong thuoc,
tdi vu hoa. CAc cong ty vai chién luge don thé con
non tré sé phai vat 16n dé canh tranh vé hiéu qua
trong nhirng nim dau khi hiéu quala co s¢ ciia canh
tranh. Sau nay, cu trtc va két cdu nganh sé phat
trién theo huéng mo va tan ra.

Hinh 5-2 tom tit qua trinh chuyén déi trong
nganh may tinh ca nhan nay theo huéng don gian
héa, cho thiy cong ty c6 lién két doc va hé thong s
hiru dé¢ quyén manh nhét trong nhirng ndm dau cua
thoi ky khong-du-tét, @@ nhuong duong cho nhirng
cong ty khong tich hop, phan tang theo chiéu ngang
trong nhirng nim sau d6 nhu thé nao. Céc biéu do
trong s& twong tu v6i mdi mang ludi gia tri trong
nganh. Trong mdi vi du, tdc nhin din dén don thé
hoéa va sy tan ra khong phai 1a thoi gian hay su
“truéng thanh” cua chinh nganh cong nghiép d6.(2)
Diéu gy ra qua trinh d6 13 trinh ty nhan qua c6 thé
du doan trude nay:



1. Tdc @6 cai tién cong nghé vuot xa kha ning cua
khach hang sir dung nd, vi vay tinh ning va do
tin cay ctia mot san pham khong du tét tai mot
thoi diém s& vuot qua nhitng gi khach hang c6
thé str dung tai mot thoi diém sau do.

2. Piéu nay bugc cic cong ty phai canh tranh theo
cach khéc: co so cua canh tranh thay d6i. Khi
khéch hang cang ngay cang khong muén tra gia
cao cho nhirng tién b6 vé& mit tinh ning va do
tin cdy cua san phim, nhirng nha cung c4p ngay
cang gioi trong viéc dwa cho khach hang chinh
x4c nhirng gi ho mudn khi ho cin mét cach
thuan tién s& kiém dwoc loi nhuan hap dan.

3. Khi ap lyc canh tranh bugc cac cong ty phai
phan ing cang nhanh cang tot ho giai quyet van
dé nay bang cach phat trién cau tric san pham
cua ho tir doc quyén va tuong thuoe dén don thé.

4. Su don thé cho phép nganh cong nghiép tan ra.
Mot sb cac cong ty khong tich hop cé thé thing
c4c cong ty tich hop vén dang théng linh nganh.
Trong khi tai mot thoi diém, tich hop 1a diéu can
thiét @é canh tranh, no sé tro thanh mot bat loi



canh tranh sau nay.(13)

Hinh 5-2 dugc don gian hoa, trong d6 mo hinh
kinh doanh tich hop khéng bién mat ngay lap tuc,
thay vao d6, né tro nén it néi troi hon khi quy dao
cua sy cai tién hiéu suat di qua mdi bac cua thi truong
va mé hinh don thé dan dan chiém wu thé hon.

Chiing t6i phai nhdn manh rang tinh trang 15
héng hiéu suit hay thang du hiéu suit chinh 12 nhan
t6 tac dong dén céc chién luge vé ciu triic hay tich
hop. Tat nhién, diéu nay c6 nghia 13, cach tiép can
chién lugc ciing phai thay déi. That vay, sau nim
1990 d3 xuét hién mot sb truomg hop t4i tich hop
trong nganh cong nghiép may tinh. Chdng t6i trinh
bay mot yéu to gdy ra tai tich hop trong phan tiép
theo, va s& tré lai van dé nay trong chuong 6.

HINH5 — 2

Su dich chuyén tir két hop theo chiéu doc
sang su phan tang theo chiéu ngang trong
nganh cong nghié¢p may tinh dva trén bj vi
xir 1y
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Cac nhin t6 giy ra tdi tich hop
Boi vi su cai tién cong nghé thuong vuot xa kha
ning sir dung ciia khach hang tai bat ky ting nao cua
thi truong, xu huéng chung hién tai 12 di tir céu tric



tuong thude va cac cong ty tich hop sang cau tric
don thé va c4c cong ty khong tich hop. Nhung nén
nhé rang, nhu cau cua khach hang ciing s& thay doéi.
Thong thuong, didu ndy xay ra véi mot tée do tuong
d6i cham hon, nhu da dwgc biéu dién bang cac dong
cham cham trén so do pha v&. Poi khi c6 thé c6 sy
chuyén d6i trong tinh niing ma khach hang doi hoi,
chu yéu dich chuyén nhitng dong cham chdm trén so
d6 1én phia trén. Diéu nay 14t nguoc toan nganh vé
phia trai ctia so d0, va diéu chinh lai dong ho vé thoi
ky ma trong d6 tich hop lai mét lan nita tro thanh
ngudn gbc cua loi thé canh tranh.

Vi du nhu vao dau nhirng ndm 1980, san pham
cua Apple sir dung mét ciu tric doc quyén bao gom
su twong thudc rong rai trong cic phan mém va giira
giao dién phan cimg — phan mém. Tuy nhién, dén
giita nhirng nim 1980, mot s cdng ty chuyén nghiép
nhu WorldPerfect va Lotus, c6 san pham sir dung hé
diéu hanh DOS cua Microsoft qua mét giao dién
hoan toan x4c dinh, da néi day chiém ngdi thong tri
vé phan mém cua Apple. Sau d6, vao diu nhirng nim
1990, dudong chdm cham biéu thi tinh ning ma khach
hang can trong phan mém may tinh duong nhu da di
chuyén Ién trén khi khich hang bit dau yéu cau



chuyén céc file @6 hoa va bang tinh thanh tai liéu xir
1y vin ban, va hon thé nira. Piéu nay da tao ra mot 15
héng hiéu suét, 14t toan nganh lai thoi ky chua-du-tét,
khi ma cac thanh phan tvong thugc trong hé théng lai
tro nén thiét yéu trong canh tranh.

Dé d4p lai, Microsoft gan bo san pham Office cua
ho (va sau d6 1a trinh duyét web) vao hé diéu hanh
Windows cua ho. Piéu nay gitip ho tién dén gan véi
nhirng gi khach hang cin hon 1a nhitng céng ty tap
trung, khién cho cac cong ty khong tich hop, bao
gdm ca WorldPerfect va bang tinh Lotus’s 123,
nhanh chéng bién mét. Sy thong tri cua Microsoft da
khong phat sinh tir hanh dong doc quyén phi phap
Thay vao d6, chudi gia tri cua ho, duéi nhirng diéu
kién khong-du-t6t cho phép ho 1am ra nhirng san
pham c6 hiéu qua gan véi nhirng gi khach hang can
hon nhitng cong ty khong tich hop.(4)

Tuy nhién, ngdy nay, moi thir c6 thé mét can
bang mot 1an nira. Khi may tinh cang ngdy cang xoay
quanh Internet, cic hé diéu hanh véi cau tric don
thé (nhu Linux) va ngdn ngir 1ap trinh don thé (nhu
Java) tao nén sy gian doan hai chiéu déi véi
Microsoft. Sy don thé nay dang cho phép céc cong



ty chuyén mén hoa bit diu xAm nhép vao nganh
cong nghiép nay.

Theo cach thirc tuvong tu, 15 nam trude, trong
nganh vién théng quang hoc, biang thong bang soi da
hon-ca-t6t dbi vai truyén thong thoai, két quala, co
cau nganh duoc phén tang theo chiéu ngang, khong
phai tich hop theo chiéu doc. Corning 1am ra soi
quang, Siemens bién chiing thanh cap quang, va cac
cong ty khéc tao ra bo tron kénh, bo khuéch dai,
v.v... Khi nhu ciu cho bing thong ting manh vao
cubi nhirng nidm 1990, dong chim chém trén hinh 5-
1 di chuyén lén trén, va ca nganh quay lai thoi ky
chua-du-tét. Corning phat hién ra rang ho tham chi
khong thé thiét ké thé hé soi tiép theo néu ho khong
cung thiét ké bo khuéch dai c6 tinh twong thude. Ho
phai tich hop qua giao dién nay dé canh tranh, va ho
da 1am nhu thé. Trong vong mét vai nim bing thong
bang soi da tro nén thira va ly do coban dé lién két
doc lai mét 14n nira bién mét.

Nguyén tic chung 14 cac cong ty s& thanh cong
khi ho tich hop qua c4c giao dién trong chudi gia tri
noi ma hiéu qua, du tai thoi diém né duge x4c dinh
nhu thé ndo, 1a khong du tét so véi nhirng gi khach



hang yéu cau ¢ giai doan tiép theo cua chudi gia tri
gia ting. C6 rat nhiéu diém nhu thé trong mot chudi
gia trigia tang hoan chinh cua mét nganh cong
nghiép. Piéu ndy c6 nghia 1a mot nganh cong nghiép
s& hiém khi tich hop hoic khong tich hop hoan toan.
Thay vao do, nhirng diém ma tai d6 tich hop hoic
khong tich hop quan trong trong canh tranh s& dich
chuyén theo dy doan truée qua thoi gian.(15) Ching
ta sé quay trdlai voi khai niém nay chi tiét hon trong
chuong 6.

Diéu chinh chién luoc cau tric
ctia ban pht hgp véi hoan canh
Trong mot thé gisi don thé, cung cip mot thanh
phan hoic lap rap cac thanh phan mua ngoai déu la
nhirng “giai phap” thich horp Trong mot thé gisi
tuong thuéc khl tinh néng van chua thoa dang, ¢
gang cung cap mot phan cua hé thong khong thé g1a1
quyét duoc van dé cua bt cir ai. Biét duoc diéu nay,
chting ta c6 thé duy doan duoc sy thanh cong va thit
bai cia mot doanh nghiép 16n manh dwa vao su lva
chon cua cac nha quan 1y dé canh tranh véi cu tric



don thé khi hoan canh can sy twong thuoc.

Cb ging phét trién mot doanh
nghiép khong tich hgp khi tinh
ndng la chua-du-tot

That hap dan khi nghi rang ban c6 thé ra mat
mot doanh nghiép méi bang cach cung cap mot phan
gia tri san pham don thé. C4c nha quan Iy thuong xem
chuyén mén héa nhu mot con duong dé di hon 1a giai
phéap cung cip toan bo hé théng. N6 tén it chi phi
hon va cho phép nguoi dung tap trung vao nhirng gi
ho 1am tét nhat, dé phan con lai cia giai phap cho
nhirng d6i tac khac trong hé sinh thai. Piéu nay thich
hop véi hoan canh ¢ phan phia dudi bén phai cia so
d6 gian doan. Nhung khi tinh ning va do tin cay cua
san pham chua thoa dang, nhirng “hang rao thap
hon” ma hop tac hay thué ngoai mang dén thuong tro
nén khong thyc té, va lam cho rat nhiéu lién doanh
that bai. Tinh don thé thuong khong kha quan vé
canh tranh hay ky thuat trong nhirng giai doan dau
cua nhiéu sy pha vo.



Pé thanh céng véi mot chién luoe chuyén biét,
khong tich hop, ban can phéi chac chin rang minh
dang canh tranh trong mot thé gi¢i don thé. C6 ba
diéu kién can phai duoc dap tng dé mot cong ty mua
dugc mot ci gi d6 tir mot nha cung cip hoic ddi tac,
hoic dé ban né cho khach hang. Thtr nhét, ca nha
cung cip va khach hang can biét phai chird ra diéu gi
— nhitng thugc tinh ndo cua bo phan 14 thiét yéu ddi
v6i sy van hanh cia hé thong san pham va thudc tinh
nao khong. Thir hai, ho phai ¢6 kha ning kiém dinh
nhitng thudc tinh d6 dé xac minh dugc riang cic tiéu
chuan di dugc dap ung. Tha ba, khong thé c6 bat ky
sy twong thugc khong thé du doan trude hoie khong
dugc hiéu rd trong giao dién nha cung cap — khach
hang. Khach hang can phai hiéu 1am thé nao cac hé
théng phu twong tac dugc véi cae phan khac trong hé
théng dé chiing c6 thé duoc sir dung vai hi¢u qua nhu
du do4n. Ba diéu kién ndy — c6 thé chird duoc, co
thé kiém chirng dugc, c6 thé duy doan duoc — tao nén
mét giao dién don thé hiéu qua.

Khi hiéu qua cua san pham 14 chuwa du tét — khi
canh tranh budc cac cong ty sir dung nhirng cong
nghé méi véi cau tric san pham bat chuan dé kéo
hiéu qua ra xa nhat c6 thé — ba diéu kién trén thuong



khong duoc dap ung. Khi ¢6 sy twong thude phie
tap, d6i img va khong du doan duoc trong hé thong,
gioi han ciia mot té chie don 1é s& phai mo rong céc
giao dién d6. Moi ngudi khong thé giai quyét hiéu qua
c4c van dé twong thudc khi lam viéc mot cach bat loi
trong ranh giéi cua td chirc(16),

Thit bai cia tinh don thé trong

hoan canh tuong thudc

Niam 1996, chinh phu My da thong qua mot dao
luat kich thich canh tranh trong nganh dich vu vién
thong dia phuong. Luat chiring cac cong ty doc 1ap
duoc phép ban dich vu cua ho cho cac khach hang ca
nhan va khach hang doanh nghiép va sau d6 gin vao
su chuyén doi co so ha ting cua céc cong ty dién thoai
lac @6. Dé d4p lai, rat nhiéu cac cong ty vién thong
n6i hat canh tranh (CLECs) khong tich hop nhu
Northpomt Communications da c6 ging cung cip
duong truyén Internet tc d6 cao DSL. Céc tap doan
va cac nha diu tu mao hiém da d6 hang ty d6-la vao
nhirng cong ty nay.



Phén 16n CLECs da thét bai. Piéu nay 14 bai dich
vu DSLvin nim trong ving tuong thudc cua so do 5-
1. Pa ¢6 qua nhiéu tvong thudc khong d& phat hién
va khong du doan duoc gitra nhitng gi cac CLECs lam
khi ho cai dat dich vu tai nha cua khach hang va
nhirng gi cac cong ty dién thoai phai lam dé d4p lai.
Van dé khong nhét thiét nim ¢ giao dién ky thuat. Vi
du nhu, cau triic cia phin mém hé théng thanh toan
cua cac cong ty dién thoai la twong thuoc, 1am cho
viéc vao tai khoan va tinh chi phi cho mot khach
hang “kém theo” ciia CLECs rat khé khin. Thyc té1a
céc cong ty dién thoai duoc tich hop qua cac giao
dién twong thudc tao cho ho mét loi thé lén. Ho hiéu
duge chinh mang luéi cua ho va cau tric hé théng IT
va do d6 co thé trién khai c4c dich vy nhanh chéng
hon véi it méi ban tAm vé hau qua ngoai ¥ muén khi
cau hinh lai c4c thiét bi tai vin phong trung tAm cia
ho.(07)

Tuong tu, trong linh vuce truy cap dir liéu qua
mang Internet khong day vén duogc hao hae cho don,
hau hét cac déi thu canh tranh tai chdu Au va Bic My
déu c6 ging budce vao véi tu cach nhirng chuyén gia
khong tich hop, chi cung cip mét yéu td cua hé
théng. Ho hép tip dya vao nhiing tiéu chuan cong



nghiép nhu la cac ung dung giao thie khong day
(WAP) @é x4c dinh giao dién giira c4c thiét bi cam
tay, mang luéi va nhitng néi dung dang dwoc phat
trién. Cc cong ty trong mai lién két trong chudi gia
tri bibé lai véi thiét bi cua chinh ho dé x4c dinh cach
khai thac mang khong day tét nhat. Hau nhu khong
thiy doanh thu, chua ké dén viéc thiét hai hang ty
d6-la. Thuyét “hop tac”, tha da tro thanh bit budc
giita cac nha dau tu vién thong va c4c doanh nghiép
— nhitng ngudi da thay Cisco thanh cong véi viée hop
tac vdi cac cong ty khac, da bi ap dung sai trong mot
hoan canh khac, hoan canh ma né khong thé thanh
c6ng — voi nhirng hau qua bi tham.

Tich hop mot cach thich hgp

Ngugc lai, NTT DoCoMo va J-phone cua Nhat

Ban da tiép can co hoi pha v thi truong méi ciia mang
khong day véi sy tich hgp manh hon nhiéu qua céc
giai doan trong chudi gié tri. Nhitng lién doanh dang
16n manh nay da thu hat dugce hang chuc triéu khach
hang va hang ty d6-la doanh thu.(28) Mic du khéng
s6 hiru tat ca c4 lién két trong chudi gia tri, DoCoMo
va J-phone da quan Iy cac giao dién véi cac nha cung



cap noi dung va san xuét thiét bi cam tay rat can than.
Céch tiép can tuong thudc cua ho cho phép ho vuot
qua nhitng han ché vé mit cong nghé cua dir liéu
khong day va tao ra giao dién ctia khach hang, mé6
hinh doanh thu va céu tric thanh to4n dé khach
hang c6 duoc trai nghiém tét nhét c6 thé. (29

Mang ludi cia DoCoMo va J-phone bao gom cac
hé théng doc quyén canh tranh. Ching phai diéu nay
1a khong hiéu qua sao? Céc giam déc diéu hanh va
c4c nha dau tu trén thyc té thuong mudn thoa thuin
nhirng tiéu chuan trude khi ho dau tu dé tranh sy
trung lip lang phi va kha ning huéng tiép can cua
mot d6i thu néi 1én thanh tiéu chuin cua nganh. Piéu
nay c6 thé thyc hién duoc khi tinh ning, d6 tin cay
va nhitng diéu kién canh tranh cho phép. Nhung khi
khong thé ap dung duoc thi s hiru mét hé théng doc
quyén canh tranh khong phai 13 1ang phi.(29) Sz 1ang
phi hon nhiéu néu nhitng khoan tién khong 16 duoc
chi cho nhirng huéng tiép can cau tric khong phu
hop véi nén tang canh tranh lac d6. That vay, mot hé
théng cudi ciing c6 thé dinh ra tiéu chuan, va nhirng
cong ty khong c tiéu chuan chiém wu thé s& bi tut lai
sau thanh céng ban dau cua ho, hoic ho c6 thé tap
trung vao thitruong ngach. Loai canh tranh nay da



tao cam hirng cho Adam Smith va Charles Darwin
viét nén nhirng quyén sach cua minh.

Chting t6i cling can phai luu ¥ ring, trong mot s6
lién doanh nude ngoai cia DoCoMo, ching han nhu
khi hop tac v6i AT &T Wireless caa My, DoCoMo da
di theo chién lugc cua ddi tac, 4p dung céc tiéu chuan
nganh vdi it lién két doc hon va da that bai nghiém
trong, ciing gidng nhu c4c dbi tac cua ho o My va
chau Au. Khong phai DoCoMo lam nén sy khéc biét.
Chinh viéc sir dung dting chién luoc dting hoan canh
da lam nén su khac biét.

d kd

O ding cho6 ding thoi diém

Chiing t6i da dé cap dén trude d6 rang tinh don
thé va tinh tvong thudc hoan toan 1 hai thai cyc trén
cling mot truc va cac cong ty c6 thé chon chién luoc
cho minh & bét ¢t diém nao trén truc do tai bat cu
thoi diém nao. Mot cong ty khong nhét thiét 1a that
bai néu no6 bit dau véi mot cau tric don thé chua
hoan chinh khi nén tang cua canh tranh 1 tinh niing
va do tin cay. N6 s& chi don gian phai chiu mot bat loi
canh tranh quan trong cho dén khi nén tang cua canh



tranh thay doi va don thé tré thanh hinh thirc ciu
trdc chiém wu thé. Py chinh 13 kinh nghiém cua
IBM va nhirng cong ty bit chudce ho trong linh vyc
may tinh ca nhan. Hiéu qua vuot troi tir nhitng may
tinh cua Apple khong thé ngin can thanh céng cua
IBM. IBM chi phai chién ddu véi sy bt loi vé hiéu
suat khi ho d3 sém lua chon céu tric don thé.

Diéu gi s& xay ra voi cac cong ty thong triban
dau khi ho ting gia qua cao, sau khi da vuot xa cac
cong ty khéc véi loi thé vé tinh ning va do tin cay dat
duoc tir cau tride doc quyén? Cau tra 1oi 1a ho cin phai
don thé hoa, mé nhirng cau tric cua ho va bit dau
tich cuc ban nhirng hé¢ théng phu nhu 12 nhirng phan
riéng 1é cho cac cong ty c6 kha ning lip rap véi gia ré
dé gitp phat trién thi truong. Néu trude day sin co
céc Iy thuyét chudn x4c dé cung cip chidin thi
khong c6 1y do gi khién Apple khong thé don thé hoa
thiét ké cua ho va bat ddu ban cac hé diéu hanh véi
nhirng ing dung tuong thudc cho cac cong ty lip rap
dé ngan chan Microsoft phat trién Windows. Ngay
nay c6 vé nhu Nokia ciing phai d6i mit véi quyét
dinh tuvong ty. Chiing t6i cam thiy rang ngay ca viéc
cho thém nhiéu tinh ning va chirc ning dé chuan hoa
céc thiét bi cam tay khong day 1a vuot qua nhirng gi



khéach hang it doi héi cua ho ¢ thé sir dung; va nganh
cong nghiép thiét bi cam tay s dung hé diéu hanh
Symbian dang nhanh chéng nhéan duoc sy chty.
Chuong tiép theo s& chira rang mot cong ty sé bit
dau véi mot cau trice doc quyén khi hoan canh pha v
cho phép nd, va sau d6, khi nén tang cua canh tranh
thay d6i, mo rong cau tric dé tro thanh nha cung c?ip
cache thong phu quan trong cho cac cong ty lap rap
chi phi thip. Néu cong ty lam dugc didu nay, n6 co
thé tranh duoc nhitng cai biy mot mit bude n6 xudng
thi truong ngach, mot mit tro thanh nha cung cip
cho céc loai hang hoa thong thuong. Chuong 6 c6 thé
giip cac nha quan ly dan cong ty cua ho, khong phai
dé dén chd mot doanh nghiép thanh cong trong qua
khir, ma 1a d&é &én chd tién sé ¢ do.

Comot vai quyét dinh véviée xay dung Va duy
tri mot doanh nghiép méi ting truéng can nhidu
dén nhing 1y thuyét dtng din dya trén hoan
canh cuthéhon nhing gi duoc d cap dén trong
chuong nay. Khi tinh ndng va d6 tin ciy cua san
pham chua du tét dé dap img nhu cau cua khach
hang thinhing cong ty c6thétan huong nhing
loi thé canh tranh 16n 12 nhitng cong ty c6 ciu
tric san pham doc quyén va duoce tich hop trén



cac giao dién han chéhiéu quatrong chudi gia tri.
Khi tinh ning va d6 tin cdy tronén hon cacin
thiét, téc do va mirc @6 phan ung nhanh tré
thanh nhing khia canh khéng du tét trong canh
tranh, thi diéu nguoc lai sé thanh sy thye. Cac
cong ty chuyén nganh, khoéng tich hop vai
nhiing quy téc dugc xac dinh boi cdu tric don thé
va tiéu chuén nganh nam quyén quyét dinh.

Vaolac khoi ddu cua mot 1an séng gian doan thi
truong méi, cac cong ty thanh cong nhit ban dau
sé1a cac cong ty dwoc tich hop vdi cdu tric doc
quyén vi sin pham lic d61a chua du tét. Sau mot
vainam céi thién hiéu quathanh c6ng, chinh
nhiing cong ty tién phong pha v d6 c6 thé bitén
hai boi sy pha vélai ma cac cong ty khong tich
hop, nhanh hon va linh hoat hon mang lai khi su
tap trung giap ho giam chi phi.

Déi v6i mot cong ty phuc vukhach hang tai
nhiéu tang cua thitruong, quan 1y duoc qué trinh
chuyén d@bila rat kho khin vi chién luge va mé
hinh kinh doanh dwgc yéu ciu phai huéng dén
nhiing khach hang khéng hailong ¢ nhitng ting
caohon cua thitruong 1a rat khac biét sovéi
nhitng chién lwge va mo hinh céan thiét dé canh
tranh véi tée do, tinh linh hoat va chi phi thép ¢
nhitng ting théip hon cua thitruong. Theo dudi ca



hai cuing ltc va theomét huéng dting dan doi hoi
rat nhidu nhan té — mot chu @& ma chting t6i s&
giai quyét trong hai chuong tiép theo.



6. LAM THENAO DE
THOAT KHOI QUY
LUAT HANG HOA PHO
BIEN

Nguyén nhan nao gay ra quy ludt hang héa
phé bién? Cé6 phai dé la diéu khong thé tranh khei
trén thi trwong canh tranh? Cong ty cé thé hanh
déng ¢ bat ki thoti diem nao dé ngdn chan diéu nay
hay khéng? Mot khi cac lan séng quy luat hang héa
phé bién quét qua mét nganh céng nghiép thi dong
chay dy cé thé dao nguoc lai thanh san pham déc
quyén, khdc biét va cé loi nhugn hay khéng? Chiing
ta sé phan irng truée van dé nay nhur thé nao?



4t nhiéu giam déc diéu hanh da tir chuc vie

so khong thé tranh khoi s6 phan “hang héa

phd bién” di cai cach cua ho c6 ky diéu toi

trc ndo. Nbi s iy duoc chirng minh boi

mot s6 kinh nghiém thuong dau. Duéi day 1a mot vi
du dang so: 6 dia mot gigabyte 3,5 inch dau tién dugc
dua ra thi truong vao nim 1992 véi mue gia cho
phép nha san xuét kiém duoc 60% tong loi nhuan. O
thoi diém nay, cac cong ty da nd luc dé dat duoc
thém 15% loi nhu4n cua san pham 6 dia c6 chét luong
t6t hon gap sau muoi 1an. Pidu nay 12 khong cong
bang, béi cAc san pham nay déu 1a ky cong cia nganh
co khi va vi dién tir. Bao nhiéu ngudi trong s6 chiing
ta c6 thé diéu chinh bo ndo cua minh dé luu trix va
truy cap dir liéu trén ranh ghi véi ban kinh bé mit 6
dia chi 0,00008 inch ma khéng bao gio doc sai dix
liéu? O dia nay duogc coila loai hang héa khong ¢
tinh khac biét. Va néu san pham chinh x4c va phuc
tap 4y ciing bi thong dung hoa, thi con c6 hy vong
nao cho ching ta hay khong?

Cau traloila cé. Mot trong nhitng phat hién tht
vinhat trong nghién ciru cia chiang toi vé quy luat
hang héa pho bién 14 bat ¢ khi nao quy ludt c6 tac



dong tai mot diém, thi ddng thoi ton tai mot quy luat
hang héa phi phé bién ¢ diém khac trong chudi gia
tri. ) Trong khi quy luat hang héa phé bién phé huy
kha ning kiém loi nhuan bing cach 1am suy yéu su
khéc biét, thi quy luat hang héa phi phé bién lai tao
ra nhitng co hoi dé tim ra va nim bit ngudn loi tiém
ning. Khi diéu ndy xay ra, cac cong ty ty dat minh
vao mot vi tri ma mire hiéu suat chua phai 1a cao nhat
trong chudi gia tri sé thu dwoc loi nhuan.

Muc dich cua chang toi trong chwong nay la
gidp nha quan 1y hiéu duoc qué trinh quy luat he‘lng
hoéa pho bién va ph1 pho bién hoat dong nhu thé
ndo, tr 6 c6 thé phat hién duge chung se xay ra khi
nao va ¢ dau. Chiing t6i hy vong rang hiéu biét nay
sé& gitip nhirng nguoi dang xay dung doanh nghiép
ting truong dinh vivitri trong chudi gia tri dé nim
bit dwgc 1an séng phi hang héa. Trolai quan niém
cua Wayne Gretzky trong viéc choi khtic con cau
tuyét hay, chting t6i mudn gitp cic nha quan Iy phat
trién truc gidce dé “truot bing” dén noi nguon tién
duge d6 vao, chir khong phai noi ngudn tién dang c6
mz}t.@



Quié trinh cia quy luat hang héa
pho bién va quy luit hang héa
phi pho bién

Qua trinh bién d6i mot san pham c6 loi nhuén,
khéc biét va doc quyén thanh hang hoa phé bién
chinh 14 qua trinh thay thé duoc nhu ching t6i da
mo ta trong chuong 5. O phia ngoai ciing bén tréi cua
biéu @6 ph4 v&, nhitng cong ty thanh cong nhat 1a
cong ty da thiét ké va tap hop nhiéu thanh phan lai
thanh mot san pham cubi cung nhung chua du dap
g nhu cau. Ho thu duoc loi nhuan hap dan béi hai
nguyén nhan. Pau tién, cu tric san pham doc
quyén, trong thude cia ho 1am cho sy khac biét tro
nén don gian. Thu hai, ty 1é chi phi c6 dinh va chi phi
phét sinh cao thuong bao gdm trong thiét ké cua san
phim c6 cau triic twong thude da tao ra sy giam bot
chi phi, 1am cho @i thu canh tranh Ién ¢6 loi thé hon
vé chi phi va tao ra rao can khé khin déi véi cac doi
thi canh tranh méi gia nhép thitruong.

Pay chinh 14 1y do tai sao ma IBM, mét dbi thu
tich hop 16n nhét trong nganh céng nghiép may tinh



16m, chiém 70% thi phan nhung lai kiém toi 95% loi
nhuén cua nganh Ho c6 san pham doc quyén, c6 loi
thé chi phi tét va tao duoc nhitng rao can gia nhap thi
trueong cao. Véi cung ly do nhu vay, tir nhirng nam
1950 dén nhirng nim 1970, General Motors c6
khoang 55% thi phan nhung da thu hut dugc 80% loi
nhuén cua cta nganh san xuit 6 t6 My. Nguoc lai, hau
hét nhirng nha cung cip cua IBM va General Motors
phai tu xoay x¢ bang s6 loi tire it 6i thu dwoc hang
niam. Trai nghiém cia cdc cong ty nay rat dién hinh.
Tao ra san pham cé tinh khéc biét cao véi loi thé chi
phi chinh 14 tam gidy phép dé dugc phép in tién, tham
chi 13 rat nhiéu tién.(3)

Chting t6i phai nhan manh rang nguyén nhan
khién cac cong ty khong ton tai dwoc 1au chinh 1 boi
diéu kién hoan canh chwa pht hop dé cho cac nha
quan Iy cung cap san pham véi kién tric doc quyén
va loi thé chi phi tét hon so véi cac d6i thu canh tranh
cua minh. Khi hoan canh thay dbi — tirc 1a khi cac
cong ty théng triva c6 loi nhuan san xuit vuot qua
nhu cau cua khach hang - thi tro choi sé két thiic, va
thé tran bat dau xoay chuyén. Khach hang sé khong
tra gia cao hon cho c4c san phim ma ho d2 tin tuong
14 qua tét. Khi phan khiic thu mua tir nha cung cip



anh huong dén mue do hiéu suat cua san pham, sé& rat
kho @€ kiém 1o nhiéu hon ¢ san pham da tiung dem lai
loi nhuan cao.

Quy luat hang hoa phé bién xay ra mét cach tu
nhién va khong thé tranh dugc theo sau budc sau:

1. Khi mét thi truong méi hop nhét, mot cong ty
phét trién san phim doc quyén dé 1am thoa man
nhu cau cia khach hang hon bat ky d6i thi canh
tranh nao khac. N6 thuc hién didu ndy qua mot
kién trtc doc quyén, va thu dugce loi nhuan bién
hap dan.

2. Khi cong ty phin ddu dé vuot 1én trude doi thu
canh tranh tryc tiép ciia minh, ho da bo qua
chte ning va d6 tin cdy ma khach hang ¢ ting
16p thap hon cua thi truong c6 thé sir dung.

3. Diéu nay thic day sy thay d6i trong co so cua
canh tranh trong cac tang thitruong, ma...

4. ...thiac diy mot sy tién trién sang kién tric don
thé, ma...



5. ...tao diéu kién cho qua trinh phi hoi nhap cua
nganh cong nghiép, diéu sau do sé. . .

6. ... gay kho khan cho viéc phan biét thanh qua
hoic chi phi so véi san pham cua d6i thu canh
tranh, mic du san pham d6 c6 cting thanh phan
san xuat va duoc lip rap trong ciing mot hé
théng tiéu chuén. Tinh trang nay bat dau tir dudi
day cua thi truong, noi sy thay thé xay ra trude
va sau d6 dich chuyén dén tang cao hon.

Luu ¥ rang day 1a giai doan phong dai — hay tinh
hudng vuot qua tiéu chuan két nbi pha v va hién
tuong cua quy luat hang héa pho bién. Pha vava quy
luat hang hoa phd bién cé thé duoc xem nhu hai mat
ciia mot dong xu. Mot cong ty nhan thiy minh dang ¢
trong hoan canh qua tét don gian 1a khong thé chién
thing: Hoic 14 pha v s& tude doat thi truong cua ho,
hoic quy luat hang ho4 phé bién s& tude doat loi
nhuén cua ho. Hau hét cic cong ty 1au nim sé& tro
thanh nan nhan cua c hai bai diéu d6 1a khong thé
tranh khoi va d6i thu canh tranh méi rat hiém khi
chiu b6 16 mét co hoi dé khai thac chd dung virng
chic mang tinh ph4 v, mic du téc do cua qué trinh
hang h6a phé bién 1a khac nhau giira cac cong ty.



Tuy nhién, vin con rit nhiéu tiém ning thanh
cong. Trong twong lai, loi nhuan hap dan thuong thu
dugce ¢ vitri, giai doan hodc tang 1op khac cua gia tri
gia ting trong chudi gia tri. D6 12 boi qua trinh cua
quy luat hang hoa pho bién khoi dau mét qua trinh
ddi nghich cua quy luat phi hang ho4 phé bién. Tro
tréu thay, quy luat hang ho4 phi pho bién — c6 kha
ning kiém dugc rat nhiéu tién — xay ra ¢ nhirng vi tri
cua chudi gia tri ma trong qua khir kho kiém dwoc loi
nhu4n hip dan: trong c4c qua trinh, thanh phan hay
hé théng ma trude day vén don thé va khong khac
biat.(4)

Dé hinh dung qu4 trinh d6i nghich, hdy nh¢lai
vi du vé cdc nha may thép nho ¢ chuong 2. Trén thi
truong thép, mién 1a cac nha may nho tiép tuc canh
tranh véi cac nha may tich hop c6 quy mé 16n hon
thi ho s& kiém dugce rat nhiéu tién, béi vi ho c6 loi
thé chi phi gdp 20% so véi cic nha may tich hop.
Nhung ngay khi ho loai duoc d6i tha canh tranh c6
chi phi san xuét cao ra khoi thi truong, cic phan
xuong c6 chi phi thap lai phai ty dau tranh véi céc
nha may twong tu trén thitruong hang hba, va su
canh tranh giira ho din dén sy tyt giam gia. Nhiing
c6ng nhan 1am nén san pham lip rap thuong nhan



duoc phin thuong twong ty nhu cac nha may thép
da dude nhan vi thanh cong trong viéc danh bai
nhiing nha san xuat voi chi phi cao khéc va thic day
cau trac dot pha ra khoi ting thi truong: ho cb ging
chlen d4u véi nhitng cong ty cb cung nguon cung
cap vt liéu va san xuat mat hang lip rap giong
nhau. Néu thiéu bat ky co so phan biét canh tranh
nao thi chi mét lwong nho loi nhuan dwoce thu hoi.
Mot chién luge chi phi thip chicé hiéu qua khi van
con c6 nhirng d6i thi canh tranh ¢6 chi phi cao hon
trén thi truong. (51

CAch duy nhit dé c4c nha pha v don thé duy tri
duoc loi nhuan 1a dwa nganh kinh doanh chi phi thip
1én thi truong cap cao cang nhanh cang tét, tir d6 c6
thé tiép tuc canh tranh véi nhirng nha doc quyén cé
chi phi cao hon. Ho thyc hién diéu d6 bang cach tim
kiém nhirng thanh phidn mang lai hi¢u suét cao nhat
va lip rap ching thanh san pham hoan thién trong
thoi gian nhanh nhét ¢6 thé.(8) C4c thanh phin nay
1 can thiét dé chay dua trén trén hanh trinh kiém
tim loi nhuan cao. Két qua 1a nhu ciu cai thién thanh
phén ning suat cao da dua cac nha cung cap trolai
phia chua du tét cua biéu d6 pha vo.



Hé quala cac tac dong canh tranh bugc nha
cung cap cac thanh phan ndy phai thiét ké mot mo
hinh cé thé ting cuong tinh tuong thudc va doc
quyén trong hé théng phu. Do @6, nhirng hé théng
x4c dinh hiéu suét 4y tré thanh hang hoa phi phé
bién, két qua ciia viéc cic san pham tro nén don thé
va pho bién.

Chuing t6i tém tét lai cac budce trong qua trinh
quy luat hang hoa phi pho bién nhu sau:

1. Chién luoc chi phi thip cua nhirng nha lip rap
san pham s& kha thi mién 1a ho dang canh tranh
v6i d6i thu c6 chi phi cao hon. Piéu nay c6
nghia 12 ngay khi ho day nhitng nha san xuét san
pham doc quyén c6 chi phi cao ra khoi thi
truong, ho phai chuyén sang thi truong cap cao
dé tiép tuc dat dwoc loi nhuan hap dan.

2. Do cic co ché han ché hodc xac dinh téc d6 dich
chuyén 1én thi truong cap cao chinh 1a hé théng
x4c dinh hiéu suat phy nén c4c thanh phan nay
khong thé du tét va duge chuyén sang phia bén
kia ciia biéu d6 pha va.



3. Su canh tranh giita cdc nha cung cip hé théng
phu budc cac ky su cua ho phai dva ra nhirng
thiét ké doc quyén va tuong thudc. Ho phai thuc
hién diéu @6 bang cach c gang 1am cho khach
hang cua minh st dung san pham duoc hiéu qua
hon so véi khi ho sir dung hé théng 4y cua déi
thu.

4. Do d6, cic nha cung cip hang dau cia cac hé
thong phu nay ban nhirng san pham doc quyén
va khac biét véi loi nhuén cao.

5. Tat nhién ngudn loi nhuan nay sé& khoi dau mot
chu trinh ké tiép ciia quy luat hang hoéa phé bién
va quy luat hang héa phi phé bién.

Hinh 6-1 cho thay qué trinh nay hoat dong nhu
thé nao trong chudi gia tri san pham cua nganh cong
nghiép may tinh c4 nhan vio nhitng nim 1990. Bit
dAu tir trén dinh cua so d6, dong tién di tir phia khach
hang @6 vé cong ty thiét ké va lap rap may tinh; tuy
nhién trai qua moét thap ky thi cong ty may tinh thu
duogc ngdy cang cang it loi nhuan — hau hét chting
khong di vao nhirng cong ty ndy ma di thang dén cac
nha cung cép.(2)



Két qua 12 mot phan 16m loi nhuan thu duoc tur
khach hang di qua Microsoft va duy tri ¢ d6. Mot
phan khac chay qua Intel va dirng lai & d6. Dong tién
ciing chay vao c4c nha san xuit bo nhé truy cap ngau
nhién ty dong (DRAM), ching han nhu Samsung va
Micron, nhung khéng c6 nhiéu loi nhuan dung lai ¢
giai doan nay trong chudi gia tri. Thay vao d6, ching
chay qua va tich lﬁy lai & nhﬁ’ng cong ty nhu Applied
Materials, mo6t cong ty cung cap nguyén liéu san xuat
cho DRAM. Tuong tu, dong tién ciling chay qua cac
nha lip rap 6 dia nhu Maxtor va Quantum, va sé & lai
giai doan gia tri gia ting ma 6 dia duoc san xuét.

HINH 6-1
Noi dong tién dugc tao ra trong chudi gia

tri cac san phim cia nganh coéng nghiép
may tinh
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P4u 1a diém khéac nhau giira cac gio chua tién va
céc gi6 c6 kha ning ro ritién bac trong trong so do?
Nhiing chiéc gié duoc budce chit da tich lity loi nhuan
trong nhiéu nim chinh 1a nhirng san pham chua du
d4ap ung nhu cau cua khach hang trong chudi gi4 tri.
Do d6 cau tric cua cac san pham ndy c6 xu huéng
doc quyén va twong thudc. Nhitng cong ty trong tinh
trang biro ri chi ¢6 thé kiém dugc loi nhuan it 6i boi
chire niing ciia san pham thuong vuot qua ky vong
ciia khach hang. Do @6 ciu tric cua san pham mang
tinh don thé.

Néu mét cong ty cung cap nguyén liéu dau vao
x4c dinh hiéu suat nhung chua du tét cho cac san
pham hoic quy trinh cua khach hang thi né sé cé co
hoi nim gitr nhiéu loi nhuan. Hay ciing xem xét vi du
vé nganh cong nghiép DRAM. Khi cau triic cua con
chip 14 don thé, c4c nha sin xuat DRAM khong thé
thoa man du s hiru nhirng thiét bi san xuét t6t nhét.
Dé thanh cong, c4c nha san xuat DRAM can san xuét
san pham v6i thu nhéap cao nhét va chi phi thap nhat
¢ thé. Pidu nay c6 nghia la chire ning san pham cua
céac cong ty nhu Applied Materials 1a chua du tét.
Céu tric cua san pham do d6 thanh doc quyén va
twong thudc, béi cdc nha san xuat van cb ging dé



nhich gan hon t6i diém théa man cua khach hang.

Diéu quan trong 1a khong bao gio dugce két luan
rang mot nganh cdng nghiép nhu 6 dia hoic DRAM
khong mang lai loi nhuén, trong khi nhirng san pham
khéic nhu bo vi xir Iy hoic thiét bi san xuit chit ban
dan lai ¢6 loi nhuan cao. Thuong thi “nganh cong
nghiép” 1a mét 161 phan loai sai 1am.(8) Biéu 1am cho
mot nganh c6ng nghiép c6 vé nhu mang lai loi nhuén
cao chinh 13 tinh huéng ma cong ty ¢ vao tai mot thoi
diém va vitri cu thé trong chudi gi4 tri, boi luat bao
ton loi nhuan hip din hau nhu luén c6 hiéu luc (xem
phu luc cia chuong nay). Ching ta hay nghién ctu
sau hon vao nganh céng nghiép 6 dia dé xem tai sao
diéu nay lai xay ra nhu vay.

Phén 16n trong giai doan nhirng nim 1990, ¢ cac
tang thi truong noi 6 dia dwge ban cho cac nha san
xuat may tinh dé ban c4 nhan, thoi gian truy cap cac
6 dia nay 16n hon mirc trung binh. San pham nay sau
do6 duoc lap rap hang loat, va tong loi nhuan ma céc
nha san xut 6 dia 3,5 inch cé thé kiém duoc trong
phan khiic may tinh @ ban giam xudéng khoang 12%.
CAc nha san xuat lap rp 6 dia nhu Maxtor va
Quantum d théng tri thi truong (tong gi trithi



truong cua ho vuot qué 90%) boi cac nha san XUuét
tich hop nhu IBM khong thé ton tai voi mire 1ai nho
nhu vay.

CAc 6 dia c6 dung luong thoa dang, nhung cac
nha lip rap khong thé thoa man ngay ca khi so hiru
nhirng loai 6 dia t&t nhat béi néu ho t6i da hoa luu
luong dit liéu c6 thé luu trir trén mdi don vi dién tich
cua 6 dia thi ho chicin mét sé lwong dia it hon, va
day la tdc nhan giam chi phi manh mé&. Hau qua la
nhirng 6 dia nay khong da hoan thién cho qué trinh
lip rap phirc tap va tuong thugc. Trén thyc té, cac
nha san xuit dia thu duoc nhiéu loi nhuan va két hop
v6i nhau dé san xu4t san pham cua riéng minh.(9)

Nhung khong phai 12 nganh céng nghiép 6 dia
mang lai loi nhuan, ma chinh I tinh huéng don thé
ma cac nha san xuét san pham 6 dia 3,5 inch 6 vao.
Bing chirng 1a: 6 dia 2,5 inch dwgce st dung trong
may tinh xach tay c6 xu huéng khong du dung luong
trong cung thoi ky nay. Ping nhu hinh thire, cu
trdc cia ching ciing turong thudc, va cic san pham
nay phai dwgc san xuat boi cc cong ty tich hop. La
nha san xuat tich hop hang dau va c6 cong nghé lip
ghép 6 dia tién tién nhit trong nhirng ndm 1990,



IBM da thu dwoc 40% téng loi nhuén cua 6 dia 2,5
inch va kiém sot duoc 80% thiphan. Nguoc lai, IBM
lai ¢6 tong khéi luong 6 dia ban ra thi truong thap hon
3% s0 vai thi truong may tinh dé ban, noi ma sy tich
hop cta cic cong ty con chua mang tinh canh tranh.
(10)

Vo thoi diém chiing t6i cong bd phan tich cua
minh vé truong hop niy vao nim 1999, ¢6 vé nhu
dung luong cia cac 6 dia 2,5 inch da vuot qua tam
g dung cua may tinh xach tay, du do4n rang nganh
kinh doanh béo bé cua IBM s tré nén phd bién.(11)
Ching t6i khing dinh ring IBM, nha san xuét 6 dia
tich hop 16n nhét, thyc sy @3 ¢ mot vitri rat hip dan
néu ho di nuée co dtng dan. Ho c6 thé thu duoc mot
khoan 16n bang cach loi dung sy ra doi cia tinh don
thé dé tach roi hoat dong cua 6 dia vai thiét ké va quy
trinh lap ghép n6. Néu IBM bét dau ban ra thi truong
san pham tién tién nhat cua minh dé canh tranh véi 6
dia 2,5 inch — @it chinh minh vao nganh kinh doanh
6 dia 2.5 inch don thé — thi ho c6 thé giam su tap
trung vao day chuyén san xuét va vu tién cho nhirng
thanh phéan dem lai loi nhuén cao hon. Nho d6, IBM
c6 thé tiép tuc duge huong mire loi nhuan hap dan
nhat trong nganh cong nghiép. N6i cach khac, ¢ phia



bén chua dat tiéu chuin cua biéu @b pha vé, IBM 6
thé chién ddu va gianh chién thang. O phia vuot qua
ky vong, chién luge t6t hon 12 ban vii khi cho déi thu.
! 12 )

IBM di thuc hién bude dich chuyén tuong tu
nhu vai ndm truée d6 trong viéc kinh doanh may
tinh cia minh, thong qua quyét dinh tach chudi theo
chiéu doc va ban di cic cong ngh¢, thanh phan va hé
théng con cua minh. Pong thoi ho tao ra mot hé
théng kinh doanh tu v4n va tich hop cao cép va
chuyen sang quy luat phi hang héa cua day chuyén
lip rap may tinh. Khi IBM luét qua cac diém trong
chudi gia tri gia ting noi hé thong tich hop phuc tap
va chua dat tiéu chuan hoi nhap can xuat hién, diéu
nay da dan dén sy chuyén bién dang chi y vé loi
nhuan cua mot cong ty khong 16 trong nhirng nim
1990.

Nguyén tic nén tang thuong lap di lap lai: Cac
cong ty duoc dinh vi ¢ mot vi tri trong mét chudi gia
tri hiéu suit chua du tdt sé thu dugce loi nhuan. b6 1a
truong hop ma cac san pham doc quyén, loi thé chi
phi dva trén quy moé va cac rao can gia nhip cao c6
thé duoc tao ra.



Trong pham vi ma mét cong ty tich hop nhu
IBM c6 thé két hop hoic chia tAch mét cach linh
hoat, ho c6 tiém ning 16n dé phat trién loi nhuan
trong mot khoang thoi gian dai hon so véi mét cong
ty khong tich hop nhu Compaq. D6 1a béi cac qua
trinh hang hoéa phd bién va phi hang ho4 phé bién 1a
lién tuc, 1am dich chuyén diém dén cua dong tién
sang nhirng noi khac ctia chudi gia tri.

I4 I4
Nang luc cot 16i va vong xody toi
14
da héa ROA (Ty s6 loi nhuin
\ A \ e ?
rong trén tai san)

Céc cong ty chiu quy luat hang hoa phé bién
thuong bo qua qué trinh ngugc lai cua quy luat hang
ho4 phi phé bién, trong tang thap hon cua hé théng
con hoic ting bén canh trong qua trinh lién ké. Ho
b6 15 co hoi dén noi dong tién sé dich chuyén dén
trong tuong lai, va bi ép budc hoic tham chi bi giét
chét boi nhirng cong ty khac nhau cé sy phat trién
khéic nhau theo quy luat hang hoa phi pho bién. Trén
thyec té, cdc nha dau tu quyén lyc nhung ngoan cé



gy 4p luc dé ting ty s6 loi nhudn rong trén tai san
(ROA), tao ra ngudn lyc kéo xa ho khoi ngudn loi
nhuan béo bo. Mot khi da khéng nhan ra quy luat
hang hoa pho bién don thé thi cong ty s& chuyén sang
ly thuyét niing lyc co ban dya trén thugc tinh dé dua
ra cac quyét dinh ma sau d6 ho c6 thé s& héi tiée.

CAc cong ty san xuét lap ghép 1am thé nao c6 thé
dwa ra san pham vira pht hop véi nhu cau cua khach
hang vira cai thién ROA hodc cai thién hiéu qua s
dung cia ngudn vén? Ho khong thé cai thién cac tir s6
cua ROA vi gan nhu khong thé tao ra sy khéc biét
cho san pham hoic san xuét véi chi phi thap hon so
v6i ddi thu canh tranh. Cach duy nhat 13 giam mau sé
cua ROA bang cach giam tai san. Diéu nay sé kho
khin trong mot thé gisi trong thude doi hoi hoi nhap,
nhung ciu tric lip rap cua san pham da 1am né tro
nén phi hoi nhap. Chiing t6i s& minh hoa diéu nay
xay nhu thé ndo ra bang cach sir dung mét vi du gia
tuong vé sy tuong tic gitta mot nha cung cip thanh
phin va nha san xuit san phdm lip rap may tinh ca
nhan. Hai cong ty nay 1a Tap doan Thiét biva Tap
doan may tinh Texas (TCC).

Tap doan Thiét bi cung cip cac bang mach don



gian cho TCC. Vi TCC phai vat 1on véi ap luc tir nha
dau tu dé ting ROA, Tap doan Thiét bi di dén mot dé
xuét thi vi: “Ching t6i da san xuat cAc mach nho rat
tét cho bén anh. Hay dé ching toi cung cép toan bo
h¢ théng cac bo mach chii cho may tinh bén anh.
Chiing t6i c6 thé d& dang giam thiéu c4c chi phi noi
bo cua bén anh.”

“Chta oi, d6 1a mot y tuong tuyét voi,” nha quan
ly cua TCC d4p lai. “Pang nao thi bang mach ciing
khong phai 1 san pham cét 16i cua ching t6i, vind
doi hoi ngudn tai san 16n. Piéu nay sé cit giam chi phi
cua chiing t6i va loai trir cAc san pham ndy ra khoi
bang can d6i ké toan.” Vivay, T4ap doan Thiét bitién
hanh thém céc hoat déng gia tri gia ting. Doanh thu
cua ho ting 1én dang ké va loi nhuan ciing duoc cai
thién vi ho d3 sir dung tai san san xuat cua minh tét
hon. Gia c¢é phiéu cua cong ty do d6 ciing ting. Do
TCC daloai bét tai san cia minh nén doanh thu cua
ho khong bi anh huéng. Tuy nhién, ty s6 loi nhuan
rong trén tai san va gia c6 phiéu cua ho duoc cai thién
rat nhiéu.

Mot thoi gian ngin sau do6, Tap doan Thiét bi lai
tiép can TCC mot lan nira. “Cac anh biét diy, bo



mach chu thye su 13 phin gia tri nhit cua may tinh.
Hiy dé chting t6i lap rap toan bo may tinh cho bén
anh. Lip rap cac san pham nay thyc sy khong phai 1a
ning lyc c6t 16i cua bén anh, va ching toi c6 thé dé
dang giam thiéu chi phi noi bo cua bén anh.”

“Chua oi, qua la mot y tuéng tuyét voi,” nha
quan Iy cia TCC dap lai. “Ché tao san pham lip ghép
khong phai 1 thé manh cua ching t6i, va néu c4c anh
thyc hién day chuyén lip ghép 4 ay, chung 101 sé gach
bo san pham nay ra khoi bang can déi ké toan cua
minh.” Mot 14n nira, Tap doan Thiét bi tién hanh
thém cac hoat dong gia tri gia ting. Doanh thu cua ho
ting 1én dang ké, va loi nhuan ciing duoc cai thién boi
ho d3 sir dung tai san san xuét cua minh tét hon. Gia
c6 phiéu cua cong ty do do ciing ting. Boi TCC da
loai b6t tai san ctia minh nén doanh thu cua ho khong
bi anh huéng. Tuy nhién, ty ¢ 1oi nhuén rong trén
tong tai san va gia c6 phiéu cua ho duogc cai thién rat
nhiéu.

Khéng lau sau d6, Tap doan Thiét bilai tiép can
TCC. “Cac anh biét day, ching toi dang lip rap may
tinh cia bén anh, vay thi viéc gi cac anh phai d6i pho
v6i tit ca nhitng kho khiin phire tap cua viée quan Iy



van tai tir nha san xuat téi khach hang? Hay de chiing
toi giai quyet viéc van chuyen tir nha cung cap va
giao hang dén tay khach hang cua c4c anh. Quan 1y
chudi cung tng khong phai 1 thé manh cua cic anh,
vay hdy dé ching t6i tiép quan nhirng chi phi néi bo
ay.

“Do6 la mot y tuong tuyét voi,” nha quan 1y cia
TCC dap lai. “Viéc nay se gitp chiing t6i s€ gach bod
san pham nay ra khoi bang can d6i ké toan cua
minh.” Mot 1an nira, T4p doan Thiét bi thyc hién
thém céc hoat dong gia tri gia ting. Doanh thu cua
ho ting 1én d4ng ké va loi nhuan ciing dwoc cai thién
bai ho da sir dung tai san san xuat cua minh tét hon.
Gia c6 phiéu cua cong ty do d6 ciing ting. Do TCC
daloai bét tai san cia minh nén doanh thu cua ho
khong bi anh huéng. Tuy nhién, ty 1€ 1oi nhuan rong
trén tong tai san va gia c6 phiéu cua ho dugc cai
thién rat nhiéu.

Khoéng lau sau, Tap doan Thiét bilai tiép can
TCC. “Céc anh biét diy, ching t6i dang lam viéc véi
c4c nha cung cip cua anh, vay thi tai sao cic anh
khong @é ching t6i thiét ké luén may tinh cho céc
anh nhi? Viéc thiét ké c4c san pham lip rap du sao



cung vUGot qua viéc lua chon nha cung cap, vavicod
mdi quan hé gan giii hon véi ho nén chting t6i c6 thé
tiép can muc gia ca hop 1y hon néu chiing ti duge
1am viéc véi ho ngay tir ltc bat dau cia chu trinh
thiét ké.”

“D6 1a mot y tudng tuyét voi,” nha quan 1y cua
TCC d4p lai. “Piéu ndy sé gitip ching t6i cit giam chi
phi ¢ dinh va chi phi bién thién. Bén canh d6, thé
manh thyc sy cua chiing t6i 1a 6 thuwong hiéu manh va
c4c mdi quan h¢ khach hang 1au bén chir khong phai
& thiét ké san pham.” Mot 1an nira, Tap doan Thiét bi
thuc hién thém cac hoat dong gia tri gia ting. Doanh
thu cua ho ting 1én d4ang ké, va loi nhuan ciing dugc
cai thién béi ho da thém vao mo hinh kinh doanh
nhiéu hoat dong gia ting gi tri. Khi TCC giam thiéu
chi phi, doanh thu ctua ho khéng bi anh huéng.
Nhung loi nhuan cta ho — va gid c6 phiéu chiting
thém mot chit — cho dén khi cic nha phan tich nhan
ra rang tro choi da két thic.

Tré tréu thay, bi kich cua Tap doan Thiét bilai
két thic véi mot chudi gia tri duoc tich hop hoan
thién hon so véi TCC, cho phép Tép doan Thiét bi
tuyén b chéng lai co s¢ canh tranh méi, d6 1 toc do



va kha nang dinh hinh nhirng gi giao cho khach hang
trong phan ngach nho hon cua thi truong. Méi lan
TCC chuyén tai san va quy trinh cua minh sang cho
Tép doan Thiét bi, ho dwa ra quyét dinh cua riéng
minh vé “niing luc c6t 16i”. Pidu ndy khong xay ra
trong doi ngli quan ly cua T CC va nhitng hoat dong
d6 ciing khong phai 1 ning luc c6t 16i cua Tap doan
Thiét bi. Cho du diéu gi c6 thé xay ra hay khong thi
ciing chua x4c dinh duoc yéu t6 quyét dinh ngudn loi
nhuén.

Cau chuyén nay minh hoa moét vi du khac cua su
thtic day khong cin xtng — nha cung cip cic thanh
phan duoc thiic diy dé tham gia vao cac hoat dong
gi4 tri gia ting ma c4c nha san xuat lp rap duoc thiic
day dé thoat ra khoi nd. D6 khong phai 1a cau chuyén
vé su thiéu ning lrc. P6 14 mot vi du vé mot quyét
dinh t6i da hoa loi nhuan hoan toan hop 1y, va vi vay
vong xo4y tdi da hda ROA tré thanh cai bay véi rat
nhiéu cong ty san xuit san pham lip ghép vuot qua
nhu ciu cua khach hang. Cting lic d6, né lai mo ra
mét con duong phat trién nganh kinh doanh moi,
ngoai nhirng co hoi pha vd nhu da dwoc mo6 ta trong
chuong 2. Cac nha san xuét ty chuyén giao tai san
cua minh, nhung ho gitt duoc doanh thu va thuong



xuyén cai thién loi nhuén khi quyét dinh ky hop déng
thué ngoai. Ho cam théy rat hai Iong. Khi nha cung
cap tiép quan nhirng nganh kinh doanh ma trude doé
nhirng nha lip rap bi day ra, ho cam théy rat hai long
bai ho thu dwge nhiéu loi nhudn hon va gia ¢6 phiéu
cua ho s& ting. Ddi v6i nhidu nha cung cap, dich
chuyén I1én phia trén cua diy gi4 tritao ra co hoi thiét
ké cac hé thong phu véi cu tric ngay cang duoc toi
da hoa, tro thanh nguon dong luc then chét thic day
ning suat cua san pham don thuée ma khach hang lap
rap.

DAy 1a cach Intel tro thanh nha cung cép bo
chip va bo mach chd, chiém ty 1€ quan trong hon
nhiéu trong gi tri gia ting va hiéu suit cia mot may
tinh so v6i bo vi xir Iy tran. Tap doan Nypro,
chuyén san xuét thiét bi nhya c6 @6 chinh xac cao
ma lich st cua ho s& duoc nghién ciru thém ¢ phan
sau ciia cudn sach ndy, da di theo mot chién luge
phét trién tuong tuy va tré thanh nha san xuét chinh
cua may in phun myc, may tinh, thiét bi cam tay
khong day va san phiam y té. Kha ning caa Nypro &
céu trtic phirc tap chinh x4c 14 trong thugc véi kha
ning don gian hoa lap rap.



Bloomberg L.P. d3 thyc hién diéu twong ty. Ho
bat dau bang cach cung cap dir liéu don gian vé gia
chirng kho4n va sau d6 tién 1én qua trinh ty dong
hoéa. Bloomberg da gitip cho mét loat nguoi tiép can
v6i cac thong tin ma trude day chico nhirng nha
phan tich day dan kinh nghiém méi c6 thé tiép can
duoc. Bloomberg d tiép tuc tich hop chuyén tiép tur
céc thanh phan hd trg may tinh, vi vay c4c nha quan
ly danh muc dau tu c6 thé thyc hién hau hét nhimg
giao dich tir thiét bi dau cudi ciia ho trén mang truyén
thong dién tir (ECN) ma khong can mot nha méi gisi
chung khoan. T chirc phat hanh ching khoan chinh
phu gio day c6 thé giao dich chirng khoan cho mot t6
chire dau tu trong hé théng doc quyén cia minh. Cac
nha cung cip thanh phan hd tro may tinh nhu First
Data va State Street dong vai tro twong tu nhu cac
ngan hang thurong mai. C4c t6 chirc 16n 6 Phé Wall bi
pha v — va tham chi ho con khong nhan ra diéu d6
boi thué ngoai nhirng thiét bi hd tro véi ngudn tai san
16n 14 mot nhiém vu hp din khi b xtr Iy ngoai vi
duoc lap rap va tré thanh hang hoa phé bién.

Ning luc cbt 161, nhu duoc sir dung boi nhiéu nha
quan ly, 12 mot khai niém huéng néi nguy hiém. Kha
ndng canh tranh nam ¢ viéc lam nhiing gi khach



hang danh gia cao, hon la lam nhiing gi ban nght
rang minh dang lam tot. Thay d@6i co so canh tranh
doi hoi sy sin sang va kha ning hoc hoi nhirng diéu
méi hon 14 badm vao hy vong vé sy vinh quang trong
quéa kht. Thach thirc cua cac cong ty dwong nhiém la
x4y dung lai tu cua ho khi trén bién, chir khong phai
th4o do tirng tim van mot trong khi nguoi khac lai
dang x4y dyng mot con thuyén méi va nhanh hon
bang chinh nhirng gi ho da lwom xubng bién va coi
nhu nhirng manh vun.

Cac nha quan ly khao khéat ting truong sé lam gi
trong nhirng tinh huéng nhu thé nay? Du trong
truong hop nao thi qué trinh nay ciing 1a khong thé
tranh khoi. Theo thoi gian, cac nha lip rap san pham
phai loai bo tai san dé giam chi phi va cai thién doanh
thu — ap luc thitruong tai chinh chi cho phép cac
nha quan Iy c6 rit it sy lya chon thay thé. Tuy nhién,
néu biét truée didu nay s& xay ra thi nha quanly cb
co hoi dé so hiru, mua lai va quan 1y nhu cic doanh
nghiép tang truong theo dinh hudéng riéng, cac nha
cung cip thanh phan hoic hé théng con dwgc dinh vi
dé nubt tron ho trén chudi gia tri. Py 1a ban chét cua
viée tién din d&én ngudn loi.(13)



Tot, chua du tot va gid tri ciia
thuong hiéu

CAc giam dbc diéu hanh dang tim cach thoat
khoi anh hudng cua quy luat hang hoa pho bién
thuong dva trén sitc manh thuong hiéu cia minh dé
duy triloi nhuin, nhung cac thuong hiéu nay lai
ciing tuan theo quy luat hang hoéa pho bién va quy
luat hang hoa phi phé bién. Thuong hiéu c6 gia tri
nhit khi chiing duoc tao ra ¢ giai doan cua chudi gia
tri gia ting, noi ma moi thir van chua du tét. Khi
khach hang chua chic chNén liéu hiéu suét cua mot
san phdm c6 1am thda man nhu ciu clia minh hay
khong, mot thuong hiéu tt c6 thé ra doi va thu gin
khoang cach giira nhirng gi khach hang can va
nhirng gi ho lo ngai rang ho c¢6 thé nhan duoc néu ho
mua c4c san pham tir mot nha cung cip khong rd
danh tiéng. Vai tro cua mot thuong hiéu tit trong
viéc thu hep khoang cach nay 1a ro rang trong viéc
gia ca san pham c6 cao hon, vi thudng thi nhu cau
cho san pham c6 danh tiéng s& 16n hon. Véi suy luan
twong tu, kha niang cac thwong hiéu duy tri muc gia
cao cho san pham ciia minh ¢6 xu huéng hao mon di



khi hiéu suit cua mét dong san pham tir nhidu nha
cung cap duoc hién thi day du hon.

Khi viée ting gid qua cao dién ra, kha ning thu
duoc loi nhuan hap dan thong qua mot thuong hiéu
c6 gi trithuong dich chuyén dén nhitng diém trong
chudi gi4 tri gia ting, noi ma moi thu bi day vao mot
tinh hudng chwa du tét. Nhirng truong hop nay
thuong 1a hé théng con xac dinh hiéu sut trong san
ph&m, hodc 1 & giao dién ban 1€ ndi téc @6, su’ don
gian va tién loi cua viéc nhan duge chinh xac nhirng
gl ban muén 1a chua du. Sy dich chuyén nay xéc
dinh co hoi trong xay dung thuong hiéu.

Vi dy, trong nhirng thap ky dau cua nganh céng
nghiép may tinh, dau tu vao cac hé théng may tinh
chu phire tap va khéng dang tin cay 1a mot nhiém vuy
dang so d6i v6i hau hét cac nha quan ly. Do kha ning
phuc vu cia IBM 1a vuot troi nén thuong hiéu cua
IBM cb quyén dwa ra mirc gid cao hon dén 30-40%
so v6i nhitng san pham tuong duong cia cac cong ty
khéc. Khong c6 giam dbc cong nghé thong tin ndo bi
sa thai vi mua IBM. Thuong hiéu Hewlett-Packard
cling dwa ra murc gia cao tuong tu.



Lam thé nao ma sau d6 Intel va Microsoft
Windows da cu6p di thuong hiéu manh cua IBM va
Hewlett-Packard trong nhitng nim 1990? Diéu d6
xay ra khi may tinh tich hop day du nhirng chirc ning
va do tin cay cho muc dich thwong mai, va nhitng nha
thiét ké san pham lap rap tiéu chuan cong nghiép
chiém wu thé trong cac tang thitruong. Tai thoi diém
do, bo vixir ly trong va hé diéu hanh da tro nén
khoéng du tdt, va nhirng thwong hiéu manh da chuyén
dén nhirng vi tri méi hon.

Su dich chuyén cua sirc manh x4y dyng thuong
hiéu trong mét thi truong bao gom nhiéu phan khiie
la mot qué trinh chir khéng phai mét sy kién. Theo
do, cac thuong hiéu cia cong ty véi cac san pham doc
quyén thuong tao ra vitri cé gia tri cao trén duong di
cua minh — vé phia nhitng khach hang vin khong hai
long véi cac chire ning va d6 tin cdy tot nhat c6 thé.
Tuy nhién, khi di xuéng tir cing mét diém — vé phia
nhirng san pham c6 téc @9, sy tién loi va kha ning
twong tac cao din dén thanh cong — chinh 1a sirc
manh dé tao ra thuong hiéu chuyén nghiép tir viée su
dung thiét bi diu ra huéng téi kénh va cac hé théng
con.(14)



Diéu nay ciing da xay ra trong nganh xe tai
nang. C6 thoi thuong hiéu gia tri Mack ty san xuat xe
tai riéng cia minh. Tai xé xe tai phai tra thém mot
khoan dang ké cho Mack. Mack dat duoc do tin cay
wu viét cia minh thong qua céu tric tuong thudce va
két hop theo chiéu doc. Tuy nhién khi cau triic cua
xe tai l6n dugc lap rap, khach hang lai quan tAm dén
viéc liéu c6 mot dong co Cummins hodc Caterpilla
bén trong hay khong, du chiing dugc lap rap boi
Paccar, Navistar hay Freightliner di ching nira.

Thoi trang ciing la moét nganh cong nghiép ma
trong d6 stirc manh thuong hiéu bat dau dich chuyén
dén nhirng giai doan khac nhau cua chudi gia trj gia
tang. Nhu nhirng noi khac, né da xay ra boi sy thay
d6i co sd canh tranh da xac dinh 1a chua dua tét. Mot
thé hé truée day, hau hét cac thuong hiéu néi tiéng
duoc dinh kém trén san pham. Vi du, thuong hiéu
quan bo Levi’s va 4o so mi Gant c6 dugc thi truong
loi nhu4n 12 boi nhiéu san pham cua cac ddi thu canh
tranh gan nhu khong dugc may do can than. Cac san
phim mang nhan hiéu dwgc ban trong cac cira hang,
noi h6 hao doc quyén trong viéc ban quan 4o cb
thuong hiéu tt nhat.



Tuy nhién, sudt 15 nim qua, chét luong quéin 40
da duoc dam bao hon, boi cac nha san xuat ¢ cac
nude cé chi phi lao dong thap da cai thién kha ning
cua minh dé san xuét quan 4o chat luong cao. Co sé
canh tranh trong nganh céng nghiép may mac do do
da thay d6i. Cac nha ban I¢ chuyén mon héa da danh
cap mot thi phan dang ké tir c4c cira hang truc tuyén
rong khap boi ho cho phép cac khach hang muc tiéu
tim thiy nhitng gi ho muén mot cadch nhanh chéng va
thuan tién hon. Piéu khong dii tét trong mot s6 tang
cua nganh cong nghlep may mic da dich chuyén tur
chat lu:ong cia san pham sang su don gian va tién loi.
Do d6, phin 16n kha nang tao lap va duy tri thuong
hiéu c6 gia tri da dich chuyén tir san pham sang kénh
khAc vi hién tai day 1a kénh giai quyét nhirng phan
gi4 tri gia tang chua du t6t.(.5) Chiing t6i tham chi
con khong dit cau hoi ai @@ may dam cho Talbot,
may 40 len cho Abercrombie & Fitch, hay may quan
bo cho Gap va Old Navy. Phan lén trang phuc mang
thuong hiéu cua cic kénh chtr khong phai ctia nha
san xuat.(16)

C4i nhin vé tuong lai ctia ngz‘mh



cong nghiép 6 td qualing kinh
? A \ \

ctia md hinh nay

Hau hét cac vi du cua ching t6i vé quy luat hang
hoéa pho bién va phi ph bién duogc rit ra tir trong
qué khu. B¢ chird Iy thuyét nay c6 thé duge dp dung
nhu thé nao trong tuong lai, phan ndy thao luan van
dé1am thé ndo sy chuyen doi nay dang duoc tién
hanh trong nganh cong nghiép 6 6, bit dau sy dich
chuyén 16n cua kha ning hap dan loi nhuan trong
twong lai tir nha san xut 6 td sang nha cung cép.
Ngay ca sirc manh nu6i dudng thwong hiéu c6 gia tri
ciing c6 kha ning dich chuyén dén c4c hé théng con.
Su chuyén dbi ndy c6 thé s& mat mot hoic hai thap ky
theo dudi, nhung mot khi ban biét minh dang can tim
kiém diéu gi thi sé rat d& dang dé nhan thiy qua trinh
d6 1a khong thé dao nguoc giira chirng.

Chirc nang cua xe 6 t6 da vuot qua ky vong cua
nguoi sir dung. Lexus, BMW, Mercedes va Cadillac
c6 thé s& sdn sang tra nhiéu tién hon cho tat ca moi
thu dién ra trong nhiéu nim téi. Tuy nhién, trong
céc tang thi truong dugce thiét 1ap boi mo hinh diém
gia thap hoic trung binh, c4c nha san xuat xe hoi



nhan thiy minh phai ting thém nhiéu tinh niing tt
hon chi dé ting thém thi phan cua ho, va ho dau tranh
dé thuyét phyc khach hang tra gi4 cao hon cho céc
cai tién ndy. D6 tin cay cia cac mé hinh nhu xe
Camry cua Toyota va xe Accord cua Honda 1a phi
thuong nho vay ma nhirng chiée xe nay thuong rat
1au bi16i mét trude khi chiing bi hong. Két quala, co
s canh tranh thay doi trong nhiéu ting cia thi
truong 6 t6. Tang toc d6 thi truong 1a quan trong.
Truée day phai mat 5 ndm dé thiét ké mot moé hinh 6
t6 mai, thi ngay nay chi mét ¢6 hai nim. Canh tranh
bang cach bién ddi cac dic tinh va chire ning phu
hop vdi so thich cua khach hang trong phan khuc thi
truong nho hon 1a mét thue té cua cude séng. Trong
nhirng nim 1960, khong phai 1a diéu bat thuong khi
doanh s6 ban hang cia mot mo hinh duy nhét cé thé
vuot qua mot triéu don vi mdi ndm. Ngdy nay thi
truong bi phan khic nhiéu hon: doanh s6 hang nim
dat 200.000 don vi da 1a mot con s6 rat hap dan. Mot
sb cac nha san xuét hira hen rang ban c6 thé bude vao
mot dai Iy, dat mua mot chiée xe, va yéu cau duoc
chuyén dén trong vong 5 ngay — khoang thoi gian ma
Dell Computer c6 thé dap ung.

Dé canh tranh vé toc d6 va tinh linh hoat, cac



nha san xuat 6 to6 da clting phét trién ciu tric lip
ghép cho nhitng mé hinh san pham chu dao cua ho.
Thay vi nhitng thiét ké doc d4do hoic lién két cac
thanh phén tir hang trim nha cung cap lai v6i nhau,
hau hét cac cong ty xe hoi mua hé théng con tir mot
co 56 hep hon cta nha cung cap “cdp mot” cua cac hé
théng phanh, 14i, hé théng treo va budng 14i. Phan
16m sy hop nhit niy dya trén co sé nha cung cip duoc
thuc day bai cac co hoi tiét kiém chi phi — cohoi do
thuong duoc nhan dién va dinh lvong biang cic phan
tich séic sao cua cong ty tu van.

Cac hang xe hoi tich hgp ¢ My da bibudc phai
tan ra @é canh tranh véi tdc do, tinh linh hoat va chi
phi ma nganh méi yéu cau. Vi du, General Motors da
tach thanh mét cong ty thuong mai riéng biét mang
tén Delphi Automotive, va Ford ciling tach ra thanh
Tap doan Visteon. Sau d6, diéu dang xay ra véi
nganh cong nghiép 0 t6 cling xay ra véi nganh cong
nghiép may tinh: Sy vuot qua da khoi ngudn mét sy
thay d6i trong co so canh tranh, tir 6 din dén sy
thay d6i trong céu tric, budc cac cdng ty tich hop
phai tan ra.

Cung ltic, cdu tric dan dan tré nén tuong thude



trong hau hét cac hé théng con. Cac md hinh gia thip
can cai thién hiéu suét tir hé théng con cia ho dé canh
tranh véi mé hinh va thuong hiéu tai c4c cép trén cua
thi truong. Néu Kia va Hyundai da sir dung cong
nghé san xuat chi phi thap tiéu chuan Han Quéc dé
chinh phuc thitruong xe hoi hang nho va diung chan
tai d6 thi sy canh tranh s& 1am loi nhuan béc hoi. Ho
phai dich chuyén 1én, va mét khi thiét ké san pham
cua ho duoc lip rap, cach duy nhat dé thyc hién diéu
nay 1a dugc cung cip ning luong bai mot hé thong tot
hon bao gio hét.

CAc thiét ké cua nhiéu hé théng con phu thudc
12n nhau budc c4c nha cung cip cip mot phai giam sy
linh hoat ¢ giao dién bén ngoai cua ho. CAc nha thiét
ké 6 t6 dang ngdy cang phai lam thiét ké ciia minh
thich nghi véi dic tinh cua cac hé théng con, nhu cac
nha san xuat may tinh can thay déi thiét ké dé phu
hop véi giao dién bén ngoai cua by vi xir Iy Intel va
h¢ diéu hanh cia Microsoft. Chting tdi hy vong ring
kha ning kiém duoc loi nhuan hap din c6 thé dich
chuyén tir lp rap ty dong sang cac nha cung cip hé
théng con.(17)

Trong chuong 5, chiing t6i da dé cap dén viée



nganh may tinh dé ban cia IBM d3 thué ngoai bo vi
xtr 1y Intel va hé diéu hanh cua Microsoft nhu thé
nao dé tré nén nhanh chéng va linh hoat hon. Trong
qua trinh nay, IBM da dva vao noi ngudn tién xuét
hién — chinh 14 6 khau thiét ké va lip rap hé théng
may tinh — va sap nhap thém hai cong ty c6 vitrila
noi dong tién sé& di qua. General Motors va Ford, véi
su khuyén khich cua nha tv van va ngan hang dau tu,
da thuc hién diéu tuong tu. Ho phai tach c4c giai
doan theo chiéu doc trong chudi gi4 tri dé theo kip
nén tang canh tranh thay d6i. Nhung ho da tach riéng
c4c manh cua hoat dong gié tri gia ting dé ¢ lai noi
ngudn tién da di qua.(28)

Nhirng phét hién nay c6y nghia siu sic di vai
cicnha quan 1y khi tim kiém céch thue xay
dung thanh céng cdc nganh kinh doanh méi va
chonhiing ngudi mudn thic diy hoat dong kinh
doanh sin cé. Stc manh nam bit ngudn loi nhuan
khéng 16 s& dich chuyén dén nhing vitri trong
chudi gia trima tai d khach hang chua hailong
v i hiéu suét cua cac san pham sin c6. Didu d6 xay
ra ¢ nhing giai doan phuc tap, c6tinh tuong
thuoc — nhitng hoat dong lam giam chi phiva
cho phép su khac biét tronén rorang hon. Doanh
thu hép dan ciing dich chuyén tir cdc hoat dong



vuot qué sy hailong cua khach hang, bsi dé
chinh 12 noi sy tich hop tiéu chuén va don thé
xay ra. Chang t6i hy vong rang bang viéc dung
nhitng thuat ngit & mo6ta qua trinh nay, ching
toi co thé gitip cdc nha quan 1y dy doan chinh xac
hon nhirng cohoéi méi chotang truong loi nhuéan
thong qua san phdm doc quyén. Nhitng qua trinh
chuyén d6i nay bit ddu trén quy dao cai tién, va
thyc hién ting ting cip mot. Qua trinh nay tao
ra co hdi chocéc cong ty mdéi tich hop cac giao
dién chua du tét, va phat trién bang cach dn theo
con duong tir diém bat dau dén diém cudi cung.
Cacnha quan 1y cua cic doanh nghiép hang diu
can phai theo ddi mot cach thén trong ¢ nhing
noi thich hop @é phat hién ra nhirng xu huéng
nay khi chtng bit dau, vi cac qua trinh hang
hoa phé bién va phi phd bién déu cting bét dau tur
bén ngoai chir khéng phii tir bén trong cét 15i.

Phu luc: Luét Bao toan loi
nhuin hip dan

Sau khi mo ta cac chu ky cua quy luat hang hoa
pho bién va phi pho bién, ching t6i ¢6 thé di dén



mét tuyén bé chung lién quan dén sy ton tai cua
mot hién tuong goi 12 luat bao toan loi nhuan hap
dan. Nguoi ban cua chiing toi 1a Chris Rowen, gidam
déc diéu hanh cua Tensilica, chira cho chting toi
théy su ton tai cua luat ndy, va tén goi cua nd duogc
lay cam hung tir cac dinh luat bao toan ning luong .
va nhirng van dé tht vima ching t6i nhd 1a minh da
duoc hoc trong mén vat ly. M6t cach chinh thue,
luat bao toan loi nhuan hip din néu rd ring trong
chudi gi4 tri, cau tric don thé va trong thugc ton tai
canh nhau, va qua trinh nghich dao cua quy luat
hang hoa phé bién va phi ph bién da ton tai dé t6i
da hoa hiéu suét cua nhirng san pham chua du tét.
Luat ndy ciing quy dinh rang khi hang héa phé bién
1am mat di loi nhuan trong mot giai doan cua chudi
gi4 tri, co hoi dé kiém 10i tir san pham doc quyén
thuong s& ndi 1én & giai doan 1ién ké.(12)

Diu tién ching t6i s& minh hoa cach thire didu
luat ndy hoat dong bang c4ch kiém tra nhirng thiét bi
cam tay nhu BlackBerry RIM va Palm Pilot, nhiing
cong ty tao thanh 1an séng pha v méi nhét trong
nganh cong nghiép may tinh. Cac chirc nang cua san
pham nay 1a chua twong xung, va hau qua la cu tric
cua chiing trong thuoc. Piéu niy dic biét ding ddi



v6i BlackBerry, béi kha nidng “ludén bat” cua no su
dung ning luong hiéu qua mot cach bat ngo. Boi vy,
c4c ky su cia BlackBerry khong thé két hop mot bo
vixur Iy Intel vao thiét bicua ho trong tit ca moi
truong hop. Ho c6 nhiéu kha ning hon can thiét.
Thay vao do, ho can mét thiét ké lap rap bo vixu Iy —
mot hé thong riéng biét cho BlackBerry — dé ho
khong phai lang phi khong gian, nang lugng hoac chi
phi vao nhirng chirc ning khong can thiét.

Bo vi xur Iy phai duoc lip rap phit hop dé cho
phép cac k¥ su tbi vu ha hiéu suat cua nhitng san
pham chua du tét, d6 chinh 1a cac thiét bi. Luu ¥ rang
day 1a tinh hudng nguoc lai so véi truong hop may
tinh dé ban, noi bo vi xtr Iy khong du tt. Do d6 cau
tric cua may tinh phai cé thiét ké phi hop dé cho
phép céc ki su c6 thé tbi vu hoa hiéu suét cua bo vi
xtr ly. Nhu vay, bén nay hoac bén khéc phai duoc
thiét ké phit hop dé cho phép téi vu héa nhirng thi
chua du t6t thong qua mot cau triic twong thude.

Tuwong tu, chwong trinh phan mém ung dung
duoc viét cho hé didu hanh Windows cua Microsoft
can phai phit hop véi giao dién bén ngoai cia
Windows, trong khi d6 hé diéu hanh Linux lai phu



hop dé t6i wu hoa hiéu suat phan mém chay trén no6.

Chiing t6i thay diéu luat nay 1a kha hiru ich cho
viéc hinh dung noi dong tién sé dén trong chudi gia
tri trong mot s6 nganh céng nghiép. Cudn sach tiép
theo cua Clayton Christensen, Scott Anthony va
Erik Roth, Seeing What’s Next (Boston: Harvard
Business School Press, 2004) s& ban sau hon vé diéu
ndy.

Diéu luat nay ciing da gitip ching t6i hiéu vi tri
lién ké nhau cua nhirng san pham lip rap véi cac dich
vu tuong thudce, vi cac dich vu di kém mét san pham
c6 thé di qua chu ky tuong tu ciia quy luat hang héa
pho bién va phi phé bién, véi nhitng goi ¥ vé vitri
dich chuyén ciia dong loi nhuan hap dan.

Chting t6i da ghi chi trude d6 rang khi c4c chire
ning va do tin ciy cua mot san pham vuot qua ky
vong, co so canh tranh sé thay déi. Nhirng san phim
chua dat yéu cau sé duoc dua ra thi truong va cé kha
ning d4p ung nhanh chéng dé thoa man nhu cau cua
khach hang trong phan khic thi treong ngay cang
tap trung. Giao dién khach hang la khong gian trong
chudi gia tri ma kha ning vuot troi & phuong dién méi



cua cudc canh tranh duoc xac dinh. Do @6, cong ty
tich hop theo mot cach dic biét qua giao dién khach
hang c6 thé canh tranh hiéu qua hon trén nhirng san
pham chua du tiéu chuan (va dugc khen thuéng cho
loi nhuan t6t hon) so véi nhirng doanh nghiép giao
tiép vaoi khach hang cua ho chitrong chiéu dai mot
canh tay, theo kiéu “lap ghép”. Trong truong hop
ndy, cic cong ty tich hop giao dién ban ¢ d6i véi
khéach hang ciing c6 thé kiém duoc loi nhuén trén
muc trung binh.

Do d6, chting t6i khong néi rang Dell Computer
khong phai 1a mot cong ty tich hop. Thay vao do,
Dell duoc tich hop qua giao dién chwra &t hoan thién
v6i khach hang cia minh. Cong ty nay khong dugce
tich hop qua giao dién hon-ca-t5t trong s6 cac thanh
phan may tinh cia minh. Hinh 6-2 tém tit don gian
cach céc diém c6 loi nhuén cua quéa trinh tich hop so
hitu déc quyén da dich chuyén trong nganh cong
nghiép may tinh ca nhan.

HINH 6-2

Quy tinh dich chuyén cia lgi thé trong
chudi gia tri cia quy trinh cia nganh coéng



nghiép sin xuit may tinh

Ban I& may tinh cd
nhdn

Ban & may tinh ca
nhan

Chufigia tr

Cac thanh phin

Phia bén tréi cia so dd thé hién nhirng nim dau
cua nganh cong nghiép may tinh dé ban khi c4c san
pham chirc niing con bi han ché nhiéu, thi Apple
Computer, véi kién tric doc quyén va mé hinh kinh
doanh tong hop, 1 cong ty thanh cong nhit va thu
duoc mire loi nhuan hap dan nhat. Con c4c cong ty



cung cip cac thanh phin va vat liéu thé cho Apple va
c4c nha phan phéi ban l¢ doc 1ap 1a canh tay dic luc
cho Apple thi khong c6 vitri hip din nhu vay. Vao
cudi nhirng nim 1990, quy luat hang héa pho bién va
phi pho bién da chuyén giao nhirng diém ma tai d6 s¢
hiru tich hop doc quyén cé thé xay dung loi thé canh
tranh doc quyén cho giao dién ban 1é véi khach hang
(Dell) va cac giao dién trong cic hé théng con (Intel
va Microsoft).

Chiing t6i tin rang day 1a mét yéu té quan trong
giai thich tai sao Dell Computer lai dat duoc nhiéu
thanh cdng hon so véi Compagq trong sudt nhirng
nam 1990. Dell da tich hop moét giao dién chwa hoan
hao, trong khi Compaq thi khéng. Ching t6i cling
mong doi rang mot hé théng hach to4n chi phi thich
hop sé& cho thay loi nhuan tir hoat dong ban 1¢ cia Dell
16n hon rat nhiéu lan so véi hoat dong lip rap.



-. TO CHUC CUA BAN CO
KHA NANG TANG
TRUONG PHA VO HAY
KHONG?

Chiing ta nén chon ai dé diéu hanh cac doanh
nghiép tdng triong moi? Pon vi té chirc ndo cua
cong ty se lam tOt nhat viéc xay dung mot doanh
nghiép tdng trieong thanh cong trén i twong cu thé
nay, va don vi ndo cé thé that bai? Cach tot nhat dé
co cau dgi ngil phat trién va ra mdt san pham nay la
gi? Khi nao thi viéc tao nén mét té chire doc lap tro
nén quan trong, va khi nao thiné la sy dién ré?
Lam thé nao chiing ta cé thé di doan chinh xdc
nhirng gi mét don vj té chirc ¢é khd ndng va khéng
¢6 kha néing dat diroc? Lam thé nao chiing ta c6 thé
tao ra nhirng kha ndng maoi?



ot s6 lugng d4ng ngac nhién céc cai cach

that bai khong phai vi nhirng 16 hong

coéng nghé nguy hiém hay do thitruong

chua sin sang. Chiing that bai boi trach
nhiém xay dung cac doanh nghiép nay duoc giao cho
c4c nha quan Iy hoic t6 chire 6 kha ning chua tuong
xirg. Gidm déc diéu hanh doanh nghiép méc sai lam
ndy boi thuong thi chinh c4c ky ning dan dén thanh
cong cua to chire trong cac tinh huéng bén virng lai
1am hong nhirng ké hoach vé ting truéong pha vé.
Nhiing ndng lirc cia mot to chue lai tro thanh diém
yéu kém cua ho khi sy tri tré dién ra.2) Chwong nay
cung cap 1y thuyét dé huéng dan céc giam dbc dicéu
hanh lya chon d6i ngli quan Iy va xay dung mét co
cau t6 chuc 6 kha ning x4y dung mot doanh nghiép
tdng truong méi. N6 cling chira cac su lua chon cua
nha quan Iy va co céu sé khac nhau nhu thé ndo do
hoan canh.

Cac ngudn luc, quy trinh va gia
tri



Khéi niém khd ndng hét sire linh hoat nay thuc
su ¢ ¥ nghia gi? Chiing t6i thiy can thiét khi chia
khai niém kha ndng thanh ba nh6ém hoac tap hgp cac
yéu té dé x4c dinh nhirng gi mét t6 chue cb thé va
khong thé thyc hién: nguon lyc, quy trinh va gia tri
cuané — bo ba chiing t6i goi tit 14 RPV (Resources —
Processes — Values). Mic di méi khai niém nay doi
hoi phai dinh nghia va phan tich c4n than nhung khi
két hop chting lai voi nhau, chiing t6i théy ring
chung cung cap mot phuong phap hiéu qua d@é danh
gia kha ning va yéu kém cua mét t6 chire theo cach
c6 thé1am cho cai cach ph4 v ¢6 nhiéu kha ning

thanh c6ng.(2)

Ngué)n luc

Ngudn lye 14 yéu t6 hitu hinh nhat trong ba yéu
td trong co cdu RPV. Ngudn luc bao gom con ngudi,
thiét bi, cong nghé, thiét ké san pham, thuong hiéu,
thong tin, tién mat va cic mdi quan hé véi cac nha
cung cap, nha phan phéi va khach hang. Ngudn luc
thuong 12 con nguoi hoic do vat, con ngudi c6 thé
duoce tuyén dung va sa thai, @ vat c6 thé duge mua
va ban, giam gia tri hoic xay dung. Hau hét cac



ngudn lyc c6 thé nhin thiy va thuong 1 do luong
dugc, nho d6 nha quan 1y c6 thé dé dang danh gia
duoc gia tri cia chung. Chiing thuong ciing kha linh
hoat: Tuong déi dé dang dé van chuyén chiing vuot
qua ranh gidi cia cc t6 chtre. Mot ki su c6 nhirng
dong gbp gia tri trong mot cong ty 16m cé thé nhanh
chong tro thanh dong gdp ¢ gia tritrong mot doanh
nghiép méi. Cong nghé duoc phét trién cho nganh
vién thong c6 thé cé gia tritrong chim sbc sirc khoe.
Tién mat 13 mot ngudn tai san rat linh hoat.

Trong tit ca cac lya chon ngudn lyc can thiét dé
xay dung thanh cong cac doanh nghiép tang truéng
méi, diéu hay 1am thét bai cac dy 4n kinh doanh nhat
chinh 1a Iya chon nha quan ly. Ching t6i da xem xét
nhiéu nd lyc thit bai trong viéc tao ra nganh kinh
doanh ting truéng méi va wdc tinh ring dén phai dén
mot nira trong sé d6, nhirg ngudi am hiéu tinh hinh,
khi nhin lai, thiy rang da chon sai nguoi dan dat du
4n.(3) Tai sao qua trinh chon lra c4c ngudn luc quan
1y quan trong lai rat khé doan trude?

Tai sao nhitng ngusi c6 nhing



diéu kién cin thi€t lai thuong la
lua chon sai lAm

Chting t6i nghi ngo rang cAc sai lam xay ra khi
c4c cong ty lya chon nha quan 1§ ¢ moi cap d6 — tur
giam déc diéu hanh dén nhirng nguoi dirng dau bo
phan kinh doanh cho dén quan 1y dy 4n — dwa vao
nhitng gi chiing t6i goi 12 tu duy “diéu kién can thiét”,
muon khai niém tir cuén sach néi tiéng cua Tom
Wolfe va bo phim cting tén vao nim 1983.4) Nhiéu
tiy ban tim kiém va gidm ddc nhan sy phén loai iung
vién theo tiéu chi diéu kién can thiét. Ho cho rang
c6 thé x4c dinh cac nha quan 1y thanh cong bang
cach sir dung c4c cum tir nhu “giao tiép tét”, “dinh
huéng chi trong két qua”, “dut khoat” va “ky ning
con ngudi tét”. Ho thuong tim kiém mot chudi lién
tuc nhitng thanh céng trong qua khir dé duy doan
kha ning thanh céng trong twong lai. Ly thuyét 1a
néu ban tim thdy mot nguoi nao d6 cé thanh tich
tOt trong qua khir va céc di€u kién can thiét thi ho
c6 th€lanh dao céc du 4n kinh doanh mao hiém méi
thanh cong. Tuy nhién, theo cach néi cua cudn sach
nay, tu duy “diéu kién can thiét” lai 14 lya chon sai
lam.(5)



Mot gia thuyét thay thé dya trén tinh hubng
dugc trinh bay boi Gido su Morgan McCall, theo
quan diém cua chting t6i, c6 thé 1a mot chi din dang
tin cay hon rat nhiéu cho céc giam déc diéu hanh
dang c ging c6 duoc nhitng con ngudi thich hop &
cac vi tri thich hop vao thoi diém thich hop.(&)
McCall khiang dinh ring cac ki ning quan Iy va truc
giac cho phép con nguoi thanh cong trong cdc nhiém
vu méi duge hinh thanh thong qua kinh nghiém tur
cac nhiém vy trude dé trong su nghiép cua ho. Do d6
mot nganh kinh doanh c6 thé duoc coi nhu mot
truong hoc, va cic van dé ma cic nha quan Iy phai
ddi mat bén trong d6 tao thanh “chwong trinh giang
day” trong truong. Do vay cac kj ndng ma cac nha
quan ly dwgce tréng doi 12 hoc duoc va con thiéu sot
phu thugc rat nhiéu vao cac “khéa hoc” ho tham gia
va khong tham gia khi ho tham dy nhiéu truong hoc
kinh nghié¢m.

CAc nha quan Iy da thanh c6éng khi tién than vao
mot bo phan 6n dinh trong doanh nghiép — vi du
nhu bo phén san xuit dong co dién phan khéi lon
dat chuan cho céc thiét bi cong nghiép — thuong co
thé c6 duoc nhirng k§ ning can thiét dé thanh cong
trong tinh hudng dé6. CAc “ctr nhan” tir ngdi truong



nay sé c6 k¥ niang diéu hanh tt khi quén 1y cac
chuong trinh gidm sat chét hrong, g1a1 quyét cac doi
cai tién quy trinh voi cic nd luc ki€m soat chi phi.
Tuy nhién, ngay cd cac giam déc diéu hanh lau nim
nhét ti ngdi trudng nay van c6 thé yéu kém trong
viéc lap ra mot nha may méi, boi ho sé gap phai
nhirng van dé rat khac trong mot nha may méi so
vai diéu hanh mot noi da hoat dong tot.

Khi cac nha 1anh dao mét cong ty cham phat
trién quyét dinh ho can phai bit diu mot doanh
nghiép ting truéng mai dé phuc hdi suc séng cua
cong ty, ai s¢ 1a ngudi dugc ho tin tudéng giao trach
nhiém dén d&t ké hoach mao hiém nay? MOt nha
quan ly tai ning tir nganh kinh doanh nong cét da c6
nhitng thanh céng trong qua kh? Mot nguoi bén
ngoai khoi dyng va phét trién mot cong ty thanh
cong‘? Y tuong vé “truong hoc kinh nghlem cho
thay rang ca hai nha quan Iy nay déu c6 thé dem lai
rui ro. Cac ung ctr vién ndi bo da hoc dugce cach dap
g cac con s6 dit ra, dm phan cac hop déng cung
cap 16n va cai thién hoat dong hiéu qua va chét
luong, nhung c6 thé chua tirng tham du bat ky mot
“khéa hoc” nao vé khoi dung doanh nghiép méi
truée d6. Mot doanh nhan bén ngoai c6 thé da hoc



duoc rat nhiéu vé viée x4y dung t6 chire méi phat
trién nhanh, nhung sé c6 it kinh nghiém trong viéc
canh tranh gianh ngudn lyc va do d6 tao nén nhirng
quy trinh khéng phu hop trong mét nén vin héa
doanh nghiép hoat dong 6n dinh va huéng dén hiéu
qualam viéc.

Dé dam bao riang cic nha quan 1y da phét trién
cé4c ky ning can thiét dé thanh cong véi nhitng nhiém
vuméi, can kiém tra lai cac vin dé ma ho tung d6i
mat trong qua khu. Viéc nha quan ly da thanh cong
vdi van dé nay khong quan trong bang viéc ho da dbi
mit v6i nd va phat trién cac ki ning va truc giac dé
xtr Iy c4c thach thirc trong twong lai. Mot van dé
trong viéc du doan thanh cong trong tuong lai tir
thanh cong trong qua khwr 13 c4c nha quan 1y c6 thé
thanh cong khong phai do riéng ho — va ching ta
thuong hoc duoc thém rat nhiéu tir that bai hon 14 tir
thanh cong. Thét bai va dirng 1én tir that bai c6 thé 1a
cac khoa hoc quan trong trong cac truong hoc kinh
nghiém. Mién 14 ho san sang va c6 kha ning hoc héi,
sailam va di 1én tir sai lam c6 thé mang lai cho céc
nha quan 1y mot ban niing tét hon trong viée dinh
huéng trong tuong lai.



DPé minh hoa cach céc kinh nghiém trudc day
cua nha quan Iy ¢6 thé hinh thanh c4c k§ ning ma ho
mang dén cho nhiém vu méi, hily cting tiép tuc phan
thao luan cua chuong 4 vé Pandesic, lién doanh cao
cap giira Intel va SAP duoc thanh 14p nim 1997 dé
tao mot pha v thi treong méi, ban phan mém hoach
dinh ngudn lyc doanh nghiép (ERP) cho c4c doanh
nghiép nho. Intel va SAP da lya chon can than mot sé
giam dbc diéu hanh thanh céng nhét cua ho, da duoc
thir thach va ching minh duoc ning lye, dé 1anh dao
dy 4n mao hiém nay.

Pandesic ting 1én100 nhan vién trong vong tam
thang va nhanh chéong thanh 14p cac van phong ¢
chau Au va chau A. Trong vong mét nim, ho da
tuyén b thiét 1ap 40 méi quan h¢ d6i tac chién luge
véi cac cong ty nhu Compaq, Hewlett-Packard va
Citibank. Giam d4c diéu hanh Pandesic manh bao
tuyén bé san pham dau tién cua ho trude khi tung ra
thi truong dé canh b4o c4c déi thu canh tranh tuong
lai tranh xa thj truong doanh nghiép nho. Cong ty da
ky thoa thuan phan phéi va thuc hién véi cliing cac
cong ty tu van cong nghé phuc vy nhu cac ddi tac
kénh c6 ning lyc trong hé théng cong ty 1én cua
SAP. San pham nay ban dau duoc x4c dinh 1a phin



mém ERP don gian cho cac doanh nghiép nho thong
qua Internet, sau d6 phéat trién thanh mét giai phap
tir dau dén cudi hoan toan ty dong. Pandesic 1a mot
thét bai ngoan muc. Ho ban duoc rat it hé théng va
dong cira vao thang Hai nam 2001 sau khi da bora
hon 100 triéu do-la.

Str dung nhan thirc muén 20/20 dé giai thich
that bai nay 1a diéu d& hiéu. CAc ddi tac kénh cua
Pandesic khong c6 dong co dé ban san pham bsi n6
da ph4 v mé hinh kinh té cua ho. Cong ty nhanh
chéng diy manh chi phi @é thiét 1ap sy hién dién
toan cau vai hy vong sé tao dung d6 thi doanh thu
déc hon. Nhung viée ndy ting dang ké khéi luong
san pham can thiét d&€ hoa v6n. Giai phap la phat
trién thanh mot san pham phue tap thay vila phan
mém kinh doanh nhé don gian theo du kién ban
dau.

R6 rang 1a doi ngii Pandesic da méc phai nhiéu
sai 1am. Nhung cau hoi thue sy tha vikhong phai 1a
ho d3 1am sai diéu gi, ma Ia 1am thé nao mot quan 1y
¢6 kha nang, kinh nghiém va dwoc ton trong — trong
s6 nhirng nguoi tét nhat ma Intel va SAP c¢é duoc —
lai c6 thé mic phai nhitng sai lam ny.



Dé biét lam thé nao cac nha quan Iy voi nhirng
thanh tich tuyét vGi lai lanh dao mét k€ hoach mao
hiém sai 1am, chiing ta hdy nhin vao ning lyc cua ho
phuc vu cho cac nhiém vu tir ¥ tuong “truong hoc
kinh nghiém”. Piéu ndy cé thé duoc thuc hién trong
ba budc. Pau tién, hiy tuéng tuong minh &
Pandesic vao ngay dau tién khi cac gidm déc dicu
hanh da dong y bat dau ké hoach ph4 v& nay. Chivoi
tam nhin xa va khong cho phép sy nhan thirc muén,
ban c6 thé dy do4n chic chin nhitng thach thic
hoic van dé nao ke hoach nay sé gap phai? Dudi day
14 mot vai trong s nhitng vin dé ma chiing ta c6 thé
s& phai d6i mat:

e Chiing ta khong chic chén liéu chién luoc cua
minh c6 dting dan hay khong — tuy nhién chting
ta phai tim ra chién lugc dang dén, dat duoc
dong thuan va x4y dung mét doanh nghiép.

e Chuing ta khong biét thi truong niy sé duge
phan khiic nhu thé nao. “Doanh nghiép nhé” c6
thé khong ding, va “tich hop doc” ¢6 18 ciing
khong dtng. Chiing ta phai tim ra nhirng cong
viée nao ma khach hang dang cé ging dé thyc
hién, rdi thiét ké san pham va dich vu gitp ho



thyc hién cong viéc d6.

e Chung ta can phai tim hoic tao ra mot kénh
phén phéi véi dong luc 12 ban dugc san pham
nay.

e (Cong ty me sé trao cho ching ta nhirng “moén
qua” nhu chi phi hoat dong, ké hoach va ngan
sach. Chiing ta s& cin phai nhan mot vai thir va
né tranh nhirng céi khac.

e Chung ta can phai mang lai loi nhuén, va phai
quan ly cac nhan thire va nhitng ky vong cua
cong ty me d€ ho tiép tuc rot xuldng cic khodn
dau tu can thiét dé thic déy ting truong loi
nhuén cua ching ta.

Buée tht haila 4p dung 1y thuyét cua McCall.
Lén danh sach cac khéa hoc ma ching ta muén
thanh vién ctia ban quan ly Pandesic tham gia trong
cac nhiém vu cong viéc trude d6 ¢ truong hoc kinh
nghiém — nhirng kinh nghiém ma qua d6 ho c6 thé
phat trién truc giac va ky ning dé hiéu va quan 1y cac
van dé c6 thé du doan duoc. Danh sach cac kinh
nghiém nay tao thanh mét “ban mé ta tuyén dung”



cho ban quan 1 cép cao. Thay vi chi dinh cac diéu
kién can thiét, bude dau da x4c dinh c4c truong hop
trong d6 cac nhom méi duge yéu cau phai quan ly.
Budc thir hai phtt hop véi cac truong hop phai déi mat
v6inhirng thach thirc ma cac nha quanly cua du 4n
mao hiém méi tirng ddi pho.

Trong vi du vé Pandesic, chiing ta s& mudn c6
mot CEO da ting dwa ra duge mot du an kinh doanh
rdi nhan ra né khong hiéu qu4, va sau @6 hudng téi
mét chién luoc hiéu qua. Chiing ta mudn c6 mot giam
déc marketing da tirng sang sudt tim ra cach mot thi
truong méi noi dugce cdu tric, da giap hinh thanh
mot gbi san pham va dich vu méi, thyc hién tét mot
cong viéc quan trong cho khach hang tirng khong
phai nguoi tiéu dung san pham, v.v...

Véi danh sach hoan chinh, buéc thit ba cua
chiing ta sé la so sanh tap hop céc kinh nghiém va
quan diém can c6 véi nhirng kinh nghiém trong hd
so cia nhirng nguoi quan 1y din dit Pandesic. Bt
chép nhirng thanh tich tuyét voi trong qua khw vé
quan ly c4c hoat dong toan cau cua cac cong ty rat
thanh cong, khong ai trong sé cac giam dbc didu
hanh duge chon dé diéu hanh dy 4n ndy tirng doi



mit véi bat ky kiéu van @& nao nhu thé nay truée
day. Cac truong hoc kinh nghiém ma ho theo hoc da
day ho cach quan 1y cac t6 chire toan cau khong 16,
phure tap, phuc vu cac thitreong lau nam véi dong
san pham dwoc x4c dinh rd rang Khoéng ai trong s6
ho da tirng vat 16n véi viée thiét 1ap mot chd dung

trén thitrudng moi v6i mot san phdm ddt pha.(2)

Mot trong nhirng thé bé tic ma c4c tap doan én
dinh phai @61 mat khi muén khoi phuyc ting truéng
bang cich ra mat c4c doanh nghiép méi la & chd
truong hoc kinh nghiém néi bé cua ho cung cép it
khoéa hoc quy bau dé tir @6 c4c nha quan 1y c6 thé
hoc cach thiét 1ap c4c doanh nghiép ph4 v méi.
Theo nhiéu c4ch, cic nha quan Iy dwgc cic giam
déc diéu hanh cong ty tin tuong nhat vi da lién tuc
mang lai nhitng két qua can thiét trong cac nganh
kinh doanh nong cét lai khong thé dugce tin cdy giao
cho viée dan dét thiét lap ting truong mai. Trong
tinh hudng nay, giam déc nhan sy phai chiu mot
ganh nang lén. Ho can phai theo ddi noi ndo trong
c4c truong hoc kinh nghiém cé thé té chire cac khda
hoc can thiét, va dam bao rang nha quan ly tiém
nang c6 co hoi duoc dao tao bai ban trude khi ho
duoc giao viée diéu hanh mot doanh nghiép ting



treong méi. Khi khong tim duge nha quan Iy vaéi
kha niing can thiét trong noi bo, ho can phai dam
bdo rdng ddi ngfi quan Iy c6 dude c4c ky ning can
thiét tir cac truong hoc kinh nghiém pht hop. Ching
toi sé& tro lai voi thach thire ndy ¢ phan sau cua
chuong.

Tim kiém nhitng nha quéan ly da duoc dao tao
thich hop 1a buéc diu quan trong dé tap hop cac kha
ning can thiét dé thanh cong. Nhung né chila bude
diu tién, boi kha ning cua t6 chue 13 tap hop cac
ngudn lyc ngoai con ngudi va cac yéu td khac bén
canh ngudn luc, cy thé 1a cac quy trinh va gia tri. Gio
chiing t6i s& dé cap dén chiing.

Quy trinh

CAc t6 chure tao ra gia tri khi nhan vién chuyén
déi cac yéu té dau vao cua ngudn luc — cong viée cua
nhén vién, thiét bi, cong nghé, thiét ké san phim,
thuong hiéu, thong tin, ngudn ning luong va tién mat
— thanh céc san pham va dich vy c6 gia trilén hon.
Cac mo hinh tuong tac, phéi hop, thong tin lién lac
vara quyét dinh ma qua d6 ho thyc hién nhitng



chuyén d6i nay chinh 14 quy trinh.(8) Quy trinh bao
gdm cach cac san pham dugc phat trién va tao ra,
cting cac phuong phap tim ngudn hang, nghién ciru
thi truong, 1ap ngan sach, phat trién va phic loi nhan
vién, phan bé ngudn luc.

Céc quy trinh khac nhau khéng chivé muc dich
ma con vé tim nhin. Mot s6 quy trinh 1a “chinh
thire”, nghia 1a chiing dwoc x4c dinh r6 rang, ghi lai
ro rang va duoc thue hién mot cach co y thire. Cac
quy trinh khac 1a “khéng chinh thire”, 1a nhitng thoi
quen hay cach lam viéc da phat trién qua thoi gian
ma nguoi ta ap dung chi don gian vi chtng hiéu qua
hodc vi“... d6 1a cach chang t6ilam viéc 6 day.” Tuy
nhién, c6 nhirng phuong phap lam viéc va tuong tac
khéc da duoc chimg minh 1 hiéu qua lau dai dén ndi
moi ngudi lam theo mot cach vo thire — chiing tao
thanh nén vin hda cua t6 chire. Du 1a chinh thie hay
khong chinh thire thi quy trinh cling x4c dinh cach
moét t6 chue bién ddi dau vao thanh nhirng thir c6 gia
trilén hon.(Q'

Quy trinh dugc x4ac dinh hodc phét trién trén
thuc té dé giai quyét cac nhiém vu cu thé. Khi nha



quan Iy sit dung mot quy trinh dé thyc hién céc
nhiém vy ma né dugc thiét ké dé 1am, né thuong sé
thuce hién c¢6 hiéu qua. Nhung khi mét quy trinh
tuong ty va 6 vé hiéu qua dugce sir dung dé giai quyét
mot nhiém vu khac, n6 thuong c¢6 vé quan liéu va
khong hiéu qua. No6i cach khac, mét quy trinh xac
dinh khd ndng thye hién mot nhiém vu nhat dinh
dong thoi ciing x4c dinh si bdt lirc khi thyc hién cac
nhiém vy khac.(229) Trai nguoc véi sy linh hoat cua
nhiéu ngudn lyc, ban chat cua quy trinh 13 khong
thay déi. Chting dwgc lap ra dé gitip nhan vién thyc
hién c4c nhiém vu thuong xuyén theo mot cach nhét
quéan. Mot 1y do khién céc t6 chuc trong tAm hoat
dong tét dén vay ciing 1a boi quy trinh cua ho luén
ludn lign két véi cac nhigm vy.(11)

Céac nha quan 1y cai cach thuong ¢ ging khoi
dung c4c doanh nghiép ting truéng mai bang cach si
dung nhirng quy trinh dugc thiét ké dé 1am cho cong
viéc kinh doanh chu dao hoat dong hiéu qua. Ho
khong chéng néi sy cam dd nay boi myc tiéu méi da
bat dau trude khi két thic muc tiéu trude d6. Cai
cach mang tinh dot ph4 thuong bén ré ¢ nhirng thi
truong cap thip hoic trong cac cude canh tranh méi
tai thoi diém ma nganh kinh doanh cét 16i vin dang ¢



dinh cao — khi ma d6i mai tat ca moi thir 1a viée lam
dién ro.

CAc quy trinh quan trong nhat can kiém tra
thuong khong phai la cac quy trinh tang gia triro
rang lién quan dén hau can, phéat trién, sin xuat va
dich vu khach hang. Thay vao db, chiangla cac quy
trinh cho phép hoic quy trinh nén tang hd tro quyét
dinh dau tu. Ching bao gdm cach quy trinh nghién
ctru thi truong duge thue hién thuong xuyén, cach
nhirng phan tich d6 dwge chuyén thanh cac dy an tai
chinh, cach cac ké hoach va ngan sach duoc dam
phan va cach nhitng con s6 niy duge chuyén giao.
Cac quy trinh nay 13 noi chtra dyng nhitng khuyét
diém nghiém trong nhat cua t6 chirc trong viéc tao ra
tang truong dot pha cia doanh nghiép.

Mot s6 cac quy trinh nay rat kho dé quan sat, va
vi thé c6 thé sé kha kho khin dé danh gia liéu cac
quy trinh chu dao cua t6 chire c6 thé tao diéu kién
thuén loi hay can tré sy phat trién cia mot doanh
nghiép méi. Tuy nhién ban c6 thé du do4n bang cach
hoi xem liéu t6 chtre ndy c6 tirng phai d6i mat véi
tinh huéng hoic c4c nhiém vu tuong ty trong qua
khir hay khong. Ching t6i khong mong doi mot to



chuc d3 ting phat trién mot quy trinh @& hoan thanh
mot nhiém vy cu thé néu né chua tirng giai quyét mot
nhiém vy nhu vy nhiéu lan truée d6. Vi dy, néu mot
t6 chirc da nhiéu lan x4y dung ké hoach chién lugc
cho cac doanh nghiép c¢6 uy tin tai thi truong hién tai,
vay thi mét quy trinh ma c4c nha lap ké hoach lam
theo trong viéc xay dyng nhing ké hoach nhu vay sé&
duoc tap hop lai, va cac nha quan Iy s& thyc hién quy
trinh d6 theo ban niing. Nhung néu t6 chire d6 chua
tirng x4y dyng ké hoach canh tranh trong thi truong
chua ton tai nhiéu lin, sé an toan khi nghi rang khong
¢6 quy trinh 14p ké hoach nao nhu vay ton tai.(12)

Gia tri

Yéu t6 thi ba anh huéng dén nhirng gi mot t6
chte ¢6 thé hoic khong thé thuc hién 1a gia tri cua
n6. Mot s gia tri doanh nghiép c6 thé ké dén la
phong thai dao dirc, ching han nhu nhitng quyét dinh
huéng dén viée dam bao phtic loi cua bénh nhan tai
Johnson &amp; Johnson hoic huéng dén su an toan
trong nha may tai Alcoa. Nhung trong khu6n khé
RPV, gia tri c6 mét y nghia rong hon. Gia tri ciia mot
t6 chuc 14 céc tiéu chuin dé nhan vién dua ra cac



quyét dinh wu tién — quyét dinh cua ho vé viée liéu
mot don dat hang 1a hap dan hay khong, liu mot
khach hang nay la quan trong hon hoac it quan trong
hon khach hang khac, liéu mot y tuéng cho mot san
phim mdi 14 thit vi hay khong néi bat, v.v...03)

Nhan vién ¢ moi cip d6 déu dua ra cac quyét
dinh vu tién. O bac giam dbc, cac quyét dinh nay
thuong mang dang liéu nén hay khong nén dau tu
vao san pham, dich vu va quy trinh méi.24) Vi cac
nhén vién ban hang, ching bao gom céc quyét dinh
hang ngdy vé viéc ho s& goi cho nhitng khach hang
ndo, nén chao moi hay khong chao moi sin pham
nao. Khi mot ky su duwa ra mot sy lya chon vé thiét ké
hozc mot nguoi lap lich trinh san xuat dit mot don
hang trude nhitng don hang khac, d6 1a quyét dinh
uu tién.

Cong ty cang l6n va phure tap thi viéc cac nha
quan ly c6 thaAm nién ddo tao nhan vién & moi cip do
vé hanh dong ty chi, dua ra cac quyét dinh vu tién
phtt hop véi dinh huéng chién lwge va mé hinh kinh
doanh cua cong ty lai cang quan trong. D6 1a 1y do tai
sao c4c giam doc diéu hanh 1au nim thanh cong



danh rat nhiéu thoi gian dé nhin manh céc gia triré
rang, phi hop dé ching duoc thong hiéu trong toan
b6 t6 chure. Theo thoi gian, gi4 tri ciia mot cong ty
phai phét trién phut hop véi cau triic chi phi hoic bo
c4o thu nhap cua né boi néu cong ty mudn ton tai,
nhan vién phai vu tién nhirng diéu gitp cong ty kiém
tién theo caAch ma n6 duge t6 chire d&é 1lam ra loi
nhuén.

Trong khi cic ngudn lyc va quy trinh thuong
cho phép xé4c dinh nhitng gi mot t6 chue c6 thélam
thi gi4 tri thuong dai dién cho nhitng han ché — chting
x4c dinh nhirng gi t6 chire khéng thé lam. Vi dy, néu
co c4u chi phi hoat dong cia mot cong ty yéu cau ho
phai dat duoc hé sb bién loi nhuan gop 14 40% thi gia
tri manh mé hoic quy tic quyét dinh sé phat trién dé
khuyén khich nhan vién khong dé xuat va quan Iy
cap cao loai bo nhitng ¥ tuéng hira hen dem lai hé sb
bién loi nhuan gop dudi 40%. T6 chire d6 s& khong
¢6 kha nang thanh c¢6ng trong kinh doanh lgi nhuan
thap — vi ban khong thé thanh c6ng véi nhirng nd lyc
khoéng duoc wu tién. Dong thoi, cac gia tri cia mot t6
chue khac duge hinh thanh tir mét céu tric chi phi
hoat dong khac c6 thé cho phép né danh vu tién cho
cung du 4n d6. Nhitng khac biét ndy tao ra su bat



twong xung trong cac dong lyc ton tai giita nhirng
nguoi pha v va nhirng nguoi bi pha vo.

Theo thoi gian, cac gia tri cua cac cong ty thanh
codng c6 xu hudng phat trién theo cach c6 thé du
doan theo it nhét hai phuong dién. Phuong dién dau
tién lién quan dén 1ai gop chap nhan duoc. Khi cac
cong ty nang cp san pham va dich vy ciia ho dé c6
duoc thém cac khach hang hip dan thudc c4c ting
cao trong thj truong, ho thuong thém chi phi hoat
dong. Két qua 1 13i gop tai mot thoi diém kha hip dan
s& c6 vé khong con hap din nhu thé tai mot diém sau
d6. Gia tri cua cac cong ty thay dbi khi ho nang cap
thi truong.(15)

Phuong dién thir hai ma gi tri c6 thé thay déi
lién quan dén viéc mot doanh nghiép can phai lon d&én
thé nao dé tro nén hap dan. Boi gia cd phiéu cia cong
ty chinh 1 gia trj hién tai da chiét khau cua dong thu
nhap du tinh, nén hau hét cic nha quan Iy thuong
cam thay bibat budc khong chi duy tri ting truong
ma con phai duy tri téc dé ting truong 6n dinh. Mot
cong ty cb gia tri40 ty d6-la mudn ting truong 25%
can phai c6 10 ty d6-la trong linh vuc kinh doanh
mdi trong ndm téi. Mot cong ty trigia 40 ty doé-la



mudn ting truéng 25% can dat 10 ty d6-la trong kinh
doanh méi trong ndm téi. Mot co hoi kich thich mot
t6 chirc nho 12 khong du 16m dé tro nén hap dan véi
mot cong ty 16n. Trén thuc té, mot trong nhirng phan
thudng vira ngot ngao vira cay déng cua thanh cong
12 khi cac cong ty tro nén lon hon, ho mit di kha ning
tham nhap nhirng thi truong nho méi ndi. Quy mod va
sy thanh cong da lam mét di nhirng nguon lyc dic
biét cua ho. Tuy nhién, ho khong thé sir dung nhirng
ngudn luc nay dé chéng lai c4c thitruong pha v nho
hom nay ma sé& tré thanh nhitng thi treong 1én trong
twong lai, boi gia tri caa ho khong cho phép diéu do.

CAc giam dbc diéu hanh va cac nha tai chinh
Phé Wall, nhirng nguoi thue hién cic thuong vy sap
nhap 16n giita cdc cong ty 16n dé tiét kiém chi phi, can
phai tinh dén tac dong cua cic hanh dong nay ddi véi
gia tritong hop cua cong ty. Mic du tong cong ty
duoc sap nhép c6 thé c6 nhiéu ngudn lyc hon dé @6
vao phat trién san pham méi nhung t6 chuc thuong
mai cta ho c6 xu huéng giam tham vong vdi tat ca
ngoai trir nhirng co héi lén nhit. Quy mo lén gy ra
mot khuyét diém thuc sy trong viée tao ra du 4n ting
truong méi. Nhung nhu chiing t6i sé ban ¢ phan sau
cua chuong nay, khi cac tdp doan lon gitt tinh linh



hoat dé “chtra” cac bo phan kinh doanh nho bén
trong, ho c6 thé tiép tuc c6 nhirng ngu:cn duara quyét
dinh bi hp dan béi c4c co hoi méi xuat hién.

Dich chuyén ndng luc

Trong giai doan khéi dong cua mét doanh
nghiép, phan 16n nhirng gi duoc thyc hién 12 nho cac
nguon lc, &ic biét 1a ngudn nhan lwe. Viée bd sung
hoic roi di cua mot vai nhan vién chu chét c6 thé ¢
anh huong 16n dén thanh cong cua doanh nghiép.
Tuy nhién theo thoi gian, kha niing cua té chte
chuyén dich huéng dén céc quy trinh va gia tricua
n6. Khi moi nguoi 1am viée tét véi nhau dé giai quyét
cac nhiém vu dinh ky thi cic quy trinh duoc xac
dinh. Va khi m6 hinh kinh doanh dinh hinh, loai hinh
kinh doanh can duoc danh vu tién cao nhit tro nén
rd rang, cac gia trisé két hop lai. Trén thyc té, mot Iy
do khién nhiéu céng ty méi véi cac san pham duoc wa
thich that bai sau khi ho ¢6 phan héa 1a vi ngudn lyc
quan trong ban diu — nhém sang lap — khong thé xay
dung cac quy trinh hodc gid tri c6 thé gitp cong ty
tiép tyc san xuat va phat trién duge mot chudi cac san
pham méi duoc yéu thich.



Thanh cong sé dé dang duy tri hon khi noi chira
dung kha ning cai cach thanh cong xuit phat tir cAc
ngudn lyc dén cic quy trinh va gia tri. Viéc ai duoc
phan vao nhom du an nao tré nén kém quan trong
hon. Vi dy nhu ¢ phan 16n cac cong ty tu vin quan 1y
thanh cong, hang tram cac thac si méi gia nhap cong
ty mdi nim, va gan nhu chirng ay roi di. Nhung ho c6
thé tao ra nhitng thanh qua véi chat lugng cao nim
ndy qua nim khac vi kha niing cta ho bat ngudn tir
quy trinh va gia tri chir khong phai 1a nguon lyc cua
ho.

Khi quy trinh va gia tri cia mét cong ty méi
dugc thong nhét, nhitng hanh dong va thai d6 cua
ngudi sang lap cong ty thuong cé tac dong sau sic.
Ngudi sang lap thuong c6 quan diém manh mé vé
cach ma cdc nhan vién phai lam vige cting nhau dé
ra quyet dinh va hoan thanh cong viéc. Téat nhién,
ngUdi sang lap cung ap dét quan di€ém cla ho vé cac
vu tién cua t6 chire. Néu phwong phap ciua nguoi
sang lap khong hoan thién thi tt nhién cong ty c6
kha ning s& that bai. Nhung néu nhirng phwong
phap nay hiru ich thi nhan vién s€ c6 dugc nhirng
kinh nghiém gia tri. Khi ho sir dung thanh c6ng cac
phuong phap 1am viéc nhom dé giai quyét cac



nhiém vu dinh ky, quy trinh s& dwoc x4c dinh.
Tuong tu, néu cong ty tro nén thanh cong vé tai
chinh bang c4ch vu tién sir dung cic nguon lyc cia
minh theo céc tiéu chi phan 4nh nhitng vu tién cua
nguoi sang lap thi gi4 tri ciia cong ty bit dau duoc
théng nhat.

Khi cong ty thanh cong truong thanh hon, cac
nhén vién dan dan cho ring céc vu tién ma ho da hoc
c4ch chip nhan cting c4ch 1am viéc va phuong thire
ra quyét dinh ma ho da sir dung rat thanh céng la
cach lam viéc dtng din. Mot khi cac thanh vién cua
t6 chire bat dau 4p dung c4c cach thic 1am viée va
tiéu chi dé ra quyét dinh bang gia thuyét thay vi bang
quyét dinh c6 ¥ thire, cac quy trinh va gi trisé tao
thanh vdn héa cua té chire. 28 Khi cac cong ty phat
trién tir mot vai nhan vién 1én dén hang tram va héng
nghin, thach thae khién tit ca cAc nhan vién nhét tri
vé nhirng gl can phai dugc thyc hién va cach thyc
hién cac cong viéc dtng din mot cach lién tuc va
nhat quan c6 thé 12 khé khin déi véi ngay ca cac nha
quan ly gioi nhat. Vin hda doanh nghiép 1a cong cu
quan Iy manh mé trong nhirng tinh huéng nay. Nén
van hoa d6 cho phép cac nhan vién hoat @ong tu chu
va nhét quan.



Do d9, thu tu cta cic nhan t6 manh mé nhat
x4c dinh kha niing va thiéu s6t cia mot té chuc thay
ddi theo thoi gian — tir cac ngudn lyc t6i cc gid tri
va quy trinh ¢6 y thre va ro rang, va sau d6 hudng
dén nén vin hoa. Khi niing luc cua té chue chu yéu
nam ¢ ngudn nhan lyc, thay d6i dé giai quyét cac
van dé méi 12 twong ddi don gian. Nhung khi ning
lyc nim & cac quy trinh va gia triva nhat la khi
chiing d3 #n siu vao vin hoa doanh nghiép, thay doi
c6 thé tro nén cyc ky khé khin.

Moi thay déi cua to chtre doi hoi mot thay doi
trong ngudn lyc, quy trinh hoic gi4 tri, hoic két hop
mot s trong s6 6. Cac cong cu can thiét dé quan 1y
mdi loai thay ddi lai khac nhau. Hon nita, c4c t6 chire
16n manh thuong phai déi mat véi co hoi thiét 1ap du
4n kinh doanh ting truéng méi — va yéu cau theo sau
d6 1a sir dung cac ngudn lyce, quy trinh va cac gia tri
khéc nhau — tai thoi diém khi doanh nghiép chu dao
van con rat “khoe manh” — khi cac gidm dbc diéu
hanh khéng dugce thay d6i cac ngudn lyce, quy trinh
va céc gia tri cho phép cac nganh kinh doanh cét 16i
tiép tuc thanh cong. Pidu nay doi hoi mot phuong
phap quan ly thay déi phit hop hon so véi suy nghi
cua nhiéu nha quan 1y, nhu nhirng gi chtng t6i s&



thao luan tiép theo.(27)

\ \
Chon tién dé doanh nghiép
g .

dung dan cho nganh kinh doanh
dot pha

Chting t6i nhan manh ¢ chuong 2 rang cac nha
Ianh dao duvong nhiém trong moét nganh c6ng nghiép
gan nhu [uén thé hién vithé chién thang trong tran
chién cong nghé bén virng, mic du trong lich sir ho
hau nhu ludn luén thdt bgi trong cac tran chién vé su
dot pha. Co cdu RPV vé kha ning t6 chire gitip chiing
ta thiy 1y do tai sao thanh tich cua c4c cong ty hang
dAu khac nhau rd rét qua hai nhiém vu nay. Cac cong
ty dau nganh lién tyc phat trién va gisi thiéu cac
coéng nghé bén virng: Trong nghién ctru vé nganh
cong nghiép 6 dia cang may tinh, nén tang cua cudn
The Innovator’s Dilemma, 111 trong s6 116 cong
nghé méi 12 cdng nghé bén virng. Tir ndm nay qua
niam khac, khi cac cong ty 16n manh gidi thiéu céac
san pham mdi va cai tién dé dat duoc loi thé canh
tranh, ho hoan chinh c4c quy trinh dé danh gia tiém



ning cong nghé va danh gia nhu cau cia khach hang
ddi véi cac cong nghé bén virng thay thé. Néi cach
khéc, c4c t6 chirc phat trién mot khd néng cai cach
bén virng nam trong quy trinh cta ho. Pau tu vao
coéng nghé bén ving ciing phtt hop vdi cac gia tricua
céc cong ty hang dau, boi chiing hira hen cai thién loi
nhuén tir cdc san pham tét hon hozc giam chi phi.(18)

Mit khac, cai cach dot pha dién ra lién tuc dén
ndi khong cong ty nio c6 mot quy trinh thue tién dé
xtr Iy chting. Hon nita, vi cac san pham dot pha
thuong hira hen 13i gop trén mot don viban thap hon
va khong duoc sir dung boi nhitng khach hang tot
nhit, nén cac pha v khong phit hop véi gia tri cua
cac cong ty hang dau. Cac cong ty 16n manh c6 cac
nguon lyc can thiét — ky su, tién va cong nghe — dé
thanh cong & ca cong nghé bén virng va cong nghé
dot pha. Tuy nhién, quy trinh va gié tri cua ho gay ra
thiéu s6t trong nd luc thanh cong véi cai cach dot
pha.

Nguoc lai, cac cong ty dot pha nho hon lai c6 kha
ning theo dudi c4c thi truong ting truéng méi ndi.
Ho thiéu c4c ngudn lyc, nhung diéu d6 khong gisi
han ho. Gi4 tri cua ho ¢6 thé nim bét cac thi truong



nho, va ciu tric chi phi cua ho c6 thé thich ung véi
loi nhuan thap hon trén mdi don vi hang ban ra.
Nghién ctru thi truong khong chinh thirc va cac quy
trinh phan bo nguén luc cua ho cho phép nha quéan ly
tién hanh truc quan hon 13 phai hd tro bang nghién
ciru va phan tich can than. T4t ca nhirng loi thé nay
tao nén co hoi hodc tham hoa 1én, tiy thude vao goc
nhin cua ban. Cac giam déc diéu hanh dang xay dung
doanh nghiép ting truéng méi, do 6 can phai lam
nhiéu hon 13 phan c6ng nhiém vu cho c4c quan 1y da
theo hoc cac “truong hoc kinh nghiém” phu hgp cho
nhiém vy ndy. Ho phai dam bao ring trach nhiém lam
cho ké hoach thanh c6ng duoc trao cho mét t6 chirc
c6 quy trinh tao diéu kién thuan loi cho nhirng gi can
phai duoc thuc hién va c gia tri c6 thé vu tién cac
hoat dong ndy. Ly thuyét ¢ day 1a cac yéu cau cua cai
cach can phai phu hop véi cac quy trinh va gi tricua
t6 chire sir dung dich vu, néu khong thi cai cach s&
khong thanh cong.

Theo nhiéu cach, co cdu RPV 13 mot kiéu suy
nghi thong qua viéc quanly bat ki kiéu thay d6i nao.
Mot su thay déi lién quan dén viée tao ra céc nguon
lyc méi, quy trinh méi hoic céc gia tri méi. Hiém khi
su thay doi cua viée giao dich quy md 16n trén bét ky



phuong dién nao dugce bao dam trong mot cong ty
thanh c6ng, boi thuong thi cc ngudn lue, quy trinh
va gia tri hién c6 c6 thé hd tro cac doanh nghiép uy
tin, virng manh, ngay ca khi can dén cac ngudn lyc,
quy trinh va gia tri méi dé hé tro nganh kinh doanh
méi. Néu c4c giam ddc diéu hanh c6 thé ngirng su
dung cac chinh sach phu hop véi mét quy trinh va
mot td chue cho tat ca cac kidu d6i méi, thi ho c6 thé
cai thién dang ké x4c suat thanh cong cua dy 4n ting
truong cia minh.

Hinh 7-1 cung cip mét so d6 gitip cac nha quan
1y quyét dinh khi ndo ho c6 thé khai thac kha ning t6
chire hién tai va khi ho can tao ra hoic dat duoc kha
ning mai dé bat dau mot doanh nghiép ting truong
mdi. Truc doc bén trai trong hinh 7-1 do mirc d6 ma
cac quy trinh hién c6 — m6 hinh tuong tac, thong tin
lién lac, phéi hop va ra quyét dinh hién dang duoc sir
dung trong t6 chuce — 14 cac cdng cu gitp cong viée
méi dugce thue hién c6 hiéu qua. Néu d6 phu hop cao
(vé phia dudi cua thude do), quan Iy dy an cb thé
khai thac quy trinh hién ¢ cua t6 chire va phéi hop
cac cong viée duge thue hién trong cic bo phan chire
ning hién c6. Néu khong s& doi hoi quy trinh méi va
céc kiéu turong tac méi trong nhom.



HINH 7-1

Khung nghién ctru céiu trac té chic
thich hop

Vi tri cita cau tric thirong mai co trach nhiém
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li¢u gia tricua td chire co thé cung cip cho céc sang
kién méi cac ngudn lyc can thiét dé tro nén thanh
cong hay khong. Néu mire d6 phu hop thap thi gi4 tri
cua t6 chire chii dao s& danh wu tién thip cho dy 4n,
c6 nghia 12 du 4n c6 kha niing ph4 v& d6i véi mé hinh
kinh doanh ctia minh. Truc ngang phia trén ¢ hinh 7-
1 thé hién mirc d6 tu chu can thiét cia mot don vitd
chure dang c6 ging khai thac cai cach. Pbi vdi cac cai
cach dot pha, thiét 1ap mot t6 chire doc 1ap dé phat
trién va thuong mai héa dv 4n 14 rat quan trong d6i
v6i su thanh cong cia nd. Tuy nhién ¢ thai cuc khac,
néu c6 mot sy thich hop manh mé bén virng thi nguoi
quan Iy c6 thé mong doi rang ning luong va nguon
luc ciia t6 chirc chu dao s& hop nhét vé phia sau boi
c4c dy 4n mang tinh bén virng. Khong c6 1y do gi cho
skunkworks (mét nhém nguoi thue hién mot du an
trong diéu kién bat thuong) hay spin-offs (mot cong
ty méi) trong truong hop nhu vay.

Truc doc bén phai thé hién ba loai co céu t6 chuc
¢ thé dugce sir dung dé khai thac hoic vuot qua cac
quy trinh hién c6. Nhom trién khai chiu trach nhiém
dan dt cai cach d&n véi thi truong c6 thé 1a nhom
cao cdp, nhém it quan trong hoic nhém chire ning
(tt ca s& duoc dinh nghia sau trong chuwong niy). Bon



vung trong hinh 7-1 tich hop céac thach thie trong
viéc ddi pho véi cac kiéu phu hop khac nhau véi quy
trinh va gi4 tri cia té chie cha dao. Ving A mé ta
tinh huéng trong d6 ngudi quan 1y phai déi mat vaéi
mot thay doi cong nghé bén virng nhung dot pha. N6
phtt hop vdi gid tri cia t6 chire, nhung lai khién t6
chire phai gidi quyét cac kiéu van dé khac nhau va do
d6 yéu cau sy tuong tac va phdi hop méi giira cac
nhom va ca nhan. Truong hop nay doi hoi moét nhoém
dy 4n quan trong (sé mo ta sau). O ving B, noi dy 4n
phu hop véi quy trinh cua cong ty ciing nhu gia tri
cua nd, cac dy 4n mai 6 thé dé dang duoc phéat trién
bang cach phéi hop qua cac ranh giéi chire ning
trong t6 chirc hién c6. Ving C biéu thi mot thay doi
cong nghé pha v khong phu hop véi ca qua trinh
hién c6 cua t6 chte ciling nhu gi4 tri cia nd. Pé dam
bao thanh céng trong cac truong hop nhu viy, nha
quan Iy nén tao ra mét t6 chire doc lap. Ving D tiéu
biéu cho cac dv 4n trong d6 san pham hoic dich vu
twong tu nhu ¢'t6 chie chi dao cin dwge ban trong
mot mo hinh kinh doanh vé co ban ¢ chi phi thap
hon. Céc du 4n nay c6 thé thic diy quy trinh quan 1y
hau cin cua t6 chtre chinh, nhung chiing doi hoi dic
diém ngan sach, quan 1y, loi nhuan va 13 rat khac.(22)



Khi 4p dung hinh 7-1, cin nhé rang pha v la
mot thuat ngir twong d6i. Pha v déi véi cong ty nay
c6 thé c6 tac dong bén virng ddi véi mot cong ty
khéc. Vi duy, Dell Computer bit dau ban may tinh
qua di¢n thoai. Doi voi Dell, sing kién ban hang qua
Internet 1 mot sy cai cach bén virng. N6 gitp Dell
kiém tién nhiéu hon theo c4ch thirc ma n6 duogc ciu
tric dé dem lai loi nhuan. Khong c6 gi ngac nhién khi
Dell ban I¢ m4y tinh qua Internet rat thanh cong.
Tuy nhién v6i Compaq, Hewlett Packard va IBM thi
tiép thi truc tiép cho khach hang rd rang mang tinh
pha v do tac dong ciia nd vao cac déi tac kénh ban
1é. Ho khong thé sip xép phan phéi Internet trong to
chtre hién ¢6 ctia minh, va vi vay nd luc két hop kénh
b4n hang méi nay it thanh c6ng hon. Cach duy nhat
dé ho c6 thé thanh cong trong viée tré thanh nguoi
dan dau trong tiép thi may tinh truc tiép cho khach
hang la thuc hién n6é trong mét don vikinh doanh
doc lap, va c6 thé 1a véi mot thuong hiéu méi.

Twong ty, Internet 1a mot cong nghé bén viing
voi cac cua hang ban 1¢ nhu Land’s End, vi vy ching
toi cho rang ho s& két hop né vao cac quy trinh hién
c6. Nhung n6 lai mang tinh d6t pha dbi véi nha ban 1¢
nhu Macy’s, cong ty doi hoi cac bo phan doc lap dé



khai thac ban 1¢ truc tuyén theo cach c6 thé tao ra
ting truong dot pha thyue su.29) Twong ty nhu vay,
Internet 12 mot cong nghé bén virng véi nhirng nguoi
mdi giéi chirng khoan chiét khau nhu Ameritrade, va
12 cong nghé pha v& ddi véi cae nha moi gisi dich vu
tron goi nhu Merrill Lynch.

Céc t6 chue khong thé ty minh pha V3. Vi vay,
khi Merrill Lynch thyc hién mua ban vén ¢6 phan
qua Internet trong pham vi t6 chtrc méi gisi chinh
théng cua minh, hi¢u qua co ban 12 dé mang lai thong
tin tét hon cho dich vu moéi gisi tron goéi cua Merrill,
gitip ho phuc vu tét hon nhu cau cua cac khach hang
cao cip cua minh. Hé théng Internet da duoc dinh
hinh nhu mét céng nghé bén virng ddi véi Merrill
Lynch — va khong két qua nao khic kha thi. Hon
nira, day la mot hanh dong khon ngoan cua Merrill
Lynch. Kinh doanh méi gigi cho khach hang giau c6
12 mot nganh kinh doanh mang lai nhiéu lgi nhuan va
t6t dep, va Merrill s& that dién rd khi khong 1am cho
né tré nén tét hon va nhiéu loi nhuan hon21) Nhung
céc gidm d6c diéu hanh cua Merrill khong nén két
luan ring ho da giai quyét cac méi de doa va co hoi
cua moi gisi chiét khau tryc tuyén tao ra boi Charles
Schwab. Ho chicé thé lam vay néu ho mua lai hoic



tao ra mot bo phan doc 1ap c6 gia tri hodc ciu tric chi
phi gitp ho kiém dwoc loi nhuan hap dan ¢ muc gia
chiét khau.

bay 1a mét 1y do quan trong cho nhan dinh cua
chiing t6i trong chwong 4 ring cac cong ty uy tin c
xu huéng nhéi nhét cac ¥ tuong pha v vao céc thi
truong chu dao, budc ho phai canh tranh véi ti€u thu
trén co sd cong nghé bén virng. Chirng nao chién lugce
phét trién va thuong mai hoa céc cai cach dot pha
ndy con duge phat trién trong to chic chinh théng
thi day 1a két qua duy nhét ma ching ta c6 thé mong
doi. CAc quy trinh va gia tri cia mot to chirc dam bao
rang né chico thé thyc hién céc cai cach bén virng.

Tao kha nang méi

M6 hinh RPV c¢6 thé 1a mot chi dan hiru ich cho
céc giam dbc diéu hanh x4c dinh rang ho can tao ra
céc ning lyc méi boi nhirng kha ning ma t6 chire cua
ho hién dang c6 khong thich hop dé x4y duyng nganh
kinh doanh ting truéng méi. Didu ndy cé thé duoc
trinh bay nhu mot quyét dinh san xuat hay mua. Vé
coban, chiing t6i trinh bay quyét dinh tu ché hay



mua ngoai 12 c6 lién quan dén ngudn luc, chang han
nhu dao tao quan 1y ndi bo hay thué ngoai. Tuy
nhién, cic quy trinh va gi4 tri ciing c6 thé duoc tao
ra hoic mua ngoai, nhu trong phan thao luan duéi
day.

Tao kha nang quan ly du bi

Theo nhiéu c4ch, xay dung sirc manh quan ly du
bi can thiét &é bit ddu mot chudi cac dy an ting
truéng méi 1a mot van dé “con ga hay qua trung”. Téi
da hoa x4c suat thanh cong nghia 12 x4c dinh nhirng
quan ly c6 thé ngay lap tirc dbi pho thanh cong véi
cac thach thire cia viée xay dung doanh nghiép mdéi.
Tuy nhién, dé phat trién cac nha quan 1y cho tuong
lai, t6 chirc can phai dat cac quan 1y trién vong vao
nhirng tinh huéng va trach nhiém ma ho chwa du tiéu
chuan. P6 1a cach duy nhat ho c6 thé hoc c4c ky ning
can thiét dé thanh céng. Ban cin tao ra cic doanh
nghiép thanh cong dé c6 chuong trinh giang day
dting dén ngay trong truong hoc kinh nghiém néi bo
ma quan ly thé hé tiép theo c6 thé tim hiéu. Tuy
nhién so hiru cac nha quan 1y ¢é ning luc 14 diéu kién
tién quyét dé xay dung cac doanh nghiép ting truong



nay. Xir Iy thanh céng cac phuong dién trong thé bé
tac cua nha cai cach nay la trach nhiém quan trong
cua giam doc nhan su.

Khi mét cong ty dat dén quy mo dang ké, hau
hét cac giam ddc diéu hanh thiét lap cc quy trinh dé
x4c dinh mot tap hop cac nha quan Iy tré va tiém
ning da duoc chudn biva sin sang, voi nhirng ky
ning dé thanh cdng trong nhirng tinh hudng s& xay ra
v6i cong ty trong twong lai. Trong nhiéu cong ty,
nhan vién duoc lua chon cho vitri quan Iy nay dva
vao céc bang ching ban dau vé cac diéu kién thiét
yéu. Trong cic cong ty ndy, tuyén dung va dé bat cac
nha lanh dao tiém ning doi hoi phai chon loc thong
qua rat nhidu nguoi dé tim ra sé it nhirng nguoi c6
nhirng di¢u kién mong mudn quyét dinh sy thanh
cong cua doanh nghiép mai thanh 1ap.

Tuy nhién theo Iy thuyét cia truong hoe kinh
nghiém thi khong nén do tiém ning bang cac thuoc
tinh, ma bang kha ning tiép thu cac thudc tinh va ky
ning can thiét cho céc tinh huéng trong tuong lai.
N6i cach khac, ning luc can tim kiém 12 kha ning
hoc hoi nhirng gi can duge hoc hoi tir nhitng kinh
nghiém ma c4c nhan vién tiém ning s& dugc hoc hoi



trong tuong lai. Bang cach tap trung vao kha ning
hoc héi, c6 thé tranh cai biy cho rang nhirng ning
lyc quan trong ngay hom nay 14 nhitng gi can thiét
trong tuong lai. Mot hinh thirc d4nh gi4 hiéu suat lam
viéc nhim dén viée x4c dinh nhirng ngudi giau tiém
ning chic chin sé& bao gom c4c yéu cau co ban vé ky
thuat va nhan thire, nhung s& khéng yéu cau cac thu
hang vé cac thugc tinh thiét yéu. N6 s& tap trung vao
cac thuée do dinh huéng kha nang hoc hoi nhu “tim
kiém co hoi hoc héi”, “tim kiém va sir dung thong tin
phan héi”, “dat ding cau hoi”, “nhin nhan tir quan
diém méi” va “hoc hoi tr sai lam”. Mot sé thuoc tinh
cua mot ngudi biét hoc hoi di nhién sé thé hién qua
thanh tich, nhung nhiém vu ¢ day la xac dinh liéu
mot nhan vién cé san sang hoc hoi cac ki ning mai
hay khong.

Tuy nhién dit con ngudi & noi ho phai hoc hoi lai
gy ra nhirg van dé tién thoai ludng nan. Nhirng
nguoi “da sdn sang”, nhirng nguoi dugce coi la du diéu
kién dé xur Iy mot cong viée nhét dinh thi theo dinh
nghia s& hoc duoc it nhat khi thye hién né. Va nhirng
nguoi c¢6 thé hoc hoi nhiéu nhét lai ¢6 it kinh nghiém
nhat d6i véi cong viée d6. McCall luu y rang, két qua
14 nhidu nha quan 1y tap trung cao d6 vao viéc mang



lai cac két qua cang hoan thién thuong lai 1a nhirng
ngudi té nhat trong viée phat trién thé hé quan 1y ké
can. Giam ddc diéu hanh cip cao can tinh ky luat va
tam nhin dé cAn bang sy cing thing giita viéc sir dung
cac nhan vién du diéu ki¢n dé dem lai két qua vao
hom nay véi viée cung cap co hoi hoc tap cho cac
nhén vién gidu tiém nang, can phat trién hon nira.
Nhung ho phiéi can bang dugc diéu nay.

Mot s6 c6ng ty d6i pho vdi sy cing thing nay
bang cach nhiéu lan st dung cac thitruong lao dong,
thu hiit nhan vién cé ky ning can thiét 3 phat trién
day du tir cac cong ty khac. Quay lai chuong 5 va 6,
chting t6i tin rang mot trong nhirng 1y do khién dao
tao quan ly noi bo ngay cang tro nén pho bién hon 1a
boi cac quan Iy chua lam viéc du hiéu qua. Quy trinh
phét trién quan 1y noi bo theo nhiéu cach c6 thé tao
ra mot giao dién duoc téi vu hoa va twong thudce giira
cac ky nang cuia nha quan ly va cac quy trinh cung
gia tri cua cong ty. Trong cac tinh huéng ma quan Iy
chua du hiéu qua thi thué ngoai cic quan 1y va cb
ging dé dua ho vao hé théng phire tap, twong thudc
cua cong ty gdm cac ngudn lue, quy trinh va gia tri
thuong khong 6 hiéu qua.(22)



Tao ra cic quy trinh méi

Truc doc bén phai trong hinh 7-1 cho thay kiéu
d6i ngii phat trién can thiét dé tao ra cc quy trinh
thich hop cho mét doanh nghiép tang truong méi.
Khi can tao ra cic quy trinh khac nhau, né doi hoi
thr ma céc gido su Kim Clark va Steven
Wheelwright cia Truong Kinh doanh Harvard goi la
déi ngii cao cap.L23) Cym tir nay néi vé mot nhoém
nguoi bi kéo khoi cac bo phan chirc nang cua ho va
duge dwa vao mét cau tric doi nhém cho phép ho
tuong tac qua cic van dé khac nhau véi mét toc do
khéc va véi cadec nhdém khac trong t6 chire. Nhém cao
capla cong cu dé tao ra quy trinh méi hoic cach thuc
méi dé 1am viéc cting nhau. Nguoc lai, cac d6i nhom
it quan trong 1 cong cu dé khai thac cac quy trinh
hién cé.

Chiing ta ¢ thé sir dung cac khai niém vé tuong
thuoc va don thé tir chuong 5 dé hinh dung mot doi
nhém cao cap va hiéu khi ndo 13 thoi diém can thiét
dé tao ra n6. Khi c6 mot giao dién duogce x4c dinh 1o
rang giita cac hoat déng cua hai nguoi hodc cac
nhém t6 chirc khac nhau — nghia 1 ¢6 thé chidinh rd



rang mdi bén can cung c4p nhirng gi, ban c6 thé do
luong va x4c minh nhirng gi ho cung cap, va khong
¢ sy twong thudc bat ngd nao giira nhirng gi mot
bén 1am va nhirng gi bén kia phai lam dé dap lai —
khi d6 moi nguoi trong cdc nhém nay cé thé giao
ti€p dudc vdi nhau du 6 cach xa nhau di ching nita.
(24)

Dé thanh cong, cdc nhém cao cap can duoc két
hop. Thanh vién trong déi dong gop chirc nang
chuyén mén cua ho cho dsi, nhung ho khong dai
dién cho cac “loi ich” cia nhém chie nang cuia minh
v6i d6i. Trach nhiém cua ho chi don gian 1a lam
nhirng gi can 1dm dé dy 4n thanh cong, tham chi khi
hanh dong d6 khong phai 14 t6i wu d6i voi nhom
chtre néing cua ho. Nhiéu cong ty da st dung thanh
coéng cac nhém cao cip nhu mot phwong phap dé
tao ra quy trinh méi. Vi du, Chrysler da tirng t6
chirc cdc nhém phat trién san pham ctia minh xung
quanh cac thanh phan cu thé, chang han nhu hé
théng dién. Khi co s¢ canh tranh trong nganh cong
nghiép thay d6i buoe Chrysler phai day nhanh viée
phét trién 6 t6 méi vao dau nhitng ndm 1990,
Chrysler da t6 chire cic nhom phét trién trén nén
tang giéng nhu chiéc xe tai nho, thay vi cac hé théng



ky thuat phu. Cac nhém cao cip ma Chrysler da tao
ra da khong tap trung tot vao thi€t ké thanh phan,
nhung nhém d3 phat trién cac quy trinh méi nhanh
va hiéu qua hon trong viéc tao ra nhirng thiét ké xe
hoan toan mdéi. Pay 1a mot thanh tuu quan trong khi
co so canh tranh thay d6i. Cac cong ty da dang nhu
Medtronic trong nganh san xuit may diéu hoa nhip
tim, IBM vdi linh vyc 6 dia cirng may tinh va Eli
Lilly véi thude diéu tritAm than phan liét Zyprexa
da s dung d6i nhém cao cép nhu mét phuong tién
dé tao ra cac quy trinh khac nhau va nhanh chéng
hon.(25)

V& cac biéu d6 lru thong khong tao nhirng quy
trinh hoan toan khac nhau. Thay vao d6, giam dbc
diéu hanh x4y dung quy trinh bang cach dwa ra cho
mo6t nhom nhan vién cao cip mot van dé méi ma to
chtre ndy chua tirng d6i mat truée d6. Sau khi da giai
quyét thanh cong cac thach thire, nhdém can phai
dwong diu v6i mot van @ tuong ty mot 1an nira, roi
mot 1an nira. Cudi ciing, cach 1am viée mai ndy sé& tro
nén virng chic trong nhém va sau d6 c6 thé pho bién
trong toan b t6 churc.
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Tao cic gid tri méi

CAc cong ty c6 thé tao ra tiéu chi vu tién méi,
hoic céc gia tri, chibang cach thiét 1ap cac bo phan
kinh doanh méi véi cac céu trac chi phi méi. Vi du,
Charles Schwab thiét lap du 4n méi gidi truc tuyén
ph4 v& nhu 13 mét t6 chirc hoan toan déc lap. Ho dinh
gia giao dich tryc tuyén ¢ mirc 29,95 d6-la, so véi
mtc gia trung binh gan 70 d6-la ma Schwab da tinh
phi cho céc giao dich thyuc hién qua dién thoai va moi
gioi van phong. Bo phan riéng biét da thyc sy pha vo
doanh nghiép chii dao. Ho ting truéng nhanh d&én
murc trong vong muoi tAm thang, cong ty da quyét
dinh két hop nhiing gi tirng 1 nganh kinh doanh chu
dao vao t6 chirc pha v méi. CAc gia tricua cong ty,
ma trong mo hinh cua chiing t6i 1a dong nghia vaéi
cau trac chi phi cia no, duge chuyén d6i bang cach
cho ra mit mét doanh nghiép pha v thanh cong. Gia
tri doanh nghiép cua Schwab da thay d6i khi doanh
nghiép pha v thay thé té chire cii voi nhitng gia tri
khong c¢6 kha nang wu tién doanh nghiép tang truong
dot pha.

Ly do khién mot t6 chirc khong thé tu minh pha



v&1a do céc td chire thanh cong chi cb thé wu tién
mot cAch ty nhién nhirng d6i méi hira hen loi nhuan
dugc cai thién so véi co cdu chi phi hién tai cua ho. Do
d6 v6i Schwab, s& don gian hon khi tao mét mé6 hinh
kinh doanh mdi c6 thé coi 29,95 d6-1a 1a mot @é xuat
¢ loi so véi viée chia nho du chi phi cua té chire ban
dau dé kiém tién tai diém gia pha v&. Pay 1a cach tt
nhét dé thay d6i gi4 triboi ké hoach ph4 v méi hau
nhu luén ludn phai bit dau khi cac doanh nghiép 16n
manh van con tiém ning d4ng ké, bén virng va dem
lai loi nhuéan.

Tw quan c6 y nghia gi? Nghién ctru ctia chiing
t6i cho thay rang su chia cit mang tinh dia 1y tur
nganh kinh doanh cé6t 16i khong phai 1a mot phuong
dién quan trong cua sy ty quan. Co c4u sé hiru ciing
khong phai. Chang c6 1y do gi ma mét dw 4n mao
hiém c6 tinh dot ph4 lai khong thé hoan toan thugc
s& hitu cua cong ty me. Cac phuong dién chinh cua su
tw quan lién quan dén quy trinh va gi4 tri. Doanh
nghiép dot pha can duoc ty do tao ra cac quy trinh
méi va xay dung mot cau triic chi phi dic biét @é co
loi nhuén khi n6 1am ra va ban ngay ca cac san pham
dau tién cua minh. Pua ra sy danh gia lién quan dén
viée du 4n méi nén va khong nén chip nhan cac quy



trinh va chi phi hoat dong nao cua doanh nghiép chu

dao 12 vai tro then chét cia CEO trong viée xay dung
cac doanh nghiép tang truong maéi. Ching t6i sé quay
lai van dé ndy trong chuong 10.

Mua nguoén lyc, quy trinh va gia
tri

CAc quan Iy thuong nghi rang sé c6 y nghia canh
tranh va tai chinh hon khi dwoc mét tap hop céac nang
luc hon 12 phat trién ching. That khong may, cac
thanh tich cia cdng ty trong viéc phat trién kha ning
moi thong qua viée mua lai doanh nghiép lai thuong
khong dong nhét. Co cdu RPV c¢6 thé 1a mot cach hiru
ich dé dong khung c4c thach thirc trong viéc tich hop
céc t6 chirc duge mua lai. M&i khi mot cong ty mua
lai cong ty khac, né mua lai ngudn luc, quy trinh va
gia tri ctia cong ty d6. Cac quan ly chiju trach nhiém
mua lai do @6 can phai bat dau bang cach dit cau hoi,
“Piéu gi thyc sy 1am cho céng ty ma t6i mua dit gia
nhu vay? C6 phai tdi da chap nhan céi gid d6 vi
nguon lyc cua ho — nhan vién, san pham, cong nghé
hay vitri trén thi truong? Hay 1a mot phin 16n gi4 tri



cua n6 dugc tao ra boi cac quy trinh va gia tricua nod
— c4ch 1am viée va ra quyét dinh dic biét cho phép
cong ty hiéu va d4ap ung khach hang, phat trién, thuc
hién va cung cap c4c san pham méi mét cach kip thoi;
va lam nhu véy trong giéi han ciu triic chi phi da
dem lai cho n6 tiém ning pha v&?”

Néu quy trinh va gi tri cua cong ty duoc mua lai
12 yéu t6 tac dong thuc sy dén thanh cong, thi diéu
cudi ciing nha quan Iy phu trach mua lai muén lam 13
tich hop coéng ty vao cong ty me mdéi. Viée két hop s&
loai bo nhiéu quy trinh va gi4 tri cua cong ty dugc
mua lai khi quan 1y cua né dugc yéu cau phai 4p dung
c4ch kinh doanh cua ngudi mua va dé xuét ting
treéng mai ciia ho duge danh gia theo cac tiéu chi
quyét dinh ciia cong ty mua lai. Néu quy trinh va gia
tri cua n6 laly do cho su thanh cong trong qua khi,
thi chién lugc tét hon 1a dé cho cac doanh nghiép bi
mua lai dimg mét minh, con cong ty me thi truyén
c4c ngudn lyc cua nd vao cac quy trinh va gia tricua
cong ty bimua lai. Vé ban chéat, hién lugc nay thuc su
14 dé tao ra cac kha ning moi.

Mit khac, néu nguon lic ciia cong ty 1aly do
chinh cho viéc mua lai thi viéc két hop cong ty vao



cong ty me s& rat c6 Iy — vé coban 1a dwa bén bi mua
lai, san pham, cong nghé va khach hang vao quy
trinh cua cong ty me 1a mot cach dé tan dung kha
nang hién c6 cua cong ty me.

Mo hinh RPV c6 thé giai thich viéc mua lai
Chrysler cia Daimler-Benz va nhimng nd lyc tiép theo
cuia ho dé két hop hai t6 chuc. Chrysler c6 it nguon
luc @é c6 thé duoc coila doc nhat vo nhiso véi cac
d6i thu canh tranh cua ho. Phan Ién thanh cong trén
thj truong cua ho vao nhirng nim 1990 bét ngudn tir
céc quy trinh cua ho — dic biét 14 tir quy trinh thiét
ké san pham cua cac nhdm cao cap co thé tao ra thiét
ké sang trong méi trong 24 thang. Gi4 tricua
Chrysler ciing rat dang gia, boi ho c6 thé thiét ké va
san xuat mot chiée xe chivai 1/5 tong chi phi nhan
vién so véi Daimler. Pau 1 cach tét nhit cho
Daimler dé tan dung c4c kha ning mua lai tir
Chrysler? Bing cach giir doc 1ap va chuyén céc
ngudn lyc cua Daimler vao quy trinh va cau tric chi
phi ciia Chrysler. Thay vao dé, khi Phé Wall bit dau
1én tiéng @oi hoi tiét kiém chi phi, cac nha phan tich
vdi rat it hiéu biét vé cac quy trinh va tham chi it hiéu
biét hon vé cac gi4 tri @4 gay 4p luc véi ban quan ly
Daimler vé viéc hop nhat hai t6 chuc dé cét giam chi



phi. Chiing t6i nghi ngo rang hop nhét hai cong ty sé
1am anh huéng dén cac qua trinh chinh va c4c gi4 tri
dalam cho Chrysler tré thanh mot cong ty sap nhap
hap dan.

Nguoc lai, nhiéu vy mua lai cua Cisco Systems
rat thanh céng boi ho da giir cac ngudn lue, quy trinh
va gia trivéi quan diém dtng din. Phin 16n cac cong
ty ma Cisco da mua lai la cac c6ng ty nho hoat dong
chua dén hai nam: céc t6 chire ¢ giai doan du c6 gia
tri thi truong duoc xay dung cha yéu nho ngudn luc
cua ho, dic biét 1a cac ky su va cac san pham cua ho.
Cisco c6 mot quy trinh dugc xac dinh ro rang va
than trong ma vé co ban 13 ho dwa cac ngudn luc niy
vao cac quy trinh va hé théng cua cong ty me, va ho
¢6 mot phuong phap dwoc nghién ctu ky ludng: dua
cac k¥ su ciia cong ty bisap nhap vao bién ché cua
Cisco. Trong qua trinh héi nhép, Cisco bo di bét cu
quy trinh va gia tri non tré nao di kem véi viée sap
nhap, boi d6 khong phai nhirng gi Cisco can mua.
Trong mot vai truong hop khi cong ty mua lai mot t6
chtrc 16n hon va truong thanh hon — dang cha y la
vao nam 1996 khi ho mua lai StrataCom — Cisco da
khong hop nhit. Thay vao do, ho cho phép
StrataCom dtrng mét minh va truyén ngudn luc dang



ké vao tb chirc & gitp no6 phat trién véi tée do nhanh
hon.(26)
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Cal gla cua vicC du’a ra quyet
dinh sai lam

Céc cohoilén cb thé bibo qua va hang triéu do-
la bilang phi khi cdc nha quéan 1y ¢6 nhirng y tuwéng
giau tiém ning nhung lai dat ching trong mot béi
canh t6 chue khong phu hop véi nhiém vu. Hai vi du
néi bat 14 nd luc cua Bank One dé tao ra
WingspanBank.com vao cudi nhirng nim 1990 va nd
lyc cua F. W. Woolworth dé xay dung Woolco thanh
ctra hang ban 1é chiét khau hang du trong nhiing
nam 1960. Hay xem xét chiing qua cach nhin cua ly
thuyét nay.

Wingspan ctia Bank One

B¢ phan thé tin dung cua Bank One la First USA
da lam viéc voi mot cong ty tu vin quan ly hang dau
dé thanh 1ap mot ngan hang tryc tuyén mang tén



Wingspanvao cudi nhirng nim 1990. Ho thiét lap
Wingspannhu mét t6 chtre hoan toan thude s¢ hiru
nhung déc lap, sé c6 khach hang va thuong hiéu
riéng; do d6 ho tu do “cudp di” viéc kinh doanh cua
Bank One. CAc tac gia cia chién luge nay duong nhu
cam thay ban chat méi mé va dot pha cia ngan hang
truc tuyén c6 nghia 1a Wingspancé co hoi thanh
cong tét nhat khi 13 mot cong ty riéng biét.

Tuy nhién, phép thu giéy quy ¢ chuong 2 cho
thay rang ngan hang truc tuyén 12 mot cai cach bén
virng d6i véi cae mo hinh kinh doanh cua cac ngan
hang ban l¢ hang dau. Cac ngan hang tryuc tuyén
khong thé canh tranh véi tinh trang khong tiéu thy,
boi gan nhur tat ca cac chu so hitu may tinh va nguoi
str dung tai My déu da c6 tai khoan ngan hang. Do d6
phé v& thi truong moi 14 khong thé: Ngan hang truc
tuyén chi c6 thé canh tranh véi tinh trang tiéu thy.
Mot thay thé ph4 v khac, tao ra cti tin cong cip
thap, dau tién s& doi hoi viée tim kiém mot tap hop
khach hang da duoc phuc vu qua nhiét tinh bai tinh
niing va do tin cdy cua cac san pham va dich vu ngan
hang hién tai, va thir hai la doi hoi phai tao ra mét mé
hinh kinh doanh cé thé kiém duoc loi nhuén hap dan
¢ muc gia chiét khau can thiét dé kinh doanh thanh



coéng véi cac khach hang it nhu cau nhat cua thi
truong. Véi chi phi quang c4do nham thu hit khach
hang cao va khong c6 loi thé chi phi, diéu nay ciing
khong kha thi.(27)

Vi ph4 v&1a khong thé nén ngan hang truc tuyén
chi c6 thé dugc trién khai nhu mét cong nghé bén
virng d6i véi mo hinh kinh doanh ciia cdc ngin hang
ban 1¢. Trén thyc té, mot phan d4ang ké nhirng khach
hang t6t nhat cia ho mudn sy tién loi, va trong hau
hét c4c truong hop thi chi phi cho mdi giao dich khi
thyc hién trén Internet thip hon so véi khi thyc hién
& mot chi nhanh hoac thong qua may ATM. Do dé,
khong c6 1y do gi Bank One lai can phai dit nd luc
nay mot cach riéng biét. That sy 1a trong mat tran
chién bén virng thi cac cong ty 1au nim hau nhu luén
gianh phan thang.

F.W. Woolworth vi ban 1é chiét
khau

Niam 1962, F.W. Woolworth, mét trong nhirng
nha ban 1¢ hang dau thé gisi, thanh lap nhanh cira



hang bach héa chiét khau caa minh 14 Woolco nhu
mot bo phan thude s¢ hiru hoan toan nhung quan ly
doc 1ap, va that sy nén nhu vay. Ban 1¢ chiét khau
mang tinh d6t ph4 tir quan diém gia tri, va n6 doi hoi
cé4c quy trinh diéu hanh kh4c biét vé coban. Tinh da
dang cua Woolworth chira dén trung binh 35% 1ai
gop va quay vong hang trir kho khoang hon 3,4 lan
mdi nam. Ban 1¢ chiét khau kéo theo 13i gop trung
binh chi c6 23%, va dé kiém duoc loi nhuan chip
nhan dugc, cic nha ban 1é cin quay vong hang ton
kho khoang 5 1in mdi nim.(28)

Nim 1971, gidm déc diéu hanh cuaa Woolworth
da quyét dinh két hop chtre niing quan 1y, mua va hau
can ciia Woolco véi doanh nghiép cha dao cua
Woolworth dé tan dung nhirng chi phi ¢4 dinh trén sé
lugng cua ca hai doanh nghiép. Két quala gi? Trong
vong mot ndm, gi4 tri cua doanh nghiép chu dao da
day loi nhuan cua Woolco 1én 34 % va luot quay
vong hang tén kho caa Woolco ¢on 4 1an — ca hai
déu phan 4nh c4c m6 hinh loi nhuan cua c4c cta
hang F. W. Woolworth. Woolco cuéi cting da phai
dong cira. R4t nhanh chéng, ciing nhu chting ta da
thay khi Merrill Lynch thyc hién kinh doanh moi
gi¢i Internet, m6 hinh kinh doanh cua cac doanh



nghiép cé tiém ning pha v chi don gian 1a phai phu
hop véi cac quy trinh va gi4 tri cua to chtce cua no.
Nhu mét quy luat chung ciia ban chat céc t6 chire,
khong con két qua nao khac duoce. Cac t6 chire
khong thé ty minh pha v&. Cac nha quan 1y chicd thé
1am nhirng gi theo ho 1a ¢6 muyc dich, trong béi canh
ho 1am viéc. La mot co héi pha v, Woolco can duy
tri sy doc 1ap. La mot co hoi bén vitng, ngan hang
truc tuyén can dugc tich hop trong céng ty chu dao
cua Bank One.

Nhirng nha quéin 1y cua céc té chue dang d6i mat
v i cohoi phat trién trudc tién phai xac dinh ring
ho coénhan lyc va cde ngudn luc can thiét khac dé
thanh coéng. Sau d6, ho cin dit thém hai ciu hoi:
Cac quy trinh thuong xuyén thyc hién cong viée
trong t6 chirc c6 thich hop cho dy 4n méi khong?
Va céac gia tricua td chirc c6 cung cép chosang
kién nay nhiing vu tién cin thiét hay khong? Cac
coéng ty 1au nam cé thé cai thién ty 16 thanh cong
trong cai cich dot pha néu ho sir dung cdc nhém
dinh huéng chwe ning va nhém cao cidp mot cach
thich hop, thuong mai héa cac cai cach bén vimg
trong cac td chirc chinh théng, nhung dit cac cai
cach dot pha trong céc té chire doc lap.



Mot 1y do chinh khién viéc cai cach thanh céng c6
vékho khin va khong thé doan trudce 12 cic cong
ty thuong tuyén dung nhimg nguoi tai ning co
ky ning quéan 1y da dwoc mai gitia dé giai quy ét
cicvan décua cac cong ty 6n dinh. Va nhing
nha quan ly thuong xuyén dugc giaolam viée
trong cac quy trinh va cac gia trikhong duoc
thiét ké cho cdc nhiém vy mdi. Thay vichip nhan
nhirng chinh sach phu hop cho tét ca, néu giam
déc diéu hanh danh nhiéu thoi gian dé dam bao
ring cic nhan vién coékhaning duoc lam viéc
trong cac td chirc véi quy trinh va céc gia tri phu
hop véi nhiém vu cua ho thi ho sétaora mot don
béy quan trong trong viéc taolap ting truong
moi thanh cong.



8. QUAN LY QUY TRINH
PHAT TRIEN CHIEN
LUQC

Pirng chi néi véi toi rang chién luoc diing dan la
can thiét cho thanh céng. Lam thé nao dé timra
diroc mgt chién lirpc hiéu qua? Quy trinh hinh thanh
chién lugc nao cé xdc sudt cao nhdt tao ra mét chién
lirge dan dén thanh cong? La nguwoi tién phong trén
thi trirong méi hay la nguweoi di theo khi v thé thi
trwong dd ro rang sé tot hon? Khi ndo chiing ta nén
dé cdc cdi cach néi lén tir trong néi tai cong ty? Khi
nao va tai sao chung ta nén bdt dau moi viéc tir
ngon nguon ciia né? Nhitng nguoi quan lij cap cao
can quan I chgt ché nhdt phwong dién nao cia xay
dung chién lirgc?



au hét cac cau hoi vé chién luoc phat sinh
trong viéc xay dung mot doanh nghiép
méi déu lién quan dén ban chat cua chién
luge. Cac nha quan Iy luén mong muén
chién lugc ciia ho 1a hop 1Iy. Tuy nhién, con c6 mot
cAu hoi quan trong hon ma hau hét cic nha quan 1y
quén dit ra — va day ciing chinh 121y do dan dén viéc
nhiéu du 4n sir dung chién luoc sai lim. Cau hoi nay
lién quan t6i quy trinh xay dung chién luoc ma céc
ban quan 1y dy 4n sir dung dé phét trién va thuc hién
mot ké hoach thanh cdng. Du rat dé hiéu 1a cac giam
déc didu hanh bi 4m anh béi viée tim kiém chién luoc
dang din, nhung ho c6 thé thyc sy van dung dugc
ngudn lyc 16n hon khi quan 1y quy trinh phét trién
chién luge — bang cach dam béo rang quy trinh dting
din phai duoc sir dung trong cac tinh huéng phu hop.

CAc y tuong cai cach luon xuit hién trong diéu
kién chua chin mudi va méi chi duoc thiét 1ap mot
phan, nhu chting t6i da luu ¥ ¢ trén. Sau d6 ching
trai qua moét quy trinh dinh hinh dé bién d6i thanh ké
hoach kinh doanh hoan chinh cting véi chién luoc
can thiét dé gianh duoc ngudn vén. Chuong nay mo ta
hai quy trinh phat trién chién lugc dong thoi nhung



vé co ban thi khic nhau, va ciing trinh bay mét gia
thuyét dva trén tinh hudng chira ring qua trinh nao
14 ngudn thong tin chién luge dang tin cay nhit 6 cac
giai doan phat trién khac nhau cua doanh nghiép. Gia
thuyét nay ciing mé ta hoat dong cua qua trinh phan
bé ngudn luc, day chinh 12 bo loc ma tit ca cac hanh
dong chién luoc phai thong qua néu mudn gay téc
dong dén duong 16i cua cong ty. Chuong nay két thic
bang viéec mo ta mot s6 cong cu va khai niém ma céc
giam dbc diéu hanh c6 thé sa dung dé quan Iy qua
trinh xay dung chién luge hiéu qua hon.

Hai quy trinh lip cong thiic
chién lugc

Moi cong ty déu c6 hai quy trinh déng thoi dé
x4c dinh chién luge. Hinh 8-1 cho théy ca hai quy
trinh tao 1ap chién lwgc nay luén duoc tién hanh mot
cach than trong va cip thiét trong cong ty L) Quy
trinh xay dung chién lugc than trong mang tinh ¥
thirc va phéan tich cao. N6 thuong dua trén nhirng
phan tich dit liéu nghiém ngat vé ting truong thi
truong, quy mo phan nganh, nhu cau cua khach



hang, diém manh va diém yéu cua déi thi canh tranh
va quy dao cong nghé. Chién luoc trong tién trinh
nay thuong hinh thanh trong mét dy 4n véi thoi diém
bat dau va thoi diém két thic riéng biét, rdi sau d6
duoc trién khai “tir trén xuéng”. Ching t6i hy vong
rang cac gia thuyét duoc thao luan trong cuén sach
nay co thé gitp cac giam ddc diéu hanh va cb van cua
ho dwa ra duoc cac chién luge can trong hon, thiét lap
va duy tri ting truong tét hon so véi nhirng phuong
phap phan tich dit liéu truyén thong.

Chién luge than trong 1a cong cu thich hop dé to
chtre hanh dong néu dap g dugc ba diéu kién sau
day. Thir nhét, chién luoc phai chira dung va dap ung
duogc dang tit ca nhirng chi tiét quan trong can thiét
cho thanh cong, va nhirng ngudi chiu trach nhiém
thyc hién phai hiéu 6 duoc ting chi tiét quan trong
cua chién lvoc ndy. Thir hai, néu t6 chirc ¢6 ¥ dinh
thyc hién hanh dong tap thé thi chién luoc cin c6 ¥
nghia v6i nhan vién khi ho nhin nhan tir hoan canh
cua riéng minh nhu d6i véi cac nha quan 1y cép cao,
tir @6 ho s& hanh dong thich hop va nhat quan hon.
Cudi cung, y dinh tap thé cin phai dwoc nhan thire voi
it anh huong bat ngo tir cac tic dong chinh tri, cong
nghé hay thi truong bén ngoai. Vi rat kho dé tim duoc



mot tinh huéng ma ca ba diéu kién nay déu ton tai
nén quy trinh xay dung chién lwgce phat sinh hau nhu
luén lam thay doi chién lugc ma cong ty thuc su trién

khai.(2)
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Chién lugc phat sinh, nhw mé ta trong hinh 8-1,
xuét hién tir trong t6 chire, 1a hiéu ung tich lity tir cac
quyét dinh wu tién va dau tu thuong nhat cua nha
quan Iy bac trung, k¥ su, nhan vién ban hang va can
bé tai chinh. Pay 1a nhitng quyét dinh chién thuat
thuong nhat caua nhirg nguoi khong c¢6 tam nhin xa
trong rong, khong cé tinh than vilai va chién lugc.
Chéng han nhu, Sam Walton quyét dinh x4y dung
ctra hang tht hai ciia minh tai mét thi tran nho gan
cira hang tht nhit ¢ Arkansas nham muc dich ting
hiéu qua hau can va quan ly thay vi & mot thanh phé
16n, ddn dén nhirng gi d2 tro thanh chién luge xuat
sic cia Wal-Mart khi xay dung céc cira hang chiét
khéu vira du 16n o c4c thitridn nho dé ngin chin kha
ning thAm nhap thi truong cua déi thi canh tranh.
Chién luoc phat sinh 12 két qua tir phan ung cua nha
quan Iy véi cac thach thace hode cohgi khong du
doan trude duge trong cac giai doan phéan tich va lap
ké hoach cuia tién trinh x4y dung chién luge. Khi hiéu
luc ciia mot chién luge phat sinh dugc x4c lap thi
chting ta c6 thé chinh thirc hda, cai thién va khai
thac no, tir d6 bién chién luge phat sinh thanh chién
luoc can nhic.

CAc quy trinh phat sinh thuong chiém vu thé



trong nhirng truong hop ma tuong lai khé du doan va
chién luoc dting dan chua dugc x4c dinh rd rang.
Diéu nay hau nhu luén luén xay ra trong giai doan
méi hinh thanh cia mét cong ty. Tuy nhién, chién
luoc phat sinh 13 can thiét bat cir khi ndo mét su thay
ddi trong hoan canh cho théy ring cach thire lam
viéc trong qua khi c6 thé khong dat hiéu quatrong
twong lai. Mit khac, quy trinh chién lvgc can nhic lai
thuong chiém wvu thé mot khi chién luoc thing loi da
tré nén r6 rang vi trong nhirng truong hop do thi sy
thue thi c6 hiéu qua thuong thé hién 6 sy khac biét
giita thanh cong va that bai.(3)

Vai tr(‘) then chét ctia phin bd
nguon luc trong quy trinh phét

trién chién lugc

Hinh 8-1 cho théy sy hop luu ciia qua trinh dua
ra quyét dinh cin nhic va phat sinh trong viéc x4c
dinh chién luoc thuc té. Cac ¥ tuong va sang kién du
14 can nhac hay phat sinh déu duoc sang loc qua tién
trinh phan bé ngudn luc, va duoc trinh bay trong 6



vudng trung tAm bén trai cia biéu d6. Qua trinh
phén bo ngudn lyc xac dinh nhirng sang kién cn
nhic hoic phat sinh ndo duoc nhan vén tai tro va
trién khai, va nhirng sang kién nao bi tir chdi. Chién
luoc thuc té xuat hién thong qua dong san pham méi,
quy trinh, dich vu va sat nhap mua lai duoc phan b
ngudn lyc.

Qua trinh phan bé ngudn liyc thuong phire tap,
phé bién va ¢ hiéu luc ¢ moi cap do va moi thoi
diém. Néu cac gié tri chi dan quyét dinh wu tién trong
phén bé ngudn lyc khong gén lién vai chién lugc than
trong cua cong ty (thuong thi khong), thi sy mat can
bang d4ng ké c6 thé nay sinh giira chién lugc ¢6 can
nhic va chién luge thuc té cua mot cong ty. Tich cuc
giam sat, tim hiéu va kiém soat céc tiéu chi ma dya
vao d6 quyét dinh phan bd ngudn lyc thuong nhat
duoc dua ra o moi cap do trong t6 chire tro thanh
nhirng thir thach c6 tic dong sau rong nhat ma mot
nha quan Iy c6 thé giai quyét trong tién trinh phét
trién chién luge.

Trong qua trinh phan b6 nguén lyc, nhitng sang
kién da nhan dugc von tai tro va cac nguon luc khac
¢ thé duoc goi la hanh déng chién lwoc, nguoc lai véi



¥ @ chién luge. Chu tich Andrew Grove cua Intel d&
chira rang: “Pé hiéu chién lugc thyc té cua cong ty,
hay cht y dén nhitng gi ho 1am, chtr khong phai 12
nhitng gi ho néi.”4) Pidu nay duwoc hiéu la chién lwoc
cua mot cong ty 1a két qua cia phan bé ngudn luc,
chtr khong phai la nhirng gi tao thanh n6.

Khi c6ng ty thuc hién nhirng cong viéc nay, cac
nha quan 1y sau 6 phai dwong dau va d6i pho véi
nhirng khing hoang va co hgi bat ngo, va nhirng trai
nghiém cua ho quay vong lai qué trinh phat sinh.
Khi nha quan Iy hiéu rd duoc nhirng gi 1a hiéu qua
hay khong hiéu qua trén thitruong canh tranh, cac
kién thirc méi duoc tich liiy cua ho s& duoc quay
vong vé quy trinh chién luoc cAn nhic. Du c6 so sai
dén dau thi mdi quyét dinh phan bé ngudn luc ciing
s& dinh hinh nhirng gi cong ty thuc sy can lam. Mot
tap hop céc cohdi va vin dé mai duoc tao ra, tir d6
hinh thanh yéu té ddu vao méi néi bat va duge can
nhac ky lu8ng cho quy trinh.

Bing cach ndo ma quy trinh phan bé nguén lyc
then chét nay c6 thé mang lai hiéu qua? Piéu d6 duoc
dinh huéng chu yéu boi c4c gia tri cua to chire duge
dé cap dén trong chwong 7 1a nhitng tiéu chi dé nha



quan Iy va nhan vién quyét dinh vu tién. Hiu hét cac
¥y tuong phat trién san pham, dich vu hoic nganh
kinh doanh mdéi déu duge dua ra boi cac nhan vién
trong t6 chire. Tuy nhién, cadc nha quan 1y cap trung
khong thé trinh tit ca nhitng ¥ tuong nay 1én nha
quan Iy cip cao dé phé duyét va cap tai trg. Nhiing
gia tri hay tiéu chi ma cac nha quéan 1y cap trung sir
dung dé quyét dinh xem ¥ tuéng nao nén duoc xtc
tién hay biloai bo dong vai tro quan trong dé xac
dinh két qua cua qua trinh phan bé ngudn lyc. Chiing
toi da dé cap ¢ chuong 1 rang mot khi nha quan 1y cap
trung da quyét dinh mot y twong 1a xing dang, ho sé
dong hanh cting véi nha cai cach trong sudt qua trinh
bién d6i y twong thanh mot ké hoach kinh doanh
hoan chinh c¢6 kha ning duoc dau tu kinh phi. Do do,
nhirng gi4 trima cac nha quan 1y cap cao st dung
trong cac quyét dinh cap von c6 anh huéng manh
nhu nhau ddi véi cac ¥ tuong ca c6 thé 1an khong thé
xuat hién tir qua trinh phan bé ngudn lyc.(5)

C6 hai yéu t6 gAy anh huéng dic biét dén céc
tiéu chuan dé dan dit quyét dinh phan b6 ngudn luc.
Yéu t6 dau tién 1 co cdu chi phi cua cong ty. Yéu to
nay xac dinh h¢ sé bién loi nhuan gop ma cong ty can
kiém duoc dé trang trai chi phi va tao ra loi nhuan.



Cac nha quan 1y gioi gap rat nhidu khé khan trong
viée x4c dinh uvu tién cho nhirng dé xuét sang tao
nhung khéng c¢6 kha nang duy tri hoac cai thién lai
rong cho cong ty .8 Yéu t4 thu hai 14 giéi han kich
thuée ma cac cohdi méi phai thoa man dé cé thé vuot
qua mang loc phan bd ngudn lyc. Gisi han nay ngat
nghéo hon ddi véi nhirng cong ty 16n hon. Cac co hoi
duoc xem 14 tiém nang trong qua trinh phan b6
nguén luc 6 mot c6ng ty nho lai bi cho 1a “chwa du lén
dé duoc quan tim dén” trong cac cong ty 16n hon.

Ngoai nhirng gi4 tri truc tiép quy dinh cac tiéu
chuin huéng dan gidm d6c diéu hanh danh vu tién
phan bd ngudn lye, con ¢ nhirng tiéu chi khac di
kém trong khi cong ty gy tac dong den nhung diéu
nhén vién cap dudi vu tién. Nhitng yéu t nay két
hop, bé sung cho nhau dé ting thém tac dong toi cac
sang kién trong qua trinh chon loc phan bé ngudn
lyc. Vi dy cho mot trong nhirng yéu t nay 1a nhiém
ky cong viée ngan dic trung trén con duorng phat
trién sy nghiép cua cac nhan vién co tiém ndng. Hé
théng phat trién quan 1y trong hau hét c4c t6 chirc
thuong thuyén chuyén cac nhan vién c6 tiém ning
cao vao vitri d&m nhiém mai médi hai dén ba nim dé
gitp ho tich liiy thém ky ning quan tritrong cac bo



phan khac nhau cua doanh nghiép. Thue té nay 1 téi
can thiét trong phat trién quan 1y, nhung hé qua cua
n6 1a khién c4c nha quan Iy cip trung danh vu tién
cho cac dy 4n s& héi vén duoc trong nhiém ky cua ho.
Ho khao khat cai thién hiéu qua cong viéc dé duoc
tang thuong va thang chuec.

Céc yéu t6 khéc cling thudc hé théng phiic loi
cla d6i ngu ban hang. Quyét dinh clla nhan vién ban
hang xem nén tap trung vao khach hang va san
phim nao déng vai trd quan trong trong qua trinh
phén bé ngudn lyc va bi anh huéng manh mé boi
cach ho nhéin dugc phic loi. Khach hang cling gay
anh huong manh dén céc loai sang kién ton tai sau
qué trinh phan b6 nguén lyc. Ban khong thé kinh
doanh mét san pham ma khach hang cia ban khong
can, boi chinh khach hang 1a nguoi chi tra hda don.
Mic du c4c nha quan 1y tin ring ho c6 thé kiém so4t
duoc qua trinh phan bd ngudn lye nhung trén thyc
té, chinh khach hang lai thuong xuyén gay tac dong
manh mé& dén viéc kiém soat chi tiéu. Twong tu,
hanh d6ng cua déi thu canh tranh ciing c6 anh
huéng 16n. Khi d6i tha canh tranh ¢6 nguy co chiém
khach hang hoic cac cohoi ting truéng, cac nha
quan ly hau nhu khong cé lua chon nao khac ngoai



viéc phan trng lai thong qua sang loc phan bé ngudn
lue.

No6i cach kh4c, qua trinh phan b6 ngudn lyc 1a
mot qua trinh phan tan, pho bién va thuong 1 vo
hinh. Dé quan ly hiéu qua quy trinh x4y dung chién
luge, giam dbc diéu hanh can phai trau doi hiéu biét
cua minh vé cach thirc nd hoat dong, béi chién luoc
duoc x4c dinh do két qua cua qué trinh phan bé
ngudn lyc chir khong phai boi nhirng ¥ tuong va dé
xuat cho qué trinh d6.

Mobt vi du minh hoa vé phan bd
ngué)n luc cho quy trinh x4y
dung chién lugc: Truong hop
cua Intel

Intel ban dau 1a nha san xuit bo nhé ban dan, va
céc ky su sang 1ap cua ho da phat trién thanh cong bo
nhé truy cap ngau nhién dong (DRAM) dau tién trén
thé gi61.(Z) Nam 1971, mot k§ su Intel tinh co phat



minh ra b6 vi xt 1y trong khi thue hién mot du an
duoc tai trg cho mot cong ty may tinh Nhat Ban tén
1a Busicom. Mic dit DRAM lién tyc chiém phéan cao
nhit trong tong doanh sé ban hang ciia cong ty subt
nhirng nim 1970, nhung doanh s6 ciia bo vi xir Iy
Intel chitang nhe ¢ nhirtng may chu nhé véi itng dung
méi phat trién.

Nhirng nguoi 1ap ké hoach san xuat cho Intel da
gip nhau hang thang dé phan bé ning lic san xuét ¢
sin trén cac san pham cua ho, bao gom DRAM,
EPROMs va bé vi xur 1j7.£8) Bo phan ban hang du bao
c4c 16 hang cua minh theo loai san pham, va b6 phéan
ké toan xép hang tht ty san pham dwa theo 13i rong
ctia mdi vi mach xir Iy. San pham nao mang lai loi
nhu4n cao nhét s& duoc phan bé ning lyc san xuat
can thiét dé d4p img don hang du bao, va ct tiép dién
nhu vy cho dén khi cac dong san pham c6 tong loi
nhu4n thip nhéit dugc phan b ngudn lyc con lai. N6i
cach khac, téng loi nhuin cho mdi bé vi mach xu 1y
doéng gop vao gia tri dé quyét dinh phan bo nguodn lyc
cua to chirc.

CAc nha san xuat DRAM ¢ Nhat Ban d3 tan cong
thitruong My vao dau nhitng nam 1980, gay ra su tut



glam gia chong mit va day tong loi nhuan cia DRAM
xubng mirc thip nhat. Nho canh tranh bét khoc ligt
hon nén bé vixir Iy da lién tuc thu dwoe mire tong loi
nhuédn hap dan nhat trong danh muc san pham cua
Intel. Do d6, qué trinh phan bé ngudn lyc da chuyén
huéng ning luc san xuét tir DRAM sang b vi xir 1y,
Diéu nay xay ra ma khong cé bat ky quyét dinh thay
ddi chién luge quan 1y 16 rang nao. Trén thyc té, cac
nha quan Iy cip cao tiép tuc dau tu hai phan ba sé
von nghién ciru va phét trién vao viée kinh doanh
DRAM, ngay ca khi qua trinh phan b6 nguén lyc cho
DRAM d3 bj dirng lai.(2)

Cudi ciing, &én nim 1984, khi Intel roi vao
khing hoang tai chinh va viéc san xuat DRAM chi
con la mot phan nganh nho caa Intel, cac nha quan
1y cap cao nhan thiy rang Intel da tré thanh mot
cong ty chuyén vé vi xur 1y. Ho ngirng chitiéu nghién
cru va phat trién san phdm cia DRAM, sau d6
Gordon Moore va Andy Grove da ra di trong vai tro
quan Iy cua cong ty cii, va sau @6 trolai voi tu cach la
quan 1y cua cong ty méi.29) Nhung chinh qué trinh
phan bé ngudn lye mdi 1a tac nhan bién Intel tir mot
cong ty chuyén vé DRAM sang mot cong ty vixu ly.
Sy thay di chién luge dang chi y cua Intel khong



phai 1a két qua cua mot chién luoe duoc du doan
truée trong hang ngii diéu hanh; dtng hon, né xuat
hién thong qua cac quyét dinh hang ngdy cua cic nha
quéan 1y bac trung khi ho phan bd ngudn lye. (1)

Mot khi co hoi kinh doanh méi da rd rang, chién
luge quan 1y can tro nén quyét liét va than trong — va
Intel da thyc hién xuit sic didu nay. Bang viéc quan
Iy mot cAch manh mé va d6i khi 14 tan nhin qua trinh
sang loc phan b6 ngudn luc, cdp quan 1y da loai ra
nhirng ¥ kién khong truc tiép hd tro cong viée kinh
doanh b vi xir Ij. Ca hai quy trinh chién lugc nay
déu 1a tbi can thiét. Huéng chién lugc kha thi phai
duoc dua ra khi c6 van dé phat sinh trong qua trinh
nay, boi khong ai c6 thé du doan chinh x4c tuong lai
cua may tinh dé ban sir dung bé vi xtr Iy. Nhung mot
khi chién luge ndy tré nén rd rang, viée chiém quyén
kiém so4t quy trinh phan b nguén lyc va chi dao
chién lugc tir c4p cao nhét s& tro thanh nhan t6 téi
can thiét cho thanh céng cubi ciing cua Intel.

Két hop quy trinh x4y dung



chién lugc véi giai doan phat
trién kinh doanh

Lich sir cuia Intel da chirng minh rang céc chién
luoc rat hiém khi di theo trinh tu don gian tir hinh
thanh dén thyc hién. Hon nira, chién lugc ciling
khong bao gio ¢d dinh. Pa sé cic cong ty ngay tir dau
phai 1ap biéu do tién trinh mét cach than trong boi ho
can phai bat dau di téi mot diém nao d6. Chiing t6i hy
vong rang cac gia thuyét trong cudn sach nay sé& giap
nhirng nha khoi nghiép c6 dugce muc tiéu chién luge
kha thi véi d6 chinh xac cao hon trong qua khu.
Nhung ngay ca khi @ nim rd nhirng huéng dan nay,
chiing ta van s& phai nghién ciru thém nhiéu diéu.

Nghién ciru cho thiy trong hon 90% s6 doanh
nghiép méi, chién lwoc ma nha sang lap theo dudi
khong phai 12 chién luge din dén thanh cong cua
doanh nghiép.(2) C4c chu doanh nghiép thuong rat
hiém khi tim ra chién lugc chinh x4c ngay tir 1an dau
tién. Cac chu doanh nghiép thanh congla do ho con
du tién dé thir lai 1an nira sau khi nhéan ra rang chién
luge ban dau cia ho chwa ding dan, trong khi nhirng
ngudi that bai thuong don hét ngudn lye dé thyc hién



chién luge can nhic trude khi xac dinh duge kha
ning ton tai cia n6. Mot trong nhitng vai tro quan
trong nhét cia nha quan 1y cip cao trong nhitng nim
dau thanh 1ap doanh nghiép 14 tim hiéu xem diéu gi 1a
hiéu qua hay khong hiéu qua tir cdc ngudn phat sinh,
rdi quay vong kién thire @6 tro lai quy trinh qua céc
kénh can nhic. Theo Mintzberg va Waters, “Viéc
san sang thyc hién chién lugc phat sinh cho phép nha
quan Iy hanh dong truée khi thong hiéu moi thi — dé
phan tng trude mot thue té dang dién ra chir khong
phai 12 nhirng thir 6n dinh gia tuéng... Chién luoc phat
sinh ciing bao ham kién thire can thiét — thyc hién
tirng hanh dong mot &é dam bao tinh kha thi hoic
tinh nhat quan.”(13)

CAc nha quan Iy hiéu qua cudi cuing da phat hién
ra m6 hinh kha thi c6 thé tao thanh mot chién luoc
thanh cong. Tai thoi diém nay, khi da nim chéc cac
tiéu chi sang loc trong qué trinh phan bé ngudn lye,
c4c nha quan Iy can phai xay dung chién luoc than
trong hon. Thay vi tiép tuc 1an mo huéng di vao
thuong truong, ho nén manh dan thyc hién cac chién
luoc ma ho da biét 14 s& c6 hiéu qua. Intel, Wal-Mart
hay mét loat nhirng cong ty khac déu da tim thay
mot chién luoc kha thi khac biét han véi nha sang lap



cua ho. Nhung mot khi mé hinh da tré nén ré rang,
ho sé tich cuc thuc hién no.

/
Quan ly hai quy trinh chién lugc
khic nhau co ban: Mot kj ning
I4

hiém cé va phac tap

Trong hau hét cAc lan séng ting truong dot pha,
mot loat cac dbi tha sé lao vao cohgi. Cac doanh
nghiép khong thé vuot 1én din dau sé thit bai mot
trong hai mit. Thi nhit, nhiéu nguoi thit bai ngay tir
dau boi da chi hét ngudn tién cia minh dé trién khai
thuc hién mot chién luoc trong giai doan non tré khi
chién luge diing dén con chua rd rang. Tinh hudng
that bai thir hai x4y ra sau khi thi truong va cac ang
dung cta né tro nén rd rang d6i véi cac cdng ty quan
1y qué trinh quan 1y chién luge hiéu qua nhét. Cac
cong ty bi tut lai phia sau 12 boi giam ddc diéu hanh
da khong kiém soat can than qua trinh phan b
ngudn lyc va dau tu tit ca cho viée chay dualén thi
truong cap cao.



Viée chuyén dbi tir chién luoc phat sinh sang
chién luoc than trong dong vai trd quan trong trong
thanh cong dot pha ban dau cua mét cong ty. Tuy
nhién, cong viéc cia mot CEO khong ding lai ¢ d6,
bai tién trinh chién lugce can trong thuong tro thanh
mot tro ngai khi cong ty nd luc khoi dong 1an song
ting truong pha vé méi. Piéu nay xay ra theo hai
cach. Th nhét, cic bo loc trong qua trinh phan b
ngudn lyc cua nhirng cong ty thanh cong tro nén phu
hop véi chién luoc thanh cong dén ndi ho da loai bo
tat ca trir nhitng ¥ tuéng duy tri kinh doanh hién tai —
khién ho bé qua nhirng sang kién pha v& ¢ 1an song
ting truong tiép theo. Cung déng vai tro quan trong
nhu vay, mot khi tién trinh chién luoc than trong ton
tai trong noi tai t6 churc, sé rat khé dé s dung lai quy
trinh phét sinh khi phat trién nganh kinh doanh méi.

NO lyc theo kip 1an s6ng méi cia tdng truéng
ph4 v& can duoc hudéng dan cu thé qua cac quy trinh
phat sinh. Tuy nhién, vi cac du 4n kinh doanh hién
tai cua tap doan thuong con rat nhiéu nim loi nhuén
ngay ca khi du 4n kinh doanh tang truéng méi pha vé
dang hinh thanh, nén dy 4n kinh doanh chua dao cin
dugc thic day bai tién trinh chién lugc than trong dé
dinh huréng cac cai cach bén virng duy tri tinh canh



tranh va loi nhuén cua né.

Trong cac nghién ctru cua minh, chiang t6i da
tim thiy mot sé lugng 16m cac cong ty c6 gidm doc
diéu hanh nhén thte dugce sy can thiét phai phan bd
ngudn lyc dé thiét 1ap cac du 4n ting truong dot pha
méi truée khi qua muon. Nhung rat hiém khi ching
toi dugc chung kién giam déc didu hanh nio c6 thé
lién tuc ching minh kha ning quan ly tién trinh phat
trién chién luge mot cach thich hop nhit 6 mot loat
cac doanh nghiép véi céc giai doan ting truong khac
nhau. Sau khi bit diu budce vao tién trinh chién luge
than trong, ho thay rat kho c6 thé dé cho cac doanh
nghiép non tré duoc chi din qua quy trinh phét sinh.

Vi dy, hang truyén thong Prodigy, mét lién
doanh giira Sears va IBM, la nha tién phong trong
dich vy tryc tuyén vao dau nhirng nim 1990. Céc
nha quan Iy cua Sears va IBM da cyc ky tao bao khi
phéan b6 ngudn lyc: ho dau tu hon mot ty do-la cho
mét cai cach co tiém ning pha vo va rat khong an
toan. Nhung ho da khong thanh c¢6ng trong viéc
quan Iy quy trinh chién luoc — tie 12 trong viée tro
gitp Prodigy x4c dinh mot chién lugc phat sinh kha
thi ngay ca khi cic cong ty me dang quan 1y hau hét



cac nganh kinh doanh chu dao.

Ké hoach kinh doanh ban dau cua Prodigy da
x4c dinh rang nguoi tiéu diing s& chi yéu s dung céc
dich vu tryc tuyén dé truy cap thong tin va mua hang
qua mang. VAo nim 1992, cip quan Iy thay rang hon
hai triéu thué bao cua Prodigy da danh thoi gian cua
ho dé giri email nhiéu hon 14 dé tai thong tin hay mua
hang tryc tuyén. Ciu triic may tinh cua Prodigy va
co sé ha ting truyén thong da duoc thiét ké dé téi vu
héa cac quy trinh giao dich va truyén tai thong tin,
va ké tir @6 Prodigy bét dau tinh phi thém cho cac
thué bao giri hon 30 thu dién tir méi thang. Thay vi
coi email 1a mét tin hiéu chién lugc phat sinh, cong
ty da c6 ging d¢é loai né ra, boi trong tién trinh than
trong, cong viéc cua cap quan 1y 1a phai bao dam
chién luge ban dau dwoc thuc hién.

Hang America Online (AOL) d3 rat may mén
tham nhap duoc vao thjtruong sau khi khach hang
cua Prodigy phat hién ra rang sir dung email 1a
nguyén nhan chinh khi dang ky vao moét dich vu tryuc
tuyén. Vi mot co s ha ting cong nghé phu hop dé
nhan tin va chir ky “Ban c6 thu méi”, AOL d3 tro nén
thanh cong hon rat nhiéu.



Theo mé hinh cua chiing t6i, sai 1am cua
Prodigy khong phai la boi ho buée vao thitruong qua
sém, cling khéng phai béi viéc cac nha quan ly diing
thong tin tryc tuyén va mua hang qua mang nhu cac
diém thu hut chinh. Khong ai c6 thé biét chinh xéc
ngay tir dau dich vu tryc tuyén sé duoc sir dung nhu
thé nao.(4) Sai 1am cua giam déc diéu hanh 12 d4 st
dung quy trinh chién lvoc than trong trudce khi xac
dinh duoc tinh kha thi cua chién luge. Néu Prodigy
linh hoat hon trong chién luge va cong nghé dé dap
rng nhitng nhu cau méi phat sinh, cong ty da c6 thé
dan trude ca AOL va CompuServe (nha cung cap
dich vu tryc tuyén 16n tht ba). Mot thach thire trong
tu da xay dén v6i nhiéu cong ty vao dau nhirng nim
1990 khi mét thi trueong 16n hon cho cac thiét bihd
tro ky thuat s6 cAm tay c4 nhan chudn bj xuat hién.
Rét nhiéu hing san xuit may tinh hang dau nhu
NCR, Apple, Motorola, IBM va Hewlett-Packard
cling v6i mot vai cong ty mai thanh lap nhu Palm déu
mudn nham téi thi truong nay. T4t ca déu cam nhan
duoc rang thitruong cin mot thiét bi may tinh cam
tay. Apple 1a mot trong s6 nhirng nha cai cach tich
cuc nhat trong linh vye nay. Pé phat trién chiéc
Newton cua minh, ho da tén hon 350 triéu d6-la, boi
nhirng cong nghé nhu nhan dién chir viét tay can



duoc tich hop cang nhiéu cang tét vao san pham.
Hewlett-Packard ciing dau tu rat 16n dé thiét ké dugc
6 dia Kittyhawk nho gon cho thi truong ndy.

Nhung cubi cting thi cac san pham van chua di
hoan hao dé thay thé cho may tinh x4ch tay, va moi
coéng ty may tinh déu da tir bo nd lyc cua minh, ngoai
trir Palm. Chién luroc ban dau cua Palm 13 cung cip
mot hé didu hanh cho céc thiét bihd tro ki thuat sé ca
nhan.(5) Khi chién luoc nay thét bai, Palm d& tim
kiém trng dung khéc va di dén khai niém thiét bito
chire ca nhan dién tir (electronic personal
organizer).

Céc sai lam vé chién lugc & day 1a gi? Céc cong
ty may tinh da st dung cac quy trinh chién luoc cén
trong tir ddu dén cudi. Ho dau tu 6 at dé thuc hién cac
chién lugc cia minh, roi sau d6 lai x6a bo nhirng
chién lugc 4y khi chting dwoc minh ching 14 sai 1am.
Palm 14 hang duy nhat chuyén tir chién lugc than
trong sai lam ban dau sang chién lugc phét sinh. Khi
chién luoc kha thi méi xuat hién, Palm lai chuyén vé
quy trinh than trong ban dau dé tién 1én thi truong
cap cao.



R6 rang day khong phai la chuyén don gian.

Nhing vin dé vé tic dong quan
tri trong quy trinh x4y dung
chién lugc

Qua4 trinh phan b6 nguén luc 14 bo loc cua moi
hanh dong chién luoc. Qua trinh nay 1a cuce ky phuc
tap va phan tan rong trong cong ty, nén rat hiém khi
giam dbc diéu hanh cip cao c6 thé chidon gian dua
ra mét chién lrge mai va “thuc hién” n6. Thay vao
do, viéc x4c dinh va thyc hién chién lvgc doi hoi phai
quan Iy duoc cac diéu kién dé cac chién luge va quy
trinh phan bé ngudn luc hoat dong, tir d6 tién trinh
chién lugc c6 thé duoc hoat dong hiéu qua tuy ting
truong hop cua mdi cong ty. Cac tién trinh higu qua
va thich hop s& tao ra tim nhin chién luoc can thiét.
Phan con lai ciia chuong ndy tap trung vao ba van dé
cua tac nhan quan Iy trong quy trinh chién lugc. Cac
nha quan Iy can phai:

1. Kiém soat nghiém ngit co cau chi phi ban dau



cua mot doanh nghiép ting truong moi vi diéu
nay sé nhanh chéng x4c dinh céc tiéu chuan anh
huéng téi quyét dinh phan bb nguén lyc quan
trong trong du 4n kinh doanh d6.

2. Tich cyc day nhanh qua trinh phat sinh mot
chién Ivgc kha thi bang cach bao dam thiét ké ké
hoach kinh doanh dé thir nghiém va x4c 1ap gia
thiét bang cach sir dung cac cong cu, ching han
nhu 1ap ké hoach phat sinh.

3. Can thiép mot cach riéng tu valién tuc vao viéc
kiém tra xem trong truong hop d6 doanh nghiép
nén di theo quy trinh tao chién lugc cén trong
hay tién trinh phat sinh. Cic CEO khong duoc
loai bo su Iya chon qua trinh chién luge vé chinh
sach, tap quan hay vin hoa.

Phit trién ciu trac chi phi dé tim
kiém nguon h:?ip dan khach hang

moi



Luu ¥ rang ching t6i khong tién hanh xac dinh
“thong bao ndi bo cua vin phong diéu hanh” nhu mét
cach gy tac dong téi cAc gia tricua to chire. D6 1a boi
strc manh cua cu tric chi phi trong lién doanh da 4p
dao “chién luge quan trong” nhu mot tiéu chi cua cac
quyét dinh phan bd ngudn lyc.28) Giam dbc didu
hanh phai hét stre cht y dén viée thiét lap mot két cdu
chi phi va mo hinh kinh doanh ma trong dé nhirng
don dat hang nhu ching t6i mo6 ta trong chuwong 4 s&
thu duoc loi nhuan. Néu khong, sé khong thé xay
dung mot doanh nghiép véi nén tang 1a khach hang.
(a7)

Hay lay vi du la kinh nghiém cia Clayton
Christensen trong viéc diéu hanh mét cong ty lién
doanh gbp von ma 6ng cuing thanh lap véi mot s6
gido su MIT vao dau nhirng nim 1980, trudce khi 6ng
quay vé cac hoc vién. Cong ty d6 duoc thanh lap dé
khai thac cong ngh¢ doc do, 1am ra san pham véi
mot 16p vat liéu dang chd y 14 gdm sir cao cip, va lich
st dugc ghi lai trong mot loat tinh huéng duéi mét cai
tén “nguy trang” 1a Tap doan Cong nghé Vat liéu
(MTC).0.8)

Chién luoc cia MTC 14 tré thanh nha san xuat



chinh cua san phim lam tir cac vat liéu gém cao cip.
Vi kinh doanh nguyén liéu can rat nhiéu vén nén
Christensen va dong nghiép cua 6ng da hiéu ngay tir
dau rang MT C s& can rat nhiéu tién dé hoa vén — ho
wdc tinh con s6 1én téi khoang 60 trigu do-la. Vao
dau nhirng nim 1980 thi diy qua thyc 12 mot s6 tién
huy dong lén. Khoan tién nay khong phai chila chi
phi co s¢ vat chat ma con bao gdm thoi gian cua quy
trinh phéat trién san pham. Do vitri cia MTC vao dau
chudi gi4 tri nén ho can dat duoc cac hop dong phat
trién cac phan cdu thanh méi cho khach hang, roi
khéach hang sau d6 sé& st dung céc phan c4u thanh
cao cip Ay dé phat trién san pham thé hé tiép theo cua
riéng ho. Viéc phat trién va thir nghiém thanh phan
méi ciing phai mat mot hoac hai nam. Khi va chikhi
MTC da thanh cong thi khich hang méi c6 thé bat
dau chu ky thiét ké va kiém nghiém san pham dya
trén cong nghé cua MTC. Tién trinh phét trién cua
khéch hang thuong mat thém hai dén bén nim nira.
N6i cach khéce, chién luge cia MTC kéo theo rat
nhiéu chi phi truée khi c¢6 thé thu duoc loi nhuan. (29

Christensen quyét dinh trang trai chi phi cho
c4c nhan vién nghién ctru va phat trién cia MTC
bang c4ich thuong lvong mot hop dong hop tac kinh



doanh hang triéu d6-la véi cac dbi tac lon cua cong
ty, tuong ty nhu cach cac cong ty cong nghe sinh hoc
cap vén cho qu4 trinh phét trién san pham lau dai
cua ho. Khi MTC ban mét hop dong phat trién 16n dé
tao méi cong nghé can thiét cho viée san xuat cac san
pham nhu chién luoc @3 vach ra, ho phai thué nhiéu
nha khoa hoc va ky su dé thuc hién cong viéc nay.

Chién lugce ¢ hiéu qua trong mét vai nim. Sau
do, hop ddng phat trién dau tién cua MT C két thiic
vangudn tai tro tra lvong cho ba tién si khoa hoc va
nim ky su da can kiét. Biét rang su ting gia cham
chap 1 ¢ hiru trong chu trinh phat trién san pham
cua MTC, vay 1am thé ndo cong ty c6 thé chitra
luong? Pay 1a nhirng nha khoa hoc gioéi nhét trén thé
gioi, khong thé loai bo ho dwge. Vivay, MTC phai
b4n mot hop dong phat trién san pham khac cho bat
cur ai tra MTC du tién dé chi tra tién lwvong va c4c chi
phi phét sinh. Khi mét dy 4n duoc ti tro niva két
thic, cong ty lai bAn mét chuwong trinh duoc tai tro
khéc dé chi tra chi phi ¢6 dinh va cu lién tuc nhu vay.
MTC bit dau véi chién luge tré thanh nha san xuat
quy mé 16n. Nhung rat nhanh chéng va hoan toan
khong chu dinh, cap quan 1y lai thyc hién chién luge
tré thanh mot nha nghién cau hop dong. Khong cb



cach nao ma téng loi nhuén thu duoc tlr 16 hang ban
dau c6 thé trang trai chi phi cho viéc van chuyén san
pham cho khach hang.

Chu ky phat trién 1au dai va nhu cau vén 1én cua
MTC 14 mot vi du cue doan, nhung tit ca cac cong ty
lién doanh méi déu thay chinh minh trong thur thach
nay. Cac cong ty 16n manh valau nam c6 thoéi quen
tdng chi phi vuot qua doanh thu, béi vi day la lua
chon an toan nhit trong mot thé gisi chién luoc cin
trong va cai cach bén virng. Nhung céc phi ton nay
x4c dinh két cdu chi phi rit nhanh chéng, va trude
khi nhén ra dugc thi ban da ¢ trong mét mo hinh
kinh doanh c6 hoic khong hap dan réi. Cubi cung
MTC da tré thanh mot cong ty san xuét, nhung chi
sau khi sa thai nhan vién va tai co cau lai ban chét chi
phi cia ho. Piéu nay chi duoc thue hién bang cach tao
lap mot két cau chi phi méi hap dén hon véi khach
hang va do d6 c6 thé danh duogc sy wu tién trong qua
trinh phan bé ngudn luc.

Vi du nay minh hoa 1y do tai sao céc giam déc
diéu hanh can phai cht ¥ can than dén cac diéu kién
ban dau. Cach duy nhit ma nha quan Iy mot lién
doanh méi c6 thé canh tranh véi tinh trang khong



tiéu thu 12 dwa ra céu trac chi philam khach hang va
san pham hap din hon vé mat tai chinh. Cam két giam
thiéu chi phi cho phép doanh nghiép theo dudi
nhirng don dit hang von 12 huyét mach ban dau cua
ho trong nhirng ndm dau phat trién.

kd /

Thac day quy trinh chién lugce
phat sinh

Céc giam dbc diéu hanh c6 doanh nghiép dang &
trong ché d6 kham pha khong can phai chimg kién
mot cach thuy dong nhirng gi dang tlep dién trong quy
trinh chién lugc phat sinh. Ho c6 thé s dung mot
phuong phap nghiém ngat goila lén ké hoach kham
pha @é dua ra mot chién luoc phat sinh nhanh chéng
hon va ¢6 muc dich hon so véi viée mo mim.(20)

Héu hét céc tién trinh chién lugc than trong trai
qua bén buée nhu & bang 8-1. Pau tién, cic nha cai
cach dua ra gia thuyét vé twong lai va thanh cong cua
mot ¥ twéng kinh doanh méi. Nhitng gia dinh nay cé
thé cin cir trén gia thuyét tién doan, nhung thuong
thi ching lai dwa vao nhirng su viéc da xay ra trong



qué khir. O buée tha hai, cac nha cai cach lap ké
hoach tai chinh dua trén cc gia thiét nay, va ¢ bude
ba, gidm d6c diéu hanh céap cao s& phé duyét dé xuét
dua trén cac du béo tai chinh. Tha tu, nhém du an
méi s& tién hanh thuc hién chién lugce nay. Thinh
thoang c6 mot duong vong tir bude thi hai dé quay
lai budc dau tién trong qua trinh can nhic nay. Boi
cac nha cai cich va quan 1y cép trung thuong hiéu 16
cac con sb ké toan trong phai dep nhu thé nao méi co
thé duoc xem xét cap vén cho du 4n nén ho thuong
quay lai va kiém tra ky cac gia thiét dé chéc chin dat
duoc nhitng con s do.

Quy trinh nay hoat dong kha tét trong cai cach
bén virng va chién luoc than trong. Nhung khi n6
duoc sir dung trong viée ra quyét dinh ¢ quy trinh
phét sinh, no sé tao ra quyét dinh khong ding dan vi
nhung gia thiét dy 4n thuong xuyén bi chirng minh 1a
sai lam.

BANG 8- 1

Phuong phap kham pha dé quan 1y quy
trinh chién lugc phat sinh



Cii cach bén vimg: Lap ké
hoach than trong

(Ghi chi: quyét dinh khdi tao
cac dy 4n nay c6thé dya
trén cic con sé va quy tic)

1. Lap gia thuyét tuvong lai

2. X4c dinh chién luge dya
trén nhitng gia thuyét nay,
va xay dung dy an tai chinh
duva trén chién lwoc d6

3. Pua ra quyét dinh dya
trén duv 4n tai chinh

4. Thyc hién chién luge @é
thu duoc két quatai chinh

Cai cach dot pha:
Lap ké hoach dva
theo phat hién

(Ghi cht: quyét dinh
khéi tao cac dv an
nay nén dua trén
nhén dang mo hinh)

1. Lap dv an tai
chinh dy todn

2. Giathuyét naola
ding dé phat trién
du 4n?

3. Thuc hién ké
hoach & kiém tra
cac giathuyét cohop
Iy hay khong

4. Pau tu thyuc hién
chién luoc

Xay dung ké hoach dia theo phat hién 1a mot
cach dé chi dong quan Iy tién trinh chién lugce phat
sinh. Nhu mo ta trong bang 8-1, n6 bao gom viée
sap xép lai thir ty ciia bén bude. Bude dau tién 12 1ap



du an tai chinh — tinh hinh tai chinh muc tiéu cua du
4an. Lap luan phia sau diéu nay kh4 thuyét phuc. Néu
ai cling biét cac con s6 ké toan phai dep thé nao moi
gianh duoc nguon tai tro thi tai sao phai can quay lai
buée 1ap va kiém tra gia thiét dé nhitng con sé 4y
trong dep hon? B4o c4o thu nhap va doanh thu dau
tu chinén gop trong slide dau tién cua bai thuyét
trinh. O bude thir hai noi cong viée thyce sy bat dau,
mot danh sach gia thiét duoc bién soan. Pay 1a cau
tra1oi cho cau hoi, “Chiing ta déu biét cin phai lam
céc con sb trong dep thé ndo. Vay gia thuyét nao
can phai dwgc chirng minh 1a dting dé chung taky
vong mot cach thuc t€ rang nhirng con s6 dy se
thanh hién thuc?” Cac gia thuyét trong danh sach
nay nén duoc xép loai theo tht tu quan trong tir cao
xubng thap. Danh sach ciing phai bao gom cac gia
thuyét lién quan dén céc ly thuyét trong cudn sach
nay: rang pha v thi truong cp thap hoic thitruong
méi hoan toan c6 thé xay ra, rang cac khach hang
muc tiéu sé sir dung san phdm méi cho céng viéc ma
ho dang cé hoan thanh, rang dy 4n méi sé dua cong
ty dén dong gi4 trima dong tién s& téi trong twong
lai, v.v...

CAc budc thir ba va thi tu trong x4y dung ké



hoach dva theo phat hién cling ¢6 sy d4o 16n trong
tht tu. Bude thir ba 1a thue hién ké hoach. Pay khong
phai 12 mot ké hoach chién luoc than trong ma 1a mot
ké hoach @é kiém tra tinh hop 1¢ cua nhirng gia thiét
quan trong nhat. Ké hoach nay can duoc thuc hién
nhanh nhét véi chi phi thap nhat c6 thé, xac nhan
hoic hiry bo thong tin vé nhirng gia thiét quan trong
nhit. Piéu niy cho phép cac nha cai cach ra soat lai
chién luge trudce khi bit dau bude tht tu — bude
quyét dinh thyc hién du tu. C6 thé thyc hién diéu
ndy sau khi kha niing ton tai cua cac gia dinh khac da
tré nén ré rang hon.

CAc nha cai cAch sir dung quy trinh x4y dung ké
hoach dua theo phat hién thuong nhanh chéng phat
hién thay rang khong phai chi c6 mét tap hop gia dinh
gitp ké hoach dat dugc con s6 nhu mong muén dé hd
tro mot ké hoach dat duoc s t6 chire yéu cau. Piéu
ndy ngu y rang y tuong khong thé chi don gian duoc
dinh hinh trong chién lugc kha thi.

Quan ly su pha tron gitra chién



/

luge thin trong va chién lugc
phit sinh

Nhiéu quy trinh ma td chirc theo dudi khong co6
sur quan tAm cua cap quan Iy 6 thé tro nén tinh té va
hiéu qua, giai phdng cac nha quan 1y khoi ndi lo ling
vé nhirng phuong dién khong dat chuén cia doanh
nghiép. Tuy nhién s& rat nguy hiém khi cho phép
quy trinh phét trién chién luoc hoat dong mot cach
tu dong. Tai bat ky thoi diém nao, doanh nghiép véi
sy quan tam cua lanh dao can dwoc quan Iy bai quy
trinh chién luoc than trong, trong khi nhitng doanh
nghiép khac lai can chién luoc phat sinh.

Giam dbc diéu hanh khong thé don gian 1a van
nit tit/mo dé tiép nhan hay ngin chin chiéu huéng
ma co hoi hay thach thue cia chién luge can trong
hoic phat sinh di theo. Chiéu huéng 4y ludn 1a
huéng di vao, va cong viée cia giam doc diéu hanh
14 lién tyc diéu chinh xem huéng di nao 14 chu dao
cho tu duy chién luge. Bo van, hay chinh 1a qué
trinh phan bé ngudn luc, c6 thé rat két dinh, va d6
141y do tai sao cac gidm dbc diéu hanh can phai lién
tuc kiém so4t ching. Khi mot chién luoc kha thi



xuat hién va da dén dang thoi diém thuc hién, giam
dOc diéu hanh can chuyén sang chién luge can
trong va ngirng ngay viéc cap tai trg cac co hoi phat
sinh c6 thé chuyén huéng cong ty khoi tap trung
vao ké hoach thanh cong.

Tuy nhién, khi viéc nay da duoc thuc hién, giam
déc diéu hanh thuong tro nén mét tri va chinhé duoc
duy nhat thanh céng da dat dugc trong quy trinh
chién lugc can trong. Ho quén di quy trinh chién lugc
phét sinh ma tai @6 phat hién ra chién luoc thanh
cong, va do d6 ciling quén ludn viée thiét lap lai quy
trinh chién luoc phat sinh dé x4y dung nganh kinh
doanh méi. Hau qua 12 hau hét cong ty chi 4p dung
mot hé thong chién luoc cin trong cho moi truong
hop. P4y chinh 1a nguyén nhan phé bién dan téi viéc
nhirng dy 4n cua cac tap doan hay cong ty cip vén
dy 4n thuong gap that bai2L). Quan 1y quy trinh
chién luge mot cach hop 1y s& cai thién ty 1¢ thanh
cong cua lién doanh.

Chi di tim mot chién luoc hop Iy 14 chva du. Chia
khoéa nam ¢ chd quan Iy quy trinh ma chién lugc
duoge phét trién. Sang kién chién luoc di vao quy
trinh phan b6 nguén luc gom hai loai 1a chién



luge cén trong va chién luoc phat sinh. Trong
truong hop cii cach bén viing va cac pha v cap
thép nhét dinh, dé canh tranh dwoc thirérang
phai thyc hién cén trong va hiéu qua. Tuy nhién,
trong giai doan non tré cia mot mot phé vothi
truong mai, gan nhu 1a khéng thé thu luom day
du chi tiét v& mot chién lugc ding dan. Trong
truong hop nay, thay vi thyc hién chién luge, cac
nha quan 1y can phai thye hién mot quy trinh d@é
phat hién ra chién luoc kha thi.

Coéba van @& quan 1y diéu hanh trong xay dung
chién lugc. Pau tién 1a quan ly két cau chi phi,
hay gia tricua té chue, dé tir @6 cac don dit mua
nhimg san pham mang tinh dét pha tir khach
hang ly tuéng cb thé dugc vu tién. Thu haila xay
dung chién lugc bing kham ph4 — moét quy trinh
nghiém ngat thic ddy qua trinh tim hiéu nhiing
tht s hoat dong hiéu qua. Tha ba 1a phai dam bao
ring cic quy trinh chién luoc cén trong va phat
sinh dugc 4p dung ding hoan canh kinh doanh
cua moi doanh nghiép. Pay la mot thach thac lon
ma mét s nha quan 1y pha1 vuot qua va cung la
mot trong nhirng nhéan t§ quan trong nhat gay
ra thit bai trong cii cach ¢ cac cong ty 1au nam.



9. DPONG TIEN TOT VA
XAU
Vin dé chu s¢ hiru nguon von dirge dau t vao

doanh nghiép t6i muon phc’zt trien co’ quan trong
khong9 Ky vong cua nha dau tw vé tién von cua toi
sé ché ngu cac quyet dinh cua t61 nhu thé nao? bic
diém nao vé dau tw mao hiém kich thich mam méng
pha hogi trong cong ty hon la von doanh nghiép?
Lanh dao céng ty can lam gi dé dam bdo rang ki
vong di kém véi nguon von sé khién nha quan ly duwa
ra nhimg quyét dinh diing dan déan dén thanh céng?

han duoc von dau tu 1a ndi Am anh cua
nhirng nha cai cach véi sang kién 16n; do
do, phan 16n nghién ciru vé kéu goi vén déu
tap trung vao viéc lam thé nao @ nhan
duoc vén. Pbi vai cac chi doanh nghiép, céc tac gia
thuong mo ta qua trinh tham dinh du 4n dau tu 13 mot
ché d6 quan liéu cong kénh va khuyén cac nha cai
cach tim mot nguoi dung dau ¢ vi tri thuan loi c6 kha



niing ludn lach véi nhirng con s6 va nén chinh tri
cong so trong hé thong cp bac @6 dé nhan duoc vén.
Vi nhitng cdng ty méi mé dang tim kiém ngudn dau
tu mao hiém, phan 16n 16i khuyén tap trung vao viéc
xay dung nhirng théa thuan ma khéng phai nhuong
bé quéa nhiéu quyén hanh trong khi van cho phép ho
huong loi tir nhitng mdi quan hé va sy nhay bén ma
céc coéng ty dau tu mao hiém dem dén. ()

Loi khuyén nay that hitu ich, nhung n6 lang
tranh mot van dé ma chtng t6i cho 14 con quan trong
hon: Logi tién ma nguoi 1anh dao cong ty dd vao cac
doanh nghiép ting truéng méi va loai von ma quan 1y
cac doanh nghiép d6 nhan dai dién cho nhitng lva
chon ban d4u co ban khi thanh lip mét cong ty ting
truéng méi. Pay 1a nhitng quyét dinh giita ngi ba
duong quan trong, boi loai vén va sé lugng vén ma
nguoi quan Iy nhan vach ré nhitng mong cho ciia nha
dau tu ma doanh nghiép phai dap tng. Nhirng mong
doi @6 ¢6 anh huong quan trong t6i loai thi truong va
kénh phan phéi ma doanh nghiép dau tu mao hiém
c6 thé va khong thé huong téi. Boi qua trinh sin vén
khién rat nhiéu ¥ tuéng cé tiém ning pha v phat
trién thay vi giir virng nhirng sang kién huéng t6i cac
thi truong 1on va rd rang, nén qua trinh tim vén dé



khéi dyng doanh nghiép thuc chéit dwa dy rat nhidu
dy 4n trong s6 d6 dén con duong that bai.

Chting t6i da két luan rang dong tién tét nhat
trong giai doan con non tré cia doanh nghiép la kién
nhan véi ting trirong nhung thiéu kién nhién voi loi
nhugn. Muc dich ctua ching t6i trong chuong nay la
gitip cac lanh dao cong ty hiéu tai sao loai tién nay lai
tao diéu kién thuan loi cho thanh céng, va dé tim hiéu
xem tai sao thé loai vén khac — thiéu kién nhan véi
tdng truéng nhung kién nhan véi loi nhudn sé& c6 thé
dua nha cai cach dén duong ciing néu duoc dau tu &
nhirng giai doan dau. Ching t6i ciing hy vong rang
c4c nha dau tu vao cac doanh nghiép méi hiéu duoc
nhirng tac dong 1am cho dong tién cua minh thich
hop hoic khong thich hop dé nudi dudng sy ting
truong.

CAc gia thuyét phd bién nhét vé ddng tién t6t va
x4u cho céc dy an dau tu ting truéong mai thuong dua
trén thuc tinh hon 1a hoan canh. C6 1& cach phan
nhém dya trén thuoce tinh phé bién nhat 12 vén dau tu
mao hiém va vén doanh nghiép. Cac hang muyc khac
bao gdm vén cong dong so véi von tu nhan, va tién
cua gia dinh va ban bé so vdi tién duoc quan 1y



chuyén nghiép. Khong mét cach phan loai nao cung
c6 mot Iy thuyét c6 thé duy bao chinh x4c tién cia ai
s& gitp du 4n kinh doanh méi thanh céng nhét. Co
ltc dong tién tir nhitng hang muc nay dem dén méi
loi, va c6 e nod tré thanh nu hon than chét.

Chiing t6i vira trinh by tai sao dong tién dau tu
vao doanh nghiép méi phét trién can phai kién nhin
voi sy tang truong. Canh tranh véi tinh trang khong
tiéu thu va dich chuyén 1én thi truong cip cao 1a
nhitng yéu t6 quan trong cho chién lugc ting truong
moi thanh cong — nhung theo dinh nghia, cac thi
treong pha v nay sé hoat dong nho trong mot thoi
gian. Cach duy nhat dé mot dy an kinh doanh nhanh
choéng tré nén 16n manh 14 1am sao dé nguoi tiéu dung
cua mot san pham khéi luong 16n bi thu hiat ma
chuyén hang loat sang san pham cua doanh nghiép
méi. Py 12 1anh thé cua cai cadch bén viing, va cac
cong ty moi hiém khi gianh chién thing trong mot
cudc choi cai cach bén virng. Sau khi nghi ra dwoc
chién thuat hop Iy cho doanh nghi¢p méi, dong tién
nén thiéu kién nhin vdi sy ting truong trong cic tinh
huébng chién luge cb chu dich giai doan sau.

Pong tién can thiéu kién nhan véi doanh thu dé



thtc d4y qua trinh chién thuat phét sinh cia mot du
an kinh doanh d6t pha. Khi nhitng dv 4n mdéi dwoc ky
vong s& tao doanh thu tuong déi nhanh, nguoi quan
1y can phai nhanh chéng kiém tra gia thuyét rang
khach hang s& vui long tra mét sb tién 16n cho san
pham — tirc 1a xem liéu san pham that ¢ tao ra duoc
gia trithat ma khach hang phai tra dong tién that hay
khong. Néu ban quan Iy du 4n c6 thé trang trai cho
c4c khoan 16 thuong xuyén thi nguoi quan 1y c6 thé
tam dirng bai kiém tra quan trong niy va tiép tuc voi
chién luge sai lam trong mét thoi gian dai. Ky vong
vé loi nhuén sém ciing gitp nguoi quan ly dy 4n gii
duoc chi phi ¢b dinh ¢ mirc thap. Mot md hinh doanh
nghiép c6 kha ning thu loi nhuan ¢ chi phi thip cho
mdi don visan pham 14 tai san chién luoc quan trong
cho ca chién luoc thi truong méi va chién luoc san
pham cép thap ph4 v, boi cau triic chi phi quyét
dinh loai khach hang nao 1 hip dan va khong hap
din. Bat dau tir khach hang cang thap thi cang c6 thé
dilén cao. Va cudi cing, kha ning sinh 16i sém gitp
mot du 4n ting truong khoi bi cit chi phi khi két qua
kinh doanh sau thué tro nén té hai(2).



2. M6t loat nghién ctru han 1am kham pha ban
chiét cua “loi thé cua nguoi di dau” (vi du nhu M. B.
Lieberman and D. B. Montgomery, “First-Mover
Advantages,” Strategic Management Journal 9
[1988]: 41-58). Van dé ndy c6 thé duoc thé hién
nhu “hanh dong dua xe” (T. R. Eisenmann, “A Note
on Racing to Acquire Customers,” Harvard
Business School paper, Boston, 2002) trong béi
canh chién luge “l6n nhanh” (GBF) (T. R.
Eisenmann, Internet Business Models: Text and
Cases. New York: McGraw-Hill, 2001). Y tuéng la
trong mot vai hoan canh nén theo dudi mot chién
luoc cu thé that quyét liét, cho dui c6 nguy co theo
dudi mot chién lwoe dudi muce tdi vy, do loi ich cua
viéc thiét 1ap vitri quan trong trong thi truong mot
cach nhanh chong. Pi¢u dan dén nhitng loi thé cua
chién lude GBF la tic ddng mang ludi manh me
trong viéc su dung khach hang (N. Economides,
“The Economics of Networks,” International
Journal of Industrial Organization 14 [1996]: 673—
699) hoic céc hinh thirc khac cua chi phi chuyén
d6i khach hang cao. Tranh luin cua truong phai nay



rat rd rang va thuyét phuc, va goi y manh mé ring
c6 nhirng diéu kién ma viéc kién nhin véi ting
truong c6 thé 1am suy yéu tiém ning 1au dai cua
doanh nghiép.

William Sahlman, gido su Truong Kinh doanh
Harvard, ngudi da nghién ciru ki ludng van dé nay,
nhan xét trong budi hoi ddm véi chiing t6i rang thinh
thoang toan thé cac nha dau tw mao hiém két luan
ring mot “danh muc” sé tré nén “lén” — ngay ca khi
khoéng c6 sy dong thuan vé viée cong ty nao trong
danh muyc @6 sé thanh cong. Piéu nay gay ra mot
dong vén rat 1on di vao nganh cong nghiép non tre dé
dau tu vao nhiéu doanh nghiép mdi lap hon mire ¢
thé ton tai. Ong cling nhan thay rang khi nha dau tu
va doanh nhan bi ket trong con 16¢, ho gan nhu
khong c6 lya chon nao ngoai viée gap rat dau tu qua
tay trong cudc canh tranh. Khi bong béng v, hau
hét cac nha dau tu va doanh nhan nay s& that bai — va
trén thyc té trén tong thé nganh céng nghiép dau tu
mao hiém sé& thua 16 trong con 16¢ ndy. Cach duy nhét
dé khong thua 1a dau tu qua mirc va thue hién qua
mirc so véi nhirng nguoi khac.

Thach thire dit ra la xac dinh liéu mét nguoi co



dang & trong diéu kién d6 khong. Nhirng cong trlnh
c6 tinh thuyét phuc boi hai hoc gia goi y cu thé rang
tac dong mang luéi va chi phi chuyén déi du manh dé
14n 4t nhitng quyét dinh tim thuong hon xuét hién it
thuong xuyén hon la danh gia mét cach chung
chung. Xem Stan J. Liebowitz and Stephen E.
Margolis, The Economics of QWERTY : History,
Theory, Policy, ed. Peter Lewin (New York: New
York University Press, 2002). Mot vi du la Ohashi
(“The Role of Network Externalities in the U.S.
VCR Market 1976—86,” University of British
Columbia (nghién ctru dang trong qué trinh hoan
thién, c6 thé tim thdy ¢ SSRN) tranh luan ring Sony
dau tu dudi mire trong viée 16i kéo khach hang trong
thi truong VCR, cho thiy ring n6 c6 thé da thanh
cong néu “tranh dua” quyét liét hon. M6 hinh kinh té
goi ¥ rang thyc té khi tinh dén chat luong san pham,
s& ¢ 1y khi dau tu quyét liét hon vao viéc thu hut
khach hang khi tadc dong mang ludi hién dién.

Tuy nhién, gia thuyét cac yéu t6 khac khong
thay d6i so véi chat lwong san pham 1a mét viée hoi
hoan hao, bsi n6 bo qua Iy do dé kién nhin va tranh
héi thitc. Nhu Liebowitz va ddng nghiép (The
Economics of QWERTY) da minh ching, trong



truong hop cudc chién Betamax véi VHS, mot yéu th
quan trong quyét dinh lya chon cua khach hang 1a
thoi gian ghi 4m: Mic du 1 san pham dau tién ra thi
truong va cho chét luong video tét hon, Betamex
khong dam béo hai tiéng ghi Am — mirc ti thiéu can
dé ghi lai bo phim dang chiéu trén hé thong truyén
hinh. Piéu ndy tré thanh 1y do quan trong cua viéc
thu hiat khach hang. Chuan VHS cia JVC cho phép
diéu do, va dap tng dwoc nhirng tiéu chuan tbi thiéu
chép nhan duoc cho sy trung thye hinh anh. Do d6,
n6 di dtng huéng cia cong viée can lam hon, va sy
ding huéng nay vuot qua loi thé nguoi di dau cua
Betamax. C6 nghi ngo rang thi phan 16n 1én ma chi
tiéu marketing quyét liét hon ciia Sony c6 thé dem lai
cho chuan Betamax s& d4anh bai dugc san pham VHS
cao cap.

Ngay ca véi nhitng sy bo trude ndy, ta van can
phai nhan ra dugc kha ning mang lai két qua cia
hanh d6ng chay dua t6i vu ma theo chiing t6i la s&
thau tom duge mot khia canh cua cong viéc ma mot
san pham hay dich vy can thyc hién. Trong truong
hop cua tac dong mang lué6i, diéu nay duoc nim bt
boi suy nghia rang dé mot san pham 1am t6t cong viée
cho t6i, né ciing phai 1am tét cong viéc @6 cho nhiéu



nguoi.

Do muc dich cua cuén sach nay 14 gitp nha quan
ly tap doan thiét 1ap cong viée kinh doanh ting
treong mai mot cach kién dinh, ching t6i du tinh
rang ho s& bi ket trong truong hop héi thic GBF it
phé bién hon, vi du nhu, nhirng nha dau tw mao hiém
cu thé ma chién luge cua ho 1a tham gia vao cac hang
muc lén.

Trong c4c phan sau chiing t6i mé ta chi tiét hon
1am thé ndo dong tién tét tré nén x4u. Chiing toi
thuat lai qua trinh nay tir quan diém cua cic nha dau
tu, v6i hy vong rang viéc ké cau chuyén s gitp cac
nha quan 1y dang tim kiém von nhan biét duoc dong
tién tét va xdu khi gap phai, va hiéu duoc hau qua cua
viéc nhan mdi loai tién. Chiing t6i ciing hy vong rang
c4c nha dau tu mao hiém va cac chu doanh nghiép
ma ho dau tu vao sé& nhin duoc trong nhitng cau
chuyén nay sy lién hé toi doanh nghiép cua ho. Pong



tién xau c6 thé dén tir cac nha dau tu mao hiémva
doanh nghiép — twong tuw nhur déng tién tot.

/

Vong xody chét tlf ting trudng

A 2
khong da

Dong tién tét tro nén xau trong mot vong xoay
di xudng khong 16i thoat, gy kho khin cho ngay ca
nhitng nha lanh dao gioi nhét va khién ho khong thé
1am gi ngoai viéc nhan trach nhiém vé sy di xuéng
cua cong ty. C6 ndm bude trong vong xoay nay. Mot
khi cong ty da roi vao vong xody, ho gin nhu khong
thé khong di tiép nhitng budc tiép theo.

Buée 1: Cong ty thanh cong

Sau khi trai qua mot quy trinh chién luoc phat
sinh dé tim ra cong thuc thanh céng, cong ty tré dat
duoc ning lyc t6i da voi mot san pham dem lai nhiéu
loi ich cho khach hang hon bat cir d6i thu nao. Khi
chién lugc thanh cong da rd rang, doi ngii 1anh dao
gianh quyén kiém soat quy trinh tao chién luoc khoi



nhirng anh huéng méi xuat hién va cha ¥ tap trung
dau tu dé tan dung co hoi nay.(32 Moi thir lam chéch
huéng ngudn lyc khoi sy tap trung t6i da vao phat
trién nganh kinh doanh cét 16i &éu biloai bo. Su tap
trung nhu vay 1a diéu kién quan trong cho thanh
cong & giai doan nay.(4) Tuy nhién, né ciing c6
nghia la s&€ kh6ng mét mang méi nao cia doanh
nghiép duoc phat trién trong khi nganh kinh doanh
¢6t 16i van dang 16n manh.

Sy tap trung nay day cong ty 1én trong quy dao
duy tri vuot xa cac ddi tha kém quyet doan va kém
tap trung hon. Béi loi nhuan 6 san pham cip cao rat
hip din nén cong ty khé ma nhan théy thoi diém ho
danh mat viéc kinh doanh san pham cap thap anh
huéng dén gia tai san trong mot “phan khiic hang
hoéa”. Cong ty hai long khi tir bo nhirng san pham 1ai
rong thap va thay thé doanh thu bang nhirng san
pham 13i rong cao ¢ vitri cao nhit ciia quy dao bén
virng, boi vé tong thé thi tong loi nhuan sé ting 1én.

Buéce 2: Céc cong ty doi mit véi



e ?

16 hong ting trudng

Mic cho thanh c6ng cta cong ty, ban Ianh dao
sém nhan ra rang ho dang d6i mit v¢i 16 hong ting
truong. Hién tuong nay dwoc gay ra boi xu huéng
khé chiu cua cic nha dau tu Phd Wall khi ho két hop
ky vong ting truong vao gia tri hién tai cua c6 phiéu
— vivay dat dugc ky vong tiang truong chi gitip gia cd
phiéu ting & mue trung binh so véi thi truong. Cach
duy nhat dé nha quan 1y c6 thélam cho gia c6 phiéu
cua cong ty tang nhanh hon gia trung binh thi truong
13 vuot qua tée @6 ting truong ma nha dau tu da gin
vao mirc gia hién tai. Do d6, cic nha quan 1y mudn
tao gi4 tri cho c6 dong ludn phai d6i mit vai 16 hong
ting truong — chénh léch giira téc do ting truong
chting duoc ky vong va tée do ting truéng ching cin
dat duoc dé tao ra gia tri trén mirc trung binh cho ¢
dong.(5)

Thong thuong, nha lanh dao dap irng ky vong
cua nha dau tu thong qua cai cach bén virg. Nha dau
tu hiéu r6 linh vue ma cac cong ty dang canh tranh
va tiém ning ting truéng doc theo quy dao bén viing
¢ nhitng linh vye d6 — ma ho chiét khau vao gia tri



hién tai cta gia ¢6 phiéu. Do d6 cai cach bén viing 1a
rat quan trong dé duy tri gia cé phiéu cua céng ty (&)

Chinh sy sang tao cta nhirng doanh nghiép dot
pha maéi cho phép cong ty vuot qua ky vong ctiia nha
dau tu, va do do6 tao gia tri cé dong phi thuong.
Tuwong ty nhu 1y do vi sao cic cong ty 16n manh
thuong dé danh gia thip tiém ning ting truéng cua
cac doanh nghiép @6t ph4, cac nha dau tu thuong
xuyén d4nh gi4 thap (va do d6 thuong dé ngac nhién
mot cach thich thi boi) tiém niing ting truéng cia
pha v&. Tao dung cac doanh nghiép dot pha mai la
c4ch lau dai duy nhit dé nang cao gia tri co dong.

Khi doanh thu cia mét cong ty dugce tinh theo
don vi triéu d6-la, s lvong doanh nghiép méi ma nha
quan Iy cin dé d6ng 16 hong tiang tuéng — doanh thu
va loi nhuén méi tir nhirng nguén khéng 5 va chua
duoc chiét khau — ciing duoc tinh theo don vi triéu
do6-la. Nhung khi doanh thu cua mét cong ty 1én dén
hang ty d6-la thi ngudng kich thude cia mét doanh
nghiép méi can dé duy tri téc d6 ting truong, chua
néi dén vuot qué ky vong ctua nha dau tu, sé cang
ngdy cang ting cao. Pén mot lic ndo dé cong ty s&
b4o c4o tiang truong thap hon so véi nha dau tu da



chiét khiu, va gla c6 phiéu s& gay x40 dong khi nha
dau tu nhan ra rang ho da danh gi4 qua cao trién
vong tang truéng cta cong ty.

Dé gi4 c6 phiéu ting tro lai, ban quan 1y cip cao
thong bao muc tiéu tdc do ting truong cao hon nhiéu
so vai tde do ting truong thuce té cua cac doanh
nghiép nong cbt. Piéu ndy tao ra mot 16 hong ting
truéng 16n hon ca 16 hdng ma cong ty da déi mat
trude day — mot 16 hong can dwoc lip day bang nhimng
san pham va doanh nghiép ting truéng méi ma cong
ty chua tao ra. Tuyén bé mét tée d6 ting truéng phi
thyc té 1a hanh dong kha thi duy nhit. C4c nha lanh
dao tir chdi nude co ndy sé bithay thé béi nhirng nha
quan ly dam thyc hién. Va nhitng cong ty khong cb
gang ting truong sé chung kién gia tri von hoa thi
truong cua ho giam dan cho dén khi ho bicéc cong ty
dam choi nuéc co mua lai.

Budc 3: Dong tién tot tré nén
thiéu kién nhan véi ting truéng

Khi d6i mat v6i 15 hong ting truong 1on thi gié tri



cua tap doan, hay tiéu chuin dung dé phé duyét du
4n trong qua trinh phan phdi nguon lyc, sé thay doi.
Bat cur thir gi khong dam bao dong 16 hong ting
truong bang cich nhanh chéng tré nén 16n manh sé
khong thé di qua canh cong phan b6 ngudn lyc trong
quy trinh chién luge. Pay 14 noi quy trinh thiét 1ap
doanh nghiép ting truéng méi di trat duwong. Khi vén
diu tu cua tap doan tro nén thiéu kién nhin vai ting
truong, dong tién tét tro thanh dong tién xdu boi nd
gay ra mot chudi quyét dinh sai 1am tiép theo.

CAc nha cai cach tim kiém vén cho cai cach dot
pha c6 thé tao dong lyc cho ting truéng cua cong ty
v6i nhiéu kha ning thanh cong gio day thay rang
bong bong thir nghiém cua ho biban v bai ho khong
thé 1én manh da nhanh. C4c nha quan Iy ctua hau hét
c4c doanh nghiép t6i khong thé dy tru duoc rang
doanh nghiép s& tré nén 16n manh rat nhanh, bsi pha
v& thi truong mai can canh tranh véi tinh trang
khong tiéu thy va phai di theo mét quy trinh chién
lugc phét sinh. Ep ho phai dwa ra nhirng con sé 1én
tire 1a bat ho phai tuyén bé mét chién luge nhéi nhét
cai cach vao mot thi truong lén, ro rang va cé san véi
kich thuée c6 thé duge ching minh bang s6 liéu. Diéu
nay c6 nghia la canh tranh véi tinh trang ti€u thu.



Sau khi c4c nha lanh dao cap cao da phé chuin
cap von cho dy 4n ting truong cao ndy, nha quan ly
cua cong ty khong thé lui buée va di theo mot chién
Iuge phat sinh véi muc tiéu 1a canh tranh véi tinh
trang khong tiéu thu. Ho phai d&am trach nhiém vu
tao ra ting truong da dé ra. Do d6 cong ty can tinh
toan chi phi theo ké hoach.

BuGc 4: Ban lanh dao tam thaoi
chip nhan 16

Mot diéu rd rang 1 canh tranh véi tinh trang
tiéu thu trong mot thi truong 1on va hién nhién 1a mot
thu thach tén kém, boi néu muén khach hang mua
san pham thi san pham d6 phai tét hon san pham ho
dang sir dung. Nhoém canh bao véi cac 1anh dao cap
cao rang diéu kién tién quyét dé gianh duoc “hii
vang” ndy 12 phai chiu dyng mot khoan 16 1én. Quyét
tam hao huyén véi loi ich 14u dai cua cdng ty, ban
1anh dao theo d6 chip nhan sy thyc rang cong ty s& 15
nang trong mot thoi gian. Khong c6 dwong lui. Ban
1anh dao thuyét phuc ban than ring dau tu vao ting
truong s& dan dén tang truong, nhu thé cd6 mot méi



quan h¢ tuyén tinh gitta hai bén — nhu thé néu ban
cang dau tu quyeét liét dé xay dung doanh nghiép méi
thi n6 cang cat canh nhanh hon.(Z)

Dé d4p ung thoi gian biéu du tru cho viée hoan
déi, nguoi quan ly du 4n sap xép céu tric chi phi theo
trat tu trude khi ¢6 doanh thu — va boi doanh thu
khong 6n dinh nén nhirng chi phi nay 14 rat 1on.
Nhung dau tu qua tay rat nguy hiém dén “sirc khoe”
cua mot du 4n méi, boi mae chi phi nang né theo @6
dinh ra loai khach hang va mang thitruong s& dem lai
va khong dem lai doanh thu di dé bu chi phi. Néu
diéu nay xay ra, khach hang tir chd khong tiéu dung
cé4c san pham méi va hai 10ng véi nhitng san pham
don gian — to6m lai la khach hang Iy tuéng cho mét du
4n dot pha — duong nhién tré nén khong hap dan déi
v6i cong viéc kinh doanh. Cac kénh 1y tuéng —
nhirng kénh can céi gi d6 dé khoi day cudc hanh quan
phé v&1én thitruong cip cao chdng lai sy canh tranh
cuia ho — ciing tré nén khong hap din. Chi c6 nhirng
kénh 16n nhat tiép can duoc véi bo phan khach hang
16m nhat c6 vé nhu c¢6 kha ning dem lai loi nhuan du
nhanh.

Diéu nay hoan tét sy bién di tinh chat dong tién



cua tap doan. N6 da tro thanh dong tién x4u cho pha
v thi trurong méi: thiéu kién nhan véi ting truong
nhung kién nhén véi loi nhuan.

- \ , ?
Buéce 5: Lo chong chat thac day
g .2 . e

cat giam chi tiéu

Khi nguoi quan Iy du 4n ¢ gang thanh cong
bz‘ing cach canh tranh véi tinh trang khéng tiéu thuy,
ho tim &u cac 1y do giai thich cho viéc tai sao khach
hang muén tiép tuc mua san pham ho van luén ding
tr nguoi ban hang ho tin tuong hon. Thong thuong
nhirng 1y do nay gay ra cic xu huéng ma ching toi
da thao luan trong chuong 5. Cac cai cach dot pha
hiém khi bitr4ao d6i vao nhirng hé thong hién cé.
Thong thuong, nhiéu thi khong ngo khéc can phai
thay déi dé khach hang c6 thé duoc huong loi tir viée
str dung san pham méi. Trong khi doanh thu it di, chi
phi can phai ting 1én. L5 chong chét. Gia 6 phiéu bi
sut giam lan nira khi nha dau tu nhan ra rang ky vong
cua ho vé tiang truong khong thé dugc dap tmg.

Mot d6i ngii quan Iy méi duoc tuyén dung dé ctu



gi4 c6 phiéu. Dé “cam mau”, doi ngli méi phai dirng
moi chi tiéu ngoai trir nhirng gi can dé duy tri viée
kinh doanh cét 15i. Viéc tap trung trolai vao nganh
kinh doanh cét 16i 1a mét tin tét. D6 1a cong thire da
duogce dac két @é tang cuong hiéu qua, boi ngudn luc,
quy trinh va gi4 tri cua cong ty da duoc mai gitia cho
nhiém vy ndy. Gi4 c6 phiéu lai ting, nhung ngay khi
gia méi da hoan toan bo qua bat ¢ tiém ning ting
truong nao trong cong viée kinh doanh cét 16i thi cac
nha lanh dao méi nhan ra rang ho phai dau tu dé ting
truong. Nhung gio day cong ty phai déi mat v6ild
héng ting truong conlén hon, va tinh thé quay lai
bude 3, khi cong ty can cic dy 4n ting truong moi cd
thé 16n manh rat nhanh. Ap lyc @6 c6 thé khién doi
ngii quan Iy lap di lap lai chudi quyét dinh sai 1am,
cho dén khi qua nhiéu gi4 tri da bi hiy hoai dén ndi
cong ty bi mua lai, ma ban than tip doan nay khong
thé tao ting truong qua pha v& nhung nhin thay
trong vu mua ban mot co hoi diéu phdi dé cit giam
chi ph.

Lam cich nao giai quyét theé bé



U . Y o 2
tac khi dau tu cho ting truéng
Thé bé tic khi dau tu cho ting truong 12 ldc dong
tién cua cong ty chitét cho ting truong khi cong ty
phat trién khoe manh. Cac doanh nghiép cét 16i van
dang phat trién tao vo boc cho céc dy an ting truéng
méi. Ban lanh dao cip cao dang duoc tng ho boi suy
nghi ring 6ng din cua cac cai cach bén vitng trong
cac doanh nghiép 1au nidm sé dap ung hoic vuot qua
ky vong cua nha dau tu c6 thé cho cic doanh nghiép
méi thoi gian theo dudi cac quy trinh chién lwge phat
sinh trong khi ho canh tranh véi trinh trang khong
tiéu thu. Khi ting truong cham lai — khi ban lanh dao
cap cao thay rang ngudn cai cach bén virng 1a khong
du dé dap tmg ky vong ciia nha dau tu — thi dau tu
cho ting truong tro nén kho khin. Tinh chéit dong
tién cua cong ty thay ddi khi nhirng diéu méi phai tro
nén 16n manh rat nhanh, va no6 s& khong cho phép
nha cai cach thyc hién cac bién phap can thiét dé
ting truong. Khi ban 1a mét chu doanh nghiép va cam
nhan dugce sy dich chuyén nay trong béi canh tap
doan thi nén can than.

Gan nhu tit ca moi cong ty déu bi ket trong thé
kho nay va do la co ché nhan qua dang sau nhirng



phét hién trong Stall Points, nghién ciru ciia Uy ban
Chién luoc Tap doan ma ching t6i trich dan ¢
chwong 1.(8) Nghién ciru nay cho théy trong sé 172
cong ty tirng duoc liét ké trong danh sach 50 cong ty
16n nhét cua Fortune trong giai doan tir nim 1955
dén 1995, 95% chung kién ting truéng cua ho chirng
lai bang hoic duéi ting truong GNP. Trong sb nhirng
cong ty cb ting truong chirng lai, chicé 4% co thé
khoi dong lai tang truong ¢ mirc 1% cao hon so véi
tdng truong GNP. M6t khi ting truong da chirng lai,
tién cua tap doan tro nén thiéu kién nhin véi ting
truong, khién n6 khong thé thuc hién nhirng myc tiéu
can thiét dé khoi lap cac doanh nghiép ting truong
thanh cong.

Trong nhirng nim gan day, thé khé nay da tro
nén phire tap hon. Néu c4c cong ty ¢ ting truong
chirng lai bang cach nio d6 tim dugc cach khoi lap
mot du &n kinh doanh tang truéng méi thanh cong
thi cac nha phan tich Phé Wall thuong than phién
rang ho khong thé danh gia hop 1y mot co hoi méi boi
no6 bichon vui trong mot tap doan 16n hon va tang
trueong cham hon. Nhan danh gi tri c6 déng, ho yéu
cau tap doan tao san pham phy cua céng viéc kinh
doanh tiAng truéng méi cho c6 ddng dé gia tri day du



cua tiém ning ting truong cua né dwgce thé hién trong
gi4 c6 phiéu. Néu nha 1anh dao dap tmg va tao san
pham phu, ho thyc sy ¢6 thé “mé khda” gia tricd
dong. Nhung sau khi da duge mo khoa, no lai bikhoa
lan nira trong mot dy 4n kinh doanh ting truéng
thap, d6i mat vai doi hoi ting gia trico dong.

Trudce bang ching hién nhién ndy, c4c gidm ddc
diéu hanh — véi nhiém vy tao gia tri c6 déng — phdi
giit virng kha niing v6n cta ho dé nudi dudng céc du
an kinh doanh tang truéng theo nhitng cach ma
chting can duoc nudi dudng. Khi cic nha lanh dao
cho phép ting truong cong viée kinh doanh cét 16i
tré nén sut kém, cac duv an tang truong maoi phai ganh
véc trong trach thay déi toc d6 ting truong cua mit
hang cao cép va binh d4n. Piéu nay bat budc tap
doan yéu cau nhitng viéc kinh doanh méi tré nén 16n
manh nhanh chéng. Hau qua la vdn cia ho tro thanh
liéu thude doc ddi véi dy 4n ting truong. Cach duy
nhét dé giir von dau tu khong bi hong 14 sir dung né
khi né van tét — dau tu tr mot hoan canh van du kha
niing tao diéu kién dé déng tién kién nhin véi ting
trudéng.

Trong nhiéu cach, cong ty véi cd phiéu duoc



mua ban cong khai dang nim trong mot thé gong kim
khong 16i tho4t. C6 dong cha dao cua ho 1a quy huu
tri. Tap doan gay 4p luc v6i ngudi quan 1y dau tu quy
huu tri dem lai doanh thu 16n va 6n dinh — béi ning
suit dau tu 16n giam luong loi nhuan phai chuyén
sang dé tai tro trach nhiém tra lvong huu. Do d6
nguoi quan ly dau tu quay lai va gy ap luc véi tap
doan ma cé phleu ho nim giir dem lai tang truong
doanh thu 6n dinh dang ting manh bat ngo Cac cong
ty tu nhan khong phal ch1u nhirng ap lyc nay. Ky
vong di cting véi tién vén, do d6 viée xay dung cac
du an kinh doanh tang truéng mai tré nén hop ly
hon.

St dung sy nhan dang mo6 hinh,
ch khong phai cdc con sb tai
chinh, d béo hiéu nhng diém
c6 kha ning chiing lai

Ba6i nguoi ngoai thuong danh gia thanh c6ng cua
mot cong ty qua cac con so tai chinh nén cac nha



lanh dao dé bi cAm do boi viée dwa vao nhirng thay
déi trong con s tai chinh nhu mét tin hi¢u rang ho
nén yén tri hay hanh déng. Tuy nhién, day 1a mot
hanh dong dai dot, boi két qua tai chinh cua giai doan
gan nhat thyc chét phan 4nh két qua cua viée dau tu
tir nhiéu nam trude dé cai thién cic qua trinh va thiét
1ap cac san pham va du 4n kinh doanh méi. Két qua
tai chinh d4nh gia viéc kinh doanh da tét dep nhu thé
ndo trong qua khe, khong phai hién tqi.() Két qua
tai chinh 12 mét cong cu dic biét toi dé quan Iy pha va
bai tién 1én thi truong cip cao gay cam giac tét trén
phuong dién tai chinh, nhu chiing t6i da ghi chta
truée day.

Nha diéu hanh nén sir dung can than bdt ki loai
dit liéu nao khi du tru twong lai, boi cac s liéu dang
tin cdy thuong chivé qua kht va sé 12 huéng din
chinh x4c chi khi tuong lai giéng qua khi.(2.2) Hé
minh hoa han ché cua dit liéu trong viée dua ra cac
quyét dinh dot ph4, hay nhé lai mét kinh nghiém ma
Clayton Christensen da trai qua trong 16p hoc MBA
gin day. Ong viét mot bai bao bay to quan ngai rang
c4c chuong trinh MBA hai nim truyén théng & cac
truong kinh doanh hang dau dang bi de doa bai hai
pha v&. Lan séng twong d6i nhét, pha v cap thap, 1a



nhirng chwong trinh MBA vao budi t6i va cudi tuin
danh cho lanh dao cho phép cac quan Iy dang lam
viéc nhan tim bang MBA trong mot nim. Lan séng
quan trong nhat 1 mot pha v thi truong méi: dao tao
quan ly tai chd rat da dang, tir cac hoc vién gido duc
dao tao nhu Dai hoc Motorola va Crotonville cua GE
cho &én nhirng hoi thao dao tao cua Holiday Inns.

Christensen mé mot cudce binh bau sinh vién
trude budi hoe: “Sau khi doc nghién ciru nay, bao
nhiéu nguoi trong cac ban nghi rang cac chuong
trinh MBA hang diu dang bi pha v3?” Ba trong s6
102 hoc vién gio tay. 99 ngudi con lai cho rang
nhirng sy phat trién kia khong lién quan dén tai san
cua cac hoc vién uy tin.

Sau do6 Christensen dé nghi mét trong ba nguoi
16 ra lo ngai gidi thich 1y do vi sao. “C6 mét quy luét ¢
day,” anh ta d4p, va liét ké sau yéu td cua quy luat
d6. Nhirng yéu t6 bao gdm luong cho MBA vuot qué
kha nang cta cac cong ty; cac nha pha vd canh tranh
v6i tinh trang khong tiéu thu; moi nguoi st dung dao
tao tai chd dé thyuc hién mot cong viée rat khac; su
thay déi ban chat cua canh tranh huéng téi tée do,
thuén tién va tiy bién; chuong trinh giang day vé



twong thugc hay doc quyén. Anh ta két lusn ring quy
luat nay 1 ddng: T it ca moi thur xay dén véi cac cong
ty khac khi ho bi pha v& da tiém an trong gido duc
quanly. “P6 1aly do vi sao t6i coi d6 1a van dé
nghiém tic,” anh ta két luan.

Sau @6 Christensen quay sang hoi nhirng nguoi
khong ban tAm. Ho chivao dit liéu — s6 lwong hoc
vién van dang canh tranh dé duoc nhan vao nhimng
truong hang dau, mirc lvong khoi diém hap dan cua
nhitng nguoi tot nghiép, thuong hiéu tiéng tim cua
cac chuong trinh, nhitng cuu hoc vién trung thanh
va co hoi thiét 1ap quan hé tai truong, v.v... Khong
mot chuong trinh ph4 v nao cé thé canh tranh vé
nhirng mat d6.

Sau @6 Christensen hoi mét trong nhitng nguoi
ung ho manh mé nhét sy bat kha chién bai cua cac
truong kinh doanh hang dau, “Néu ban 13 hiéu truéng
cua mot trong nhirng truong @6 thi sao. S6 liéu nio sé
thuyét phuc ban rang c6 mét vin dé ban can giai
quyét?”.

“T6i s& nhin vao thi phan cua trudong trong sé
cac CEO cua cac tap doan top 1.000 Toan cau,” anh



ta dap. “Néu thi phin cua chiing t6i bat dau syt giam
thi t6i s& lo lang.” Christensen hoi liéu di liéu d6 c6

phai 1a dau hiéu rang anh nén bt dau giai quyét van

dé hay 1a tro choi da két thic. “O, t6i doan 1a khi @6
tro choi sé két thic,” anh ta thd nhan.

“Con ai nira khong?” Christensen héi thic.
“Twong twong rang ban 13 hiéu truong. S6 liéu nao s&
thuyét phuc ban hanh dong?” Mot vai nguoi dé xuat
nhirng chirng ctir ma ho cho 1a thuyét phuc, nhung
trong moi tinh huéng, 16p hoc két luan riang trude khi
dit liéu dang tin cay xuét hién, tro choi s& két thic déi
v6i cace chuong trinh MBA hai nim chét luong cao.

Khi Christensen hoi, “Cac truong nén coi d6 la
mbi de doa hay cohdi?” c6 mot phan tng thi vikhéac.
Lép hoc rat khong tin tuong vao co hoi ting truong
ma gi4o duc quan 1y tai chd trinh bay véi cac truong
kinh doanh hang dau. Chiing t6i hoai nghi rang Iy do
cho su tho o ciia cac hoc vién ¢6 lién quan dén nghich
1y méi nguy véi co hoi da néu ¢ chuong 3. Vao thoi
diém viét cubn sach nay, céc truong kinh doanh
hang dau dang dung dau cudc choi, dii 13 trén phuong
dién nang luc tai chinh, hoc thuat hay canh tranh. Ho
khong can ting truong dé thay khoe manh. Chua co



gitrong nhung thude do sire manh va sire séng td
chtre goi ¥ rang thé gi¢i ma nhirng chuong trinh nay

dang c6 dwoc s& thay d6i.01)

Xay dLrng chmh sach dé dau tu

dong tién tdt crude khi néd xiu di

Trong lic 14i xe, ban c6 thé cho dén khi déng hod
x#ng tut xuéng muc can sach trude khi d6 xing, va
mot khi binh xing da day trolai, ban c6 thé rd ga @é
dat téc do t6i da. Nhung khong thé quan 1y ting
truong theo cach tuong tu — cho dén khi dong hé do
ting truong bat dau tut vé o trude khi ban tim kiém
nhién liéu tr cac du an kinh doanh tang truéng maéi.
Pong co ting truong 1a mot ¢d may tinh té hon va can
phai dugc chay lién tuc thong qua cac qua trinh va
chinh sach, thay vi phan trmg khi dong hé do ting
truéng cham méc 0. Ching t6i goi y ba chinh sach cu
thé dé duy tri dong co ting truong. Khi duoc két hop
cting nhau, nhitng chinh sach d6 budc t6 chirc phai
bat dau som, bat dau nho, va yéu cau thanh cong
som.



e Thuong xuyén trién khai cac dy 4n kinh doanh
ting truong mai khi nganh kinh doanh cét 16i
van khoe manh — khi n6 van kién nhan véi ting
truong — khong phai khi céc s liéu tai chinh
bao hiéu nhu cau.

e Tiép tuc chia nho c4c don vikinh doanh dé tap
doan tro nén 16n manh nhanh hon, cac quyét
dinh khei 1ap dv an kinh doanh tang truéng méi
tiép tuc duoc thyc hién trong cac bé phan cua tb
chirc kién nhan véi ting truéng boi chting du
nho & huong loi tir viée dau tu vao cac co hoi
nho.

e Giam thiéu viéc sir dung loi nhuan tir cic dy 4n
kinh doanh 1du nim dé tro gi4 16 trong viée kinh
doanh méi phat trién. Kién nhin véi loi nhuan:
Khong c6 gi nhu kha ning sinh loi dé dam bao
rang mot viéc kinh doanh tiém ning cao c6 thé
tiép tuc thu htit vén ma no can, ngay ca khi viée
kinh doanh cét 16i cua tap doan tré nén té hai.

Bit d4u sém: Thuong xuyén



trién khai cdc du 4n kinh doanh
ting truéng mai khi nganh kinh
doanh c6t16i van khde manh

Thiét 1ap mot chinh sach chi thi viéc khai truong
du an kinh doanh tang truong d6t pha maéi trong mot
nhip diéu dinh trudce 1 cAch duy nhit cic nha lanh
dao c6 thé thyc sy tranh phan wng sau khi bo may
tang truong da chirng lai. Ho phdi thuong xuyén khai
treong hodc mua lai cac doanh nghiép tang truéng
méi trong khi viée kinh doanh nong cét vin dang
tang truong khoe manh, boi khi ting truong chiam lai,
sy thay d6i manh mé trong gié tri cia cong ty phat
sinh khién ting truong tro nén bat kha thi. Néu nha
lanh dao lam nhu vay va tiép tuc nhao nin chién lugc
cua cic du 4n kinh doanh d6 dé tré nén dot pha thi
ching bao 1au sau, mot hay hai du 4n kinh doanh sé&
déng gbp vao doanh thu 16n hang nim, sin sang duy
trl ting truong cua tap doan. Néu cic nha lanh dao sir
dung tién vén dau tu cua tap doan khi ching kién
nhin véi ting truong thi tién sé khong bilang phi. N6
tiép tuc tuoi mai, 6 thé nudi cic dy 4n kinh doanh
tang truéng mai.



Mua lai cic doanh nghiép ting
trudng méi trong mot nhip di¢u
dinh sin

Mot s6 nha didu hanh cua cac cong ty 1on manh
so rang ngay ca khi ho phat trién nhitng ¥ tuéng va ké
hoach kinh doanh nhiéu tiém ning cho cac doanh
nghiép tiang truong dot pha, ho sé khong thé tao ra
quy trinh va gia tri can thiét dé nu6i chiing. Do d6 ho
¢6 xu huéng mua nhirng doanh nghiép tang truong
dot pha, thay vi tao chiing bén trong noi bo. Sap
nhap c6 thé 1a mot chién luoc rat thanh cong néu nod
duoc chi dan boi mot 1y thuyét tét.

Nhiéu vu sap nhap tap doan duoc khai ngudn boi
sy xuat hién cua mét nha dau tu ngan hang véi mot
doanh nghiép cin ban. Quyét dinh thén tinh hay
khong bitac dong boi su duy doan dong tién chiét
khéu va d4nh gi4 liéu viéc kinh doanh bj danh gia
thép hay c6 thé sira duoc hoiac cé thé tiét kiém chi phi
thong qua sy hiép lyc véi nhirng viée kinh doanh
dang ton tai hay khong. Mot s6 gia thuyét duoc sir
dung dé bao chira nhitng vu thén tinh ndy t6 ra chinh



x4c, va sy thon tinh tao gia trilén. Nhung hau hét
khong dwoc nhu vay.(22)

Doi ngii phat trién kinh doanh tap doan sin sang
thon tinh cac doanh nghiép dot pha. Néu ho cho dén
khi quy dao tang truéng cua nhitng cong ty nay ro
rang d6i véi tat ca moi nguoi thi tit nhién cac cong ty
dot phé tro nén qué dit dé mua lai. Nhung néu mot
doi ngfi phat trién kinh doanh nhén ra c4c tng cir
vién qua ling kinh 1y thuyét trong chuwong 2 dén 6
thay vi cho bang chung lich sir ¢6 tinh két luan, thi
viéc thon tinh cac doanh nghiép tang truéng dot pha
& giai doan dau 1a mot chién lugce tét dé tao dyng va
duy tri ting truong cua tap doan. Ddi lap vai viee
thon tinh cac doanh nghiép c6 tham nién s¢ dat cong
ty vao quy dao doanh thu cao hon nhung bang
phing, thon tinh cac cong ty pha v giai doan dau co
thé thay déi 6 déc cia quy dao doanh thu.

Mot cong ty ma tai san c6 duoc chu yéu tir viée
thon tinh cac doanh nghiép dot pha la Johnson &
Johnson. Gan nhu subt thap nién 1990, J&J duoc t6
chtre thanh ba nhém hoat dong chinh — duge pham
theo don cua béc si, thiét biy té va chan doan
(MDD), va san pham tiéu ding. Hinh 9-1 cho thay



va0 nim 1993 nhom tiéu diing va MDD gin tuong
dwong nhau, mdi nhém chi mang lai chua dén 5 ty
do6-la doanh thu. Sau d6 ching tang truong ¢ nhirng
tée do rat khac nhau. Quy dao ting truong cua nhom
tiéu diing vé co ban 1 phang, va né ting truong nho
thon tinh cac cong ty ¢6 doanh thu 1én va méi nhu
Neutrogena va Aveeno véi quy dao tang truong
phang tuong tu. Mic di nhirng vu thon tinh nay dat
duong doanh thu cua nhém tiéu diing vao nén tang
cao hon, nhung chiing khong thay dbi dg doc cia nén
tang — va nho rang chinh sy thay d6i trong @6 déc
cua nén tang chir khong phai d6 cao cua no tao nén
gia tri c6 dong trén muc trung binh. Ngay ca véi thon
tinh, tong doanh thu cua nhém tiéu dung chiting
khoang 4% hang nim trong sudt thap ky.

Nguoc lai, nh6m MDD ting hon 11% hang nim
trong cuing giai doan. Piéu nay c6 duoc 1a nho bdén
doanh nghiép d6t ph4, mdi doanh nghiép déu duoc
cong ty mua lai. Cong ty Ethicon Endo-Surgery cua
J&J san xuit thiét bi cho phau thuit néi soi, mot pha
v& d6i voi phiu thuat ngoai soi thong thuong. Bo
phan Corids cia cong ty san xuit cong cu cho nong
mach, ph4 v& d6i voi phiu thuat biac cau tim mo. Bo
phén Lifescan cua cong ty ché tao dung cu cam tay



do luong duong trong mau cho phép bénh nhan tiéu
duong tu kiém tra nong d6 duong trong mau thay vi
dén phong kham. Kinh 4p trong ty phan hay
Vistakon cua J&J 12 pha v d6i véi kinh 4p trong
thong thuong ctua cac cong ty nhu Bausch & Lomb.
Chién luge cua mdi doanh nghiép nay thich hop tuyét
d6i voi phép thu gidy quy cho phé v thitruong méi
md ta trong chuwong 2. Két hop lai, ho d4 ting truong
43% hang nam tir nam 1993, va hién ¢6 khoang 10 ty
d6-la doanh thu. Téc do ting truéng toan thé cua
nhom la 11% béi cac cong ty MDD khéc — nhirng
cong ty khong niam trén quy dao pha v — ting
truong tong cong 3% hang nidm. Ca nhém tiéu ding
va MDD déu ting truéng nho thon tinh. Téc do ting
truong cta hai nhom khace nhau boi MDD thén tinh
c4c doanh nghiép c6 tiém ning pha v3, trong khi
nhom tiéu dung thon tinh cac doanh nghiép khong
pha v&.(3)

HINH 9-1

Thu nhip va lgi nhuin hoat dong tir cac
sin phim tiéu dung (CP) so véi cac dung cu
va thiét bi chin doan (MDD) cia Johnson &
Johnson
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(Nguoén: Bao cdo tai chinh ciia Johnson &
Johnson; phan tich ciia Céng ty Tuw van Deloitte)

Hewlett- Packard cling duy tri sy téng truong
cua minh trong gan hai thap ky sau khi cac dong kinh
doanh c6t 16i 4 chin mudi, sir dung mot chién luoc
lai & tim kiém pha v&. Vu thon tinh Apollo
Computer, nha san xuit may tinh tram hang dau, 1a
nén tang dé tir 6 HP x4y dyng cc dy 4n kinh doanh



may tinh sir dung b6 vi xtr 1y, da pha v cdc nha san
xuét may tinh nho nhu Digital Equipment. Viéc kinh
doanh may in phun cia HP ma ngdy nay cung cip
luong doanh thu khéng 16 cho tap doan 1a mét pha v
duoc phat sinh va khoi 1ap néi bo, nhung la gitra cac
don vikinh doanh duoc t6 chue doc lap.

GE Capital, dong co chinh tao gi4 tri cho c6 dong
cua GE vao nhirng ndm 1990, 1a ké ph4 hoai lén
trong nganh cong nghiép dich vy tai chinh. Ho da
ting truong nho mot chién luoc lai gitra viée ap u cac
doanh nghiép pha v trong mét vai mang thi phan
cua nganh cong nghiép va thon tinh cong ty khac.

Bat diu nho: Chia don vi kinh
doanh dé duy tri sy kién nhin
véi ting truong

Doi hoi chinh sich thir hai la gitr cac don vihoat
dong trong dbi nho. Mot cdng ty phan quyén cb thé

duy tri nhitng gi4 tri can thiét dé nhiét tinh theo dudi
cac cai cach pha v 1au hon mot cong ty ¢ dinh, tap



quyén, bsi quy m6é ma mét du 4n kinh doanh pha vo
méi phai dat duoc dé tao sy khac biét dbi véi don vi
kinh doanh nh¢ thich hop hon véi déc doanh thu cua
doanh nghiép pha v& méi.

So sénh quan diém cua quan Iy trong mot cong
ty ¢ dinh tri gia 20 ty d6-la can ting truéng 15%
hang nim véi quan diém coa quan Iy trong mot tap
doan trigia 20 ty d6-la bao 80m 20 don vikinh
doanh. Nguoi quan Iy cua tong cong ty s& phai nghién
ciru moi sang kién dwogc dé trinh tir quan diém can c6
3 ty d6-la trong doanh thu méi vuot qué duge nhitng
gl da lam duoc nim trude. Nguoc lai, quan diém cua
20 quan ly don vikinh doanh trong céng ty phan
quyén 1a ho can 150 triéu d6-la gia tri kinh doanh
méi trong nim tiép theo. Trong céng ty ¢ nhiéu don
vikinh doanh, c6 nhiéu quan 1j tim co hoi ting
truéng pha vo hon, va nhiéu co héi s& hap dan ho hon.

Trén thyc té, phin 16n céc cong ty c6 vé nhu da
cai cach trong vong 30 ndm qua — nhirng cong ty
nhu Hewlett-Packard, Johnson &Johnson va
General Electric, duoc hop thanh tir nhiéu don vi
kinh doanh nh¢ va tuong déi doc lap. Cac tap doan
nay chua ty cai to bang cach cai to mo6 hinh kinh



doanh cua cac don vikinh doanh hién c6 thanh cac
doanh nghiép ting truong dot pha. Sy cai té duoc
thyc hién bang cach thiét 1ap c4c don vikinh doanh
dot pha moi va dong ctra hodc ban cac doanh nghiép
chin mudi da dat giéi han cé thé cua quy dao cong
nghé bén virng.(14)

Mot Iy do khién ty 1é tir vong cia cac cong ty san
xuat 6 dia doc lap do duoc trong cubn The
Innovator’s Dilemma cao dén vay 1a boi ho déu 1a
c4c cong ty chikinh doanh mot mit hang. La cac t6
chtre nguyén khéi — ngay ca véi quy mé twong dbi
nhé — ho chwa bao gio hoc cach quan 1y cac du an
kinh doanh tang truéng pha vé non tré ciing véi cac
dy 4n kinh doanh chin mudi Ién hon. Khoéng c6 quy
trinh ndo gitip thyc hién diéu nay.

Khi theo chinh sdch ma chiing t6i dang khuyén
c40, cac nha quan ly lai can dugc huéng dan bai Iy
thuyét chir khong phai c4c con s6. Ké toan sé& tranh
luan rang céc chi phi thira c6 thé biloai bo khi cac
don vikinh doanh duoc ciung cb thanh nhitng thuc
thé 16n hon. C4c nha phén tich nhu thé hiém khi danh
gia tac dong ma sy hop nhéit gy ra d6i véi nhu cau ¢
cac don vilén ma cac dv an kinh doanh méi khéi lap



phai phat trién nhanh.(15)

Yéu ciu thanh cong sém: Giam
thi€u trg cip cdc du 4n ting
truong mai

Chinh sach tht ba, ky vong cac du 4n kinh
doanh ting truéng méi tao doanh thu twong dbi
nhanh, dem lai hai diéu quan trong. Thir nhat, né gép
phan ting téc quy trinh chién lwgc phat sinh bang
cach buoc dy an kiém tra cang nhanh cang tét gia
dinh ring c6 nhirng khach hang tra gia hap dan cho
san pham cua cong ty. Viéce kinh doanh non tré sau
d6 c6 thé tiép tuc hoic thay dbi dwa vao phan héi
nay. Thu hai, buéc mét dy an tro nén cb 1ai cang sém
cang tot gitip bao vé né khoi bi dirng lai khi viée kinh
doanh c6t 16i ¢6 vén d.(06)

Honda: M6t vi du vé tinh thé



4 2. x .

bat budc phai moé mam di lén

Khoéng c6 nhiéu tién c6 18 1a mot diéu tét cho
Honda, vi dy khi ho tdn c6ng thi truong xe may My.
(7) Puge thanh 1ap sau chién tranh tai Nhat Ban boi
mot nguoi dam mé dua xe may la Suchiro Honda,
dén giira nhirng ndim 1950, cdng ty da tro nén nodi
tiéng nhat véi chiée Super Cub 50cc, duoc thiét ké
nhu mot chiée xe may khoe nhung dé sir dung c6 thé
chay giira dwong ph6 Nhat Ban dong dtc va dung nhu
phuong tién chd hang.

Khi Honda nhim t6i thi truong xe may My vao
ndm 1958, ban quan Iy 14p muc tiéu doanh thu la
6.000 xe mdi nim, chiém 1% thi truong My. Nhan
duoc sy ung ho cho du 4n tin cong thi truong My
khong chi nim ¢ viée thuyét phuc 6ng Honda. Bo Tai
chinh Nhat Ban phai phé chuan viéc phat hanh ngoai
té dé1ap co so hoat dong tai My. Ngay sau lan giéi
thiéu xe Toyopet thét bai cia Honda, Bé Tai chinh
phai mién cudng tir bo trao ddi ngoai té khan hiém.
Chicb6 250.000 db-la duoc phat hanh, trong d6
110.000 d6-1ala tién mat; phan con lai thi du trir.



Honda di vao hoat dong tai My véi hang tén kho
¢ mdi mau 50cc, 125¢c, 250cc va 305cc. Tuy nhién,
su danh cuoc tdo bao nhit duoc dat vao xe phan khéi
16m nhét bai thi truong My chibao gom cac xe 16n.
Theo cach néi thong thuong, Honda quyét tam dat
duoc pha v cap thap, hy vong c6 duoc nhitng khach
hang d& bi anh huong boi gi4 tai san nhét trong thi
truong thoi d6 bang mot chiée xe may nguyén cd gia
thap.

Nim 1960, Honda b4n mét vai miu xe may lén
hon nhung nhanh bjro gi ddu. Nhung nhirng ky su
gioi nhat cua Honda, véi kinh nghiém phat trién
nhirng san pham thyc hién tét viéc phanh dirng va di
tiép nhanh chéng trén cac con phb dong dic khong
biét nhu cau di chuyén lién tuc véi toc d6 cao trén
duong vén phé bién giita nhirng ngudi 14i xe mo t6 tai
My. Honda khong c6 lya chon nao khac ngoai viéc
dau tu tién quy gia ctia minh vao viée gui tra xe hong
qua hang khong vé Nhat Ban. Sy vu d6 gan nhu khién
cho Honda khanh kiét.

V6i hau hét nguon lye danh vao ung ho va quang
bé nhirng chiéc xe 16n c6 van dé canh tranh véi
nhitng doi tha thanh c6ng va nhiéu tién, b phan



nhén sy cia Honda tai My chuyén sang dung xe
Super Cub 50cc lam phuong tién di lai. Ching ré
tién, an toan va Honda cho ring ding nao ho ciing
khong thé ban dugc chiing: Khong c6 thitruong
danh cho xe nhé nhu vay. Pang vay khong?

Xe Super Cub xuit hién trén duérng phé nhiéu
hon. Viéc d6i quan Iy Honda st dung n6 hang ngay
tai Los Angeles d4 tao nén sy quan tAm bat ngd tir cac
ca nhan va nha ban 1¢ — khong phai cic nha phan
phéi xe ma 14 cac ctra hang ban @ thé thao. Vén
dang can tién do nhitng kho khin gip phai khi ban
nhirng chiéc xe 16n c6 van d¢, Honda quyét dinh ban
xe Super Cub chi dé ton tai.

Din dan, thanh cong lién tiép trong viéc ban xe
Super Cub va sy thit bai lién tiép véi cac dong xe 1on
hon cudi ciing khién Honda tao ra phan khtc thi
truong hoan toan méi — xe danh cho nhirng con
duong phure tap. Véi gia chibing mot phan tu gia cia
xe Harley 16n, nhirng chiéc xe ndy dugc ban cho
nhirng nguoi khong c¢6 4o khoac da va khong bao gio
mua xe phan khéi 16n tir nhitng nha san xuit My hay
chau Au tén tudi. Chiing dugc dung dé di choi thu
gian, vui vé, khong phai dé van chuyén trén duong.



RO rang pha v cip thip khong phai 14 chién luge kha
thi boi khong c6 nhiéu nhitng ngudi 14i xe trén duong
bianh huéng boi thuong hiéu va déng co cia Harleys,
Triumphs va BMW.

Dong lyc thiic ddy Honda phat hién ra thi truong
ndy 1a do thiéu ngudn lyc tai chinh. Piéu nay khong
cho phép nha quan 1y chiu 16 va thay vao d6 tao ra
mot moi truong ma ngudi quan 1y du an phai ung pho
v6i nhirng thanh ¢6ng ngoai mong dei. Pay 1a tinh
than chu dao cua quy trinh chién lwge phat sinh.(18)

Nén nhé rang chinh sach nay — han ché phi ton
va tim kiém loi nhuan sém dé thic day quy trinh
chién lugc phat sinh — khong phai 12 mot quy téic
thich hop cho moi truong hop. Trong nhirng trueong
hop ma chién luoc kha thi can xuat hién — vi du nhu
ph4 v thi truong méi — thi day 12 mot chinh sach tét.
O nhitng phé v& cap thip, chién luge ding din
thuong sém tré nén ré rang hon. Ngay khi cac ing
dung thij truong tro nén ro rang va mét mo hinh kinh
doanh cé thé giai quyét thi truong d6 theo huéng kha
thi va c6 loi nhuan xuét hién, thi viéc dau tu quyét
liét — thiéu kién nhin véi ting truong — la hop 1y.



Bao hiém khi tip doan tdi tap
\ \ A/ -~

trung vao nganh cot 16i

Mot ly do khac giai thich tai sao dat dugc loi
nhuan s6m lai quan trong véi thanh cong cia viéc
kinh doanh mdi 14 bai dau tu vao cac du 4&n méi
thuong bi huy khong phai vi du 4n di trat véi ké
hoach, ma boi cong viée kinh doanh cét 16i dang suy
yéu va can tit ca ngudn lyc cia tap doan dé phuc hoi.
Khi sy suy yéu xay ra, cac dy an ting truong moi
khong thé dam nhiém tirc thoi vai trd quan trong
trong khi tap doan khoi phuc nganh kinh doanh cét
16i thi don gian sé bi hy sinh, cho du nhirng nguoi lién
quan biét rang ho dang cit di con duong téi twong lai
dé ctru lay hién tai. Nhu cau séng sot 14n at nhu cau
ting truong.(19)

Tién siNick Fiore, nguoi van néi chuyén dinh
ky véi sinh vién Truong Kinh doanh Harvard, 1a mét
nha céi cach doanh nghiép day dan véi kinh nghiém
minh hoa cho nhitng nguyén tic trén khi hanh dong.
Fiore dugc giam déc didu hanh cua hai cong ty dai
chiting thué 1am & c4c vi tri khac nhau trong suét sy



nghiép cua 6ng dé khoi dung cac dy 4n kinh doanh
tdng truong méi duwa tap doan vao quy dao tiang
truéng manh ma.22) Trong cé hai truong hop, cac
CEO - nhirng nha 1anh dao tiéng tim, quyen luc véi
vitri vimg chic — da dam bao véi Fiore rang sang
kién tao ra nhirng dy 4n kinh doanh ting truong méi
da c6 duoc sy ung ho hoan toan cia ban giam déc
cong ty.

Fiore canh b4o véi c4c sinh vién rang néu ho
nhan duoc nhirng 16i dam bao nhu thé, ngay ca tir
nhirng 1anh dao nhiéu tién va quyén luc nhét trong
cong ty, thi ho nén cin than.

Khi ban bit dau mét du 4n kinh doanh ting
truong mai, c6 mot chiée dong hé gd nhip ding
sau ban. Vin d¢1a chiéc dong hd nay diém nhing
nhip khac nhau, dugce quyét dinh boi tinh trang
cia diém mau chét cua tap doan cht khéng phai
boi dy 4n c6 ding ké hoach hay khong. Khi diém
méu chét khoe manh, dong hd nay gdnhip tir tén.
Nhung néu diém mau chét c6vén déthi dong ho
bit d4u génhip nhanh. Ban cin dwa ra giai phap
chonhiing vén d&loi nhuén twe thoi cua tap doan,
néu khéng chiéc may chém séroi xuéng. Piéu
nay xay ra boi hoi ddng va cha tich khong célya



chon naokhéc ngoai tap trung lai vao cbt 161 —
mic di ho c6thénoi choban vai ¥ dinh tét nhat
va thanh that nhat. (21

D6 141y do tai sao thiéu kién nhan véi loi nhuan
1a mét dic tinh tt cua vén doanh nghiép. N6 budc
cac dv an tang truéng mai phai tim co hoi pha vé hia
hen nhanh choéng, va tao mot vai (luén luén khong
hoan hao) bao hiém dé phong dv 4n trové con s6
khong khi tinh hinh cua t6 chirc 16n hon bi de doa.

Hinh 9-2 tom tit vu diém cua ting truong tac
dong boi chinh sach. N6 cho thiy ring nhirng chinh
sach phit hop, néu duoc hiéu ding va thyc hién hop
1y, c6 thé tao ra vong xody 1én cao dé thay thé vong
xo0dy chét do ting truong khong du ma ching t6i da
md ta & dau chuwong nay. Khi diéu d6 xay ra, cong ty
dat minh vao hoan canh ting truong lién tuc. Ho dau
tu dong tién tét cia minh va khong dé no tro nén xau
di. Pay 1a cach tét nhat dé tranh 1am cho dong co
ting truong chirng lai va tranh dugc vong xo4y chét
do tang truéng khong du.

Nhirng ngudi ¢ ¥ dinh xay dung cac du an kinh



doanh tang truong pha v trong cac tap doan tén
tuoi thinh thoang nhin thém muén vao “bai cé xanh
sau hang rao” cua tap doan kia, noi nhirng nha cai
cach xay dung doanh nghiép méi khong chitranh
duoc ganh ning cua thoéi quan liéu tip doan ma con
duoce tu do “cip vén” cho ¥ tuong cua ho véi vén mao
hiém. Niém tin rang nha tu ban mao hiém c6 thé chi
tién cho doanh nghiép mai thanh 1ap hiéu qué hon tu
ban tap doan lan tran khip noi, dén ndi trén thue té
canh tay dau tu tu ban mao hiém cua nhiéu tap doan
tir chdi tham duy giao kéo trir khi mét cong ty tu ban
mao hiém doc 14p cting tham gia dau tu.

HINH 9-2

Biéu d6 xoin 6c vé tr cing cb tir ting
truéng thich hop va thiéu thich hep
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Cudc diu tu mao hiém tot cting
c6 thé tré nén xau

Tuy nhién, ching t6i s& lap luan ring sy phan
biét giita doanh nghiép va dau co khong quan trong
bang su bat luc hoic sy sin sang cho ting truéng.
Ciing nhu Honda, phan 1én c4c cong ty tu ban mao
hiém thanh c6ng c6 rat it von dé dau tu lac khoi dau.
Sy thiéu tién dem dén cho dy 4n cua ho mot ning luc
vuot troi trong quy trinh chién luoc phat sinh. Tuy
nhién, khi nha tu ban mao hiém phai ganh véc nhiéu
tién, nhiéu nguoi trong s6 ho cu xtr nhu nhirng nha tu
ban tap doan lam trong budce 3, 4 va 5 cia vong xoay
15 hong ting truong.

V3o cudi nhirng nim 1990, cic nha dau tu mao
hiém bom nhirng khoan tién khong 16 vao cac cong ty
& nhitng giai doan rat som, dem lai gi4 tri vuot troi
cho ho. Tai sao nhitng nguoi ¢6 nhiéu kinh nghiém
nhu vay lai di 1Jam moét viéc ngé ngan 1 dau tu toan bo
tién cua vao nhirng cong ty chua c6 san phim va
khach hang? Cau tra 1oi 1a ho phdi du tu ¢ cip d6



quy md ndy. Khoan dau tu sém va nho caa ho da
thanh cong trong qua khir dén mirc cac nha dau tu da
dem nhirng khoan vén 16n vao quy méi caa ho, hy
vong rang ching s& mang lai ty suat loi nhuén cao tir
c4c khoan tién 16n hon. CAc cong ty dau tu ¢ khong
ting sb luong ddi tac ty 1é vai ting tai san ma ho cam
két dau tu vao. Do dé, cac ddi tac don gian 1a khong
quan tdm dén viée dau tu nhirg khoan tir 2 triéu d6-
la dén 5 triéu do-la d@a dem cho ho thanh céng ban
dAu. Gia tri cua ching da thay déi. Ho phdiyéu cau
dy 4n ma ho dau tu vao phai tré nén rat 16n rat
nhanh, nhu céc d6i tac doanh nghiép cua ho.(22)

Va cﬁng nhu cac d6i tac doanh nghiép cua ho,
cac khoan vén nay di qua budc 3, 4 va 5 nhu duoc
md ta ¢ phan dau chuong. Cac quy mao hiém nay
khoéng phai 12 nan nhan cua bong bong — su sup d6
gi4 tri dién ra gitra nim 2000 va 2002. Trong nhiéu
trueong hop chiing 1a nguyén nhéan cua viée d6. Ching
dich chuyén Ién thi truong cip cao va d6 1én cua
khoan dau tu thong thuong duge dwa ra ¢ nhirng giai
doan chién luoc cha ¥ tiép theo, nhung nhirng cong
ty giai doan dau trong @6 ho tiép tuc dau tu 6 trong
hoan canh can vén dau tu khac va quy trinh chién



luge khac.£23) Lugng vén dau tu it 6i giai doan dau
tiép tuc ngin nhiéu doanh nghiép véi nhitng ¥ tuéng
ting truong dot pha tét nhan duoc vén boi nhu da dé
cap ¢ nhiéu tinh huéng trong cudn sach nay 1a két
qua cta nhiéu khoan vén dau tw mao hiém twong tu
nhu bude 5 ciia vong xo4y chét — cit giam va tap
trung moi tién bac va tAm tri dé ciru chira cac dy an
kinh doanh trudc.

Chiing t6i thuong duoc hoi lidu d6 12 sang kién
t6t hay x4u khi tap doan lap nhirng nhém dau tu mao
hiém dé hd tro viéc xay dung cac dy 4n kinh doanh
ting truong méi. Ching t6i tra 10i rang day 1a mot
cau hoi sai: Ho @ phan nhoém sai. S6 quy dau tu mao
hiém cho doanh nghiép thanh céng hoic séng lau 1a
réat it; nhung 1y do khong phai bsi ching 1a “tap
doan” hay “dau co”. Khi cic quy niy khong thé thic
déy viéc kinh doanh ting truong thanh céng, d6 1a
boi ho dau tu vao cai cach bén virng thay vi pha v,
hoic cho céc giai phap doc quyén thay vi twong
thudc. Va rat thuong xuyén, dau tu that bai do hoan
canh doanh nghiép trong d6 vén bat dau thiéu kién
nhén véi ting truéng va kién nhan thai qua véi kha
néng sinh loi.



Kinh nghiém va tri tué cua nhimg ngudi dau tu
rdi giam sat viéc xAy dung doanh nghiép ting
truéng 1a rat quan trong trong moi hoan canh.
Tuy nhién, xa hon thé, béi canh trong d6vén
duoc d4u tu c6 anh huéng manh mé tai viéc liéu
vén ma ho cung cip ban du 1a tét hay xiu dbi
voitang truong. Liéu ho la nha tu ban doanh
nghiép hay tu ban mao hiém, khi béi canh dau tu
doi hoi dy 4n 16n manh rit nhanh, khaning du
an thanh cong sé giam rorét. Va khi nha tu ban
cua bat ky loai nao theo dudily thuyét diy duva
chinh x4c — chodu bang 1y tri hay linh cam hoic
ngau nhién — ho dé thanh céng hon rit nhiéu.

Thong diép trong tam cua chuong nay chonhiing
nguoi dau tu va duoc dau tu cd thé téom tit trong
mot cAu cach ngon duy nhéat: Kién nhan véi ting
truong, khong phai véi loi nhuan. Boi sy hoat
dong qua manh cua vong xody chét doting
truong khong du nén dat duge ting truong doi hoi
khaning theo dudi ting truong khi n6é khong can
thiét. Bi quyét tim duoc dia vipha vaving chic
1a két néi v6i mot céng viéc trong mot phan khic
thitruong nho, khong rorang ban dau — 1y tuéng
hon la nhiing phan khic thitruong hinh thanh
boi tinh trang khong tiéu thu.



Ap luc véi loi nhuan sém khién nha dau tu sin
sang dau tu tién bac can thiét déthac diy ting
truong trong nén tang tai san cua du an. Doi hoi
khaning sinh loi s¢ém khong chila quy tic tét ma
con quan trong véi sy thanh coéng lién tiép. N6
dam baorang ban da that sy két ndi véi mot cong
viéc trong thitruong ma cac dbi thu tiém ning bo
ngo. Khaning sinh loi dam bao rang ban s& duy
tri sy ung ho va long nhiét thanh cua ban giam
déc va cb dong. Trong cong ty, khaning sinh loi
lién tiép dem lai cho ban sy ung ho cua déi quan 1y
cip cao — nhitng ngudi dwoc danh tiéng, va cac
nhan vién duge sy nghiép, déi vai sy thanh cong
cua ban. Khong c6 cach naokhéc. Cac du 4n duoc
phép tri hodn khanang sinh lgi khéng bao gio
tién xa duge.



10. VAI TRO CUA NHA
PIEU HANH CAP CAO
TRONG VIEC LANH BDAO
QUA TRINH TANG
TRUONG MOT

Céac nha diéu hanh cap cao nén phan bé thot
gian va ndng Lrong cua ho cho tdt ca cac die n kinh
doanh va cdc sang kién doi hoi sy chit y cia ho nhu
thé nao? Cdi nhin ciia ho vé nhitng déi méi mang
tinh bén vitng nén khac véi ché dg quan lij trong cac
tinh huéng phd vé nhie thé nao? Viée tao ra cac di
an kinh doanh tang trudéng mdi liéu do thugc tinh,
khong thé dir bao truée, hay cé kha thi khi tao ra
mot quy trinh lap lai thanh cong trong viéc tao ra
nhiéu lan séng tdng truong dét pha?



4c giam dbc diéu hanh cép cao lién tuc tim

kiém dé tao nén nhirng lan séng ting truong

dot pha méi c6 ba nhiém vy. Pau tién 1a mot

nhiém vy ngan han: ty ban than dimg ¢ mat
phan cach gitta kinh doanh tang truéng pha vava
kinh doanh chu dao @ x4c dinh thong qua danh gia
c4c ngudn lyc va quy trinh ndo cua céng ty nén duge
dung voi nganh kinh doanh méi, va cai nao khong
nén. Tha hai 1a mot trach nhiém dai han hon: dan dat
viéc tao ra mot qua trinh ma chting toi goi la mét
“dong co ting truong dot pha”, c6 tiém ning va lién
tuc ra mit cac du 4n kinh doanh ting truéng thanh
cong. Trach nhiém thir ba mang tinh lién tuc: cam
giac khi ndo hoan canh thay dbi, va lién tyc chicho
nhirng nguoi khac nhan ra nhing tin hiéu nay. Boi
hiéu qua cuia bat ky chién luoe nao déu phu thude vao
hoan canh nén cac nha diéu hanh cip cao can phai
quan sat muie “dudng chan troi” (thuong 1a vao cip
thap cua thi truong hodc tinh trang khong tiéu thu)
tim bang chung cho thy co sé cia sy canh tranh
dang thay d6i, va sau d6 bit dau cac du 4n va thu
mua lai dé dam bao rang cong ty phan irmg véi hoan
canh thay d6i nhu 1a mét co héi cho sy ting truéng,
khong phai 1a méi de doa bi dbi dau. ()



Dting 6 mit phan cich gitra kinh
\

doanh pha v& va kinh doanh bén
vung

Do c4c quy trinh bat dau hop nhét trong mot
nhém nhiéu 1an phai d6i mat véi viée thue hién ciing
mot nhiém vy, dong co thic day thanh tyu trong
cong ty dan dan tro nén it phu thudce vao kha ning
cua tirng ca nhan, va thay vao d6 tré nén an sau
trong cac quy trinh, nhu ching t6i mo ta trong
chuong 7. Sau khi cac cong ty thanh cong tim thay
chd dtrng ban dau mang tinh pha v, nhiém vy tai
dién nhiéu ldn 12 mét cai cach bén virng chir khong
phai dot pha. Nhirng quy trinh tron tru va c6 kha
ning nhan ra thanh céng nhirng co hoi bén virng do
d6 dugc két hop lai trong hau hét cac cong ty thanh
coéng. Tuy nhién chiing t6i khong biét cong ty nao
hoan thanh viée xay dung quy trinh d6i pho véi pha
v& — boi tung ra cic dv an kinh doanh dét pha khong
phai 1a mét nhiém vu thuong xuyén.(2)

Do d6, hién nay kha ning dé tao ra cic doanh



nghiép ting truéng thong qua pha v nim ¢ ngudn
luc cua cac cOng ty, va vi nhitng 1y do chtiing ta s&
kh4am phé trong chuong nay, quan trong nhat trong
c4c ngudn lyc nay 13 giam déc diéu hanh, hoic mot
nha diéu hanh cao cép khac c6 anh huéng tuong
duong. Ching t6i ndi “hién nay” béi khéng phai lic
nao ciing can nhu vay. Néu mét cong ty da hoan
thanh nhiém vy tao ra tang truong dot pha lap di lap
lai, kha ndng tao ra doanh nghiép tang truéng pha v
thanh cong c6 thé tré thanh thé viing chéc trong mot
quy trinh — quy trinh ma chuong nay goi la déng co
tdng trueng dgt pha. Mic di khong biét c6 cong ty
nao da phat trién mot dong co nhu vay, ching toi tin
rang né kha thi va dua ra bén buée quan trong dé cac
nha diéu hanh cip cao c6 thé 1am theo. Mot cong ty
thanh cong trong viéc tao ra mét dong co tang truong
pha v sé dat chinh n6 vao 16i di c6 thé dy doan duoc
dé dén vai ting truong loi nhuan, lién tuc tién nhanh
dén co hoi tao ra loi nhuan trong tuong lai.

Ly thuyét vé sy tham gia ciia nha
diéu hanh cip cao



Cho @én khi nhitng quy trinh c6 thé quan Iy
thanh thao cai cach dot pha dugc két hop lai, viée
giam sat c4 nhan cua gidm ddc diéu hanh cip cao 1a
mot trong nhirng ngudn lyc quan trong nhat ma céc
doanh nghiép dot pha can dé dat dén thanh cong.
Mot trong nhitng khia canh gay nan 1ong nhét trong
cudc sdng ciia nha diéu hanh cip cao 1a diép khtc cua
céc tac gia ciia nhiéu cudn sach vé quan 1y rang ho
phai tham gia stra chira bat cir van dé ndo viét trong
cuén sach. Pao dirc doanh nghiép, gi4 trico dong,
kinh doanh va phét trién san phiam, sap nhap, quyén
doanh nghiép, viin héa doanh nghiép, phat trién
quan 1y, va cac chuong trinh cai tién quy trinh 1 tit
ca cac “banh xe cot ket” doi hoi duge diéu chinh @é
tré nén tron tru. Quan 1y cap cao phai chi ¥ tdi viée
quan ly tang trén cung, dudi cling, va tit ca cac ting o
gitta. Puong dau véi ddng 1on x6n d6, giam déc diéu
hanh cin mot ly thuyét dva trén hoan canh vé sy
tham gia diéu hanh that phtt hop — mot cach dé phan
biét cac truong hop trong d6 sy tham gia tryc tiép
cua ho thyc sy la rat quan trong dé c6 thé thanh
cong, va cac truong hgp ma trong @6 ho nén uy thac.

Mot trong nhirng gia thuyét pho bién nhat vé
viéc khi nao diéu hanh cap cao nén tham gia vao mot



quyét dinh va khi nao ho khong nén 1a dya trén dac
diém cua quyet dinh. Ly thuyet nay khing dinh rang
quan Iy cap thap hon c6 thé dua ra nhitng quyét dinh
nho hoic c6 lién quan dén thay d6i nho, nhung chicé
diéu hanh céap cao méi c6 da kha ning dé duara
quyét dinh 1én mot cach chinh x4c. Hau nhu moi
cong ty déu sir dung Iy thuyét niy thong qua cac
chinh sach trao quyén quyét dinh phé duyét nhirng
cudc dau tu nho hon cho giam déc diéu hanh cip thap
hon va c4c van dé 1én cho nhém diéu hanh cao cip.

D6i khi Iy thuyét nay dy doan chinh x4c chét
luong cua cac quyét dinh, nhung d6i khi lai khéng.(3)
Mot van dé véi cac hé thong phan anh 1y thuyét danh
c4c quyét dinh 16n cho nhirng ngudi cé chire vicao 1a
céc dit liéu ndm & cac bo phan: C6 mot sy bat can déi
vé thong tin doc theo chiéu thing dirng ctua moi t6
chure. Hé théng b4o c4o thuc sy c6 thé nang cao céc
thong tin ma cac nha quan Iy cp cao yéu cau, nhung
van dé1a d6i khi quan 1y cip cao khong biét can dat
ra nhirng cau hoi gi.(4) Do d6, cac nhan vat cip cao
trong cac t6 chire 1n thuong khong biét nhiéu hon
nhiing gi cac nha quéan Iy dudi ho bao cao. Té hon
nita, khi cic nha quan Iy cép trung da trai qua mot sb
chu ky ra quyét dinh ciia quan ly cap cao, ho biét



nhirng con s6 phai nhu thé nao thi nha quan Iy cép
cao moéi phé duyét dé xuat, va ho biét nhirng thong
tin ndo khong nén trinh bay cho quan 1y cép cao vi
chiing c6 thé khién ho “ling ting”. Do d6, mét phan
nd luc cua cie nha quan Iy cip trung duoc danh @é
sang loc luong thong tin day du vao mot tap hop con
dac biét duoc dung nham dat duoc sy chap thuan tir
cé4c nha diéu hanh cap cao d6i véi nhirng dy 4n ma
c4c quan Iy cép trung coi la quan trong. Nhiing sang
kién khong c6 ¥ nghia véi cac quan 1y cap trung hiém
khi dugce trinh bay truée cac giam dbc didu hanh cip
cao. Gidm déc diéu hanh cip cao hinh dung 1a minh
dua ra cac quyét dinh 16n nhung trén thyc té thi
thuong khong phai nhu vay.

Do trén thyc té cAc nha diéu hanh cip cao nhat
khong thé tham gia tai thoi diém va noi chén nhirng
quyét dinh ndy thuc sy dugce dwa ranén quy trinh ra
quyét dinh hiéu qua ma khéng can dén sy chd y coa
nha diéu hanh cip cao 1a rat quan trong dé thanh
cong trong nhirng tinh huéng cai cach bén virng.
Trong tinh huéng bén virng khi nhitng quy trinh c6
kha ning ton tai — ngay ca véi nhirng quyét dinh 16n —
nha diéu hanh cip cao thuong khong thé cai thién
chét lugng quyét dinh vi con ton tai sy bat dbi ximg



thong tin.(5) Pay ciing 1a khi chan Iy “dua quyét
dinh xuéng dén cap thap nhat” va “lam cho cap thap
nhit c6 thim quyén” trén thyc té 13 tin tot.

Mot phién ban khac cua “ly thuyét kich thuée”
khang dinh rang cac doanh nghiép 1én doi hoi su
tham gia tich cuc hO’n cua quan 1y cap cao, trong khi
cac nha quanly cap thap c6 thé @6i pho véi doi hoi
cua céac don vito chire nhé hon. Nhan vién va tai san
cang it, o tin ciy cang giam, c6 nghia la k§ nang
quan ly it bi doi hoi hon. D6i khi la nhu vay, nhung
d6i khi lai khong. C4c doanh nghiép c6 tiém ning
pha v thi nho. Nhung véi chién luoc va muc tiéu loi
nhuédn yéu cau khéng dwgc xac dinh tét, quyét dinh
mot mat mot con xuit hién véi tan sé dang bao dong,
va cac doanh nghiép nhu vay khong c6 quy trinh dé
dua ra cac quyét dinh mot cach chinh xac. Nguoc lai,
c4c doanh nghiép 16n hon trong cac té chue thanh
cong thuong c6 khach hang uy tin véi nhu cau xac
dinh r& rang, va c6 phan bé ngudn luc va quy trinh
san xut duoc mai gitia hoan hao dé phuc vu nhirng
nhu cau d6. C4c yéu cau cua viée ra quyét dinh cua
céc t6 chire nay thuong vuot qué sy lién quan cia bat
ky c4 nhan nhat dinh ndo, va thuong dwgc dap ung
mot cach thich hop nho hoat @ong 6 trat tu cua céac



quy trinh dang tin cay.

Ca hai Iy thuyét déu phan loai sai. M6t Iy thuyét
dya trén hoan canh tt hon c6 thé gitp cic nha quan
ly quyét dinh xem quyét dinh nao phai dugc thuc
hién va ¢ mirc d6 nao. Déi véi nhirng quyét dinh ma
cé4c quy trinh chinh va cac gi tri duoc thiét lap dé
1am viéc hiéu qua (chi yéu 1a cai cach bén virng), su
tham gia cua diéu hanh cép cao 14 it cn thiét. Chikhi
diéu hanh cép cao cam thiy ring cac quy trinh va gia
tri cua td chire chinh khéng dugc thiét lap dé xir Iy
cac quyét dinh quan trong trong té chirc (thuong la
trong nhirng truong hop pha v&), nha quan 1y cap cao
can phai tham gia. Béi c4c ké hoach cho cac doanh
nghiép dot pha theo dinh nghia can phai duoc dinh
hinh béi céc tiéu chi khac nhau, va béi cac gié tricua
doanh nghiép cha dao da phat trién dé loai bo cac ¥
tuong c6 tiém ning dot pha, nhirng cai cach dot pha
14 tinh huéng ma cac quan Iy cao cap phai dich than
tham gia. Cai cAch bén virng 14 tinh huéng trong d6
sy ty nhiém sé& hiéu qua. Mot giam déc diéu hanh cap
cao nhét 14 nguoi duy nhét c6 thé x4ac nhan sy st
dung cac quy trinh cua cong ty khi chiang thich hop,
va ph4 v& su kim kep cua nhirng quy trinh va nguyén
tac quyét dinh khi chiing khong phu hop.



Mot Iy do khac giai thich tai sao cac giam dbc
diéu hanh cép cao can phai dung giira cac sang kién
bén virng va pha v la quan 1y cua cac don vikinh
doanh chi dao can duoc thong tin day du vé d6i moi
md hinh céng nghé va kinh doanh, dwoc phat trién
trong kinh doanh pha v& mdi, vi sy @6t pha thuong la
noi nhirng cai tién quan trong nhat cho twong lai cua
toan bo cong ty duoc ap u. Néu quan 1y cp cao da
hoc duoc cac ly thuyét ding din vé chién luge va
quan 1y, ho ¢6 thé huan luyén cic nha quan Iy cia cac
nhém kinh doanh ting truéng quan trong ca vé mit
bén virng va dot pha dé c6 nhirmg hanh doéng phu hop
vdi tirng truong hop cu thé. Pam bao rang quy trinh
chién luoc than trong va phat sinh dang duogc sir dung
trong cac hoan canh thich hop va cac nha quan ly
dugce thué c6 kinh nghiém phu hop véi cic van dé
dang ton tai 1 nhirng thach thirc dang dién ra.

Tam quan trong cia su can
thiép

Mot trong nhirng tinh huéng giang day wa thich
cua ching t6i 12 vé t6 chire Nypro, minh hoa khi nao



va tai sao mot gidm ddc diéu hanh cip cao nhét can
tu minh dan dat thiét lap kinh doanh ting truong dot
pha.(8) Nypro 1a mot doanh nghiép rat thanh cong
trong viéc dtic khudn mau tao hinh cac bo phan nhua
chinh x4c theo yéu cau cua khach hang. Phan lén
nén vin héa sang tao va thanh cong tai chinh cua
cong ty 1a nho chi s¢ hiru va giam déc diéu hanh da
nghi huu, Gordon Lankton.

Khach hang cua Nypro 1 cac nha san xuét san
pham chiim séc ste khoe va vi dién tir toan cau. Ho
doi hoi ngudn cung ang toan cau cic thanh phan
nhya ma sy phire tap va kha ning chéng chiu theo
nhiéu phuong dién yéu cau quy trinh khuon dtc tinh
vinhit. Nypro dwa ra mot yéu cau thong nhét tir 28
nha mdy cua ho — cho du ¢ Bic My, Puerto Rico,
Ireland, Mexico, Singapore, Trung Quédc — theo cau
khau hiéu “Nypro 1a nguon cung cap dia phuong cua
ban... trén toan thé gi¢i”. Hau hét nhitng cai cach quy
trinh quan trong gitip Nypro tao ra nhirng san pham
t6t hon dugc phét trién boi doi ngii ky su 1am viée dé
giai quyét van dé cia khach hang tai nhirng nha may
riéng biét phan b rong, ngoai tam mat cia quan ly
cap cao. Tinh hudng nay 12 mau hinh thé bé tic ma
hau hét c4c cong ty phai d6i mit theo cich nay hay



cach khéc: Cac cong ty can kha niing va su linh hoat
dé thay d6i, va quan Iy cip cao thuong tham chi
khong thé nhan thay d6i méi ndo dang dugc xem xét
va phat trién, chua néi dén viéc quyét dinh dy 4n ndo
xung dang dau tu.

Dé @6i pho véi thach thire ndy, Lankton tao ra
mot hé théng 1am néi 1én nhirng cai cich quan trong
va thanh cong nhat dé 6ng c6 thé danh gi4 nhitng cai
tién nao nén duoc tit ca cic nha may thong qua. Mot
yéu t§ quan trong cua hé thong nay 1a hé théng bao
c4o tai chinh hang thang, xép hang hiéu suit lam viéc
cua cic nha may theo mot sé khia canh quan trong
ma Lankton d4nh gi4 1a yéu t4 thic day hoat dong tai
chinh ngin han va thanh c6ng chién luoc dai han cua
codng ty. Cac bao c4o ndy cho thiy nha may nao lam
viée tét hon va nha may nao can cai thién. Quan Iy
nha may duoc danh gia bang cach do hiéu suat 1am
viéc ciia nha may trong cac b4o cdo, va tiéng tim cua
ho so sanh v6i nhau bj anh huéng bai thir hang teong
ddi cua cdc nha may cua ho. N6i cach khéc, hé thong
cung cip nhiéu dong lyc cho cac nha quan Iy tim
kiém bét ky sy d6i méi nao c6 thé cai thién higu suat
va xép hang tuong ddi cua ho.



Lankton tao ra ban gidm déc diéu hanh tap
trung cua tirng nha may, do d6 méi ban quén tri bao
gdm quan Iy va ky su tir mot sé nha may khéc. Didu
nay giit cho dong chay thong tin dugc lién tuc gitra
c4c nha may. Cong ty ting cuong diéu ndy voi mot sd
cudc hop toan ciu mdi nim cho c4c nha quan 1y nha
may va ky su, trong d6 ho trao ddi tin tirc vé quy
trinh va viéc d6i méi san pham nao da duoc thyc
hién, va két qua 1a gi. Cudi ciing xuat hién mot nén
vin hda ma cic quan Iy canh tranh manh mé dé vuot
1én, tuy nhién van hop téc trong viéc chia sé nhitng
sang kién dang trong qua trinh phat trién cua mai
nha may.

Lankton theo déi c4n than bat cu khi ndo mot
cai cAch thanh cong ciia mot nha may bat dau duoc
quan Iy tai cac nha may khac ap dung. Véi 6ng thi
day 1a mot tin hiéu cho théy ¥ tuong cé gia tri. Sau
khi mét s6 nha quan 1y ¢6 uy tin sao chép quy trinh
cai cach cua nha may khac, Lankton c6 di bang
chirng dé quyét dinh rang cai cach can duoc thyc
hién, va sau @6 s& chithi @ né tro thanh mot tiéu
chuén dugce thuc hién trén toan thé gisi. Phuong
phép nay da dugc thi nghiém va thong qua nhitng
cai cach bén virng dau tién, va sau d6 ting toc thuc



hién nhitng du an dugce chirng minh la quan trong.

V3o gitra nhirng nim 1990, Lankton thay rd
rang rang thé gisi cua Nypro dang thay doi. Cac ky
su ctiia 6ng cd thé tao khuon cho hang triéu cac bo
phan nhya phtc tap mdi thang véi stre chju dung rat
tot. Mic dit c6 mot vai ing dung can d chinh xac 16n
hon, Nypro van c¢6 du kha ning cung cap cho phan
16n thi truong hon mic nhu cau, va cac ddi tha canh
tranh khéc da cai thién dé canh tranh thuén loi so véi
chi phi va chét luong cia Nypro. N6i cach khéc,
Lankton cam nhin dwoc la co s¢ canh tranh trong thi
truong cia minh da bat dau thay ddi. Ong chi ¥ rang
loai hinh kinh doanh d4 d4n dén thanh cong cua
Nypro — khuén miu niing suit, d6 chinh xac cao —
khong phat trién nhanh chéng nhu cac nhu cau
nhirng b6 phan da dang véi khéi lwong nhé hon. Mot
sb nhitng bo phan ndy ciing doi hoi do chinh x4c cao,
nhung chinh kha nang d4p ung nhanh chong véi do
chinh x4c nay dang dan tré thanh chia khéa thanh
cong.

Cam nhan sy thay d6i cua hoan canh va duara
cach phan irng la vai tro ma chi c6 giam doc dicu
hanh méi c6 thé thyce hién. Lankton cam nhan duoc



sy thay d6i nay mot cach xuit sic — nhung khi 6ng
dé lai cho doanh nghiép nhiém vu thyc hién cac thay
ddi can thiét, t6 chirc khong thé 1am duoc. Dudi day
la nhirng gi da xay ra.

Dé Nypro chuan bi cho nhirng sy thay d6i trong
co' sd canh tranh, Lankton uy nhiém mét dy an cho
tru s6 cong ty dé phat trién mot cd may goi la
“Novaplast”, c6 thé duoc thiét 1ap trong chua dén
mot phit.{Z) Thiét ké khudén miu dic biét cua cong
nghé nay cho phép tao khuén mét cach kinh té va
v6i 4p suit thap, tao ra mot loat cac bo phan chinh
x4c trong thoi gian ngan.

Dé déng bo véi quy trinh ky thuat cua cong ty,
Lankton khong bit budc tit ca cac nha may bat dau
st dung ¢d may méi. Ong dam bao rang tt ca cac nha
quan Iy hiéu cach van hanh cua cong nghé nay va
muc dich chién luoc cia né 1a gi. Sau d6 6ng da lam
cho cac nha quan 1y nha may c6 thé thué cd may, hy
vong rang phuong phap nay sé giam thiéu cac rao can
dé thir nghiém va dua vao sir dung, va nhu thuong ¢,
dé xem liéu nhirng nguoi ma 6ng ton trong c6 tng ho
cong nghé nay khong. Sau trong s6 cac nha may cia
Nypro thué ¢d may ndy, nhung trong vong bén



thang, bén trong sé d6 bitra vé tru s chinh. Hai nha
may tiép tuc sir dung may Novaplast thi c6 mot don
dat hang 1au dai tir mot nha san xuat pin cd AA 16n dé
cung cap mot 16p 16t nhya vach mong phu hop véi
bén trong v6 kim loai ctia pin. Cac nha may dtc hang
triéu 16p 16t ndy méi thang, va véily do dic biét, hoa
ra miy Novaplast ¢6 thé sin xuat nhirng bo phén nay
vai s6 luong cao hon va chi ph1 thap hon may méc
thong thuong voi khéi luong va 4p suét cao cua
Nypro.

Két thuc cua tinh hudng trén 13 Lankton béi rdi
trude két qua ndy. Tai sao mic du da nhin thay ro
nhu cau ngdy cang ting trong viéc cung cap nhanh
chong cac bo phan chinh xac va da dang trong thoi
gian ngin, tuy nhién cac nha may cua dng khong thé
gan bat ky dy 4an kinh doanh nao nhu vay vao may
Novaplast? La chién thing hay thét bai khi thanh
cong cudi ciing cia Novaplast dén tir bo phan véi sé
luong lém, tiéu chuin va c6 d6 chinh x4c cao?

Cau tra10i 1a diéu nay chinh 1a két qua chiing t6i
mong doi tir cdc quy trinh va gi4 tri hd trg cac mod
hinh kinh doanh hién c6. C6 mdy cai cAch tinh vi cua
Nypro dinh hinh Novaplast nhu 1a mét cong nghé



bén viing, vi day chinh x4c 14 nhirng gi hé théng duoc
thiét ké dé thuc hién — hinh thanh tit ca cac du an
dau tu dé gitip cong ty kiém tién theo cach né duoc
co ciu dé dem lai loi nhuan. Mot t6 chirc khong thé tu
pha v&. N6 chicé thé thuc hién cac cong nghé theo
nhirng cach c6 thé duy tri loi nhuan hoic moé hinh
kinh doanh. H3u qua véi Nypro khi cho phép quy
trinh tiéu chuan duy tri trong tam kiém so4t (cho
dén nay) 12 cong ty da bo 15 co hoi dé tao ra du 4n
kinh doanh tang truéng pha vé méi.

Dé thanh c6ng ¢ pha v& nay, dang ra Lankton
can tao ra mot té chire ban hang cé cau tric phic loi
thtc day nhan vién ban hang theo duéi kinh doanh
da dang va khéi luong thap trén mdi bé phan. Ong
can x4y dung mot t6 chuc diéu hanh cé quy trinh da
duogc didu chinh huéng téi viée nay va tao ra cach
danh gia hiéu qua lam viéc khac véi nhirng phuong
phap danh gia mang lai thanh c6ng trong nganh kinh
doanh cét 16i. Khong quy trinh ndo ciia nganh kinh
doanh c6t 16i c6 thé dua ra nhirng danh gid mot cach
chinh xac. Pay a1y do c4c giam dbc diéu hanh cin
phai ding gitta mat phan cach gitta cac don vikinh
doanh chu dao va kinh doanh ph4 v& tang truong
moi.(8)
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Bat ky nha diéu hanh nao cting
cé thé lanh dao ting trudng dot
pha?

Do cac quy trinh va gia tri cia doanh nghiép chu
dao vé ban chét huéng dén quan 1y d6i méi bén viing,
ngay tir ddu khong c6 sy thay thé cho cac giam déc
diéu hanh hoic ngudi c6 quyén lyc ngang bang trong
viéc chiju trach nhiém gidm sat ting truéng pha va.
Liéu chi c6 mot sé trong cac giam ddc diéu hanh nay
c6 thé thuc hién viée giam sat mot cach hiéu qua, hay
bat ky nhan vién cdp cao nao ciing cé thé thanh
cong hay khong? Chung toi giai thich trong chuong 2
rang hau hét cac cong ty cb cb phleu ma chung ta
mudn s6 hiru trong 50 nim qua bét ngudn tir chién
luge pha v&. Mot vai — nhung khong nhiéu — cac
cong ty nay sau d6 nim bit hoic tao ra nhirng lan
song pha vd khac dé giit cho cac cong ty me c6 thé
ting truong véi te d6 manh mé trong mot thoi gian.

Mot trong nhirng nhan thire tinh tdo nhat cua
chiing t6i 1a trong so cac cong ty thanh céng trong
viéc nam bat mét 1an song dot pha tiép theo va dung



dAu nganh cong nghiép cua ho, dai da s6 van con
dugc diéu hanh bai chinh nha sang 1ap cong ty tai
thoi diém ho giai quyét pha v&. Chicoé mot vai cong
ty duoc diéu hanh béi nhitng nha quan 1y chuyén
nghiép (khong phai nha sang 1ap) méi thanh cong
trong viéc tao ra kinh doanh tang truéng dot pha
méi. Bang 10-1, di khong day di, minh hoa nhiing gi
chiing t6i nhan thay.(2)

BANG 10-1

Nhimg cong ty duoc din dit béi nguoi
sang lap dé ra nganh kinh doanh dgt pha
méi

Dy an kinh
doanh tang CEO/Nguoi
truong dot sang lap
pha

Cong ty

Thé tin dung
don nganh
(mua cua First
USA)

Moi gidi truc
CharlesSchwab tuyén CharlesSchwabb

BankOne JohnMcCoy a



DaytonHudson

Hewlett-
Packard

IBM

Intel

Intuit

Ban 1é gia ré
(Caccira hang
Target)

May tinh sir
dung bo vi xu
ly

M4y tinh mini

Bo vixuly cip
thép (Celeron
Chip)

Phin mém ké
toan kinh
doanh nho
QuickBooks;
phin mém hé
trothuécé
nhan
TurboTax; dua
phin mém
quan Iy tién
Quicken truc
tuyén

Tinh toan dva

trén Internet;

The Dayton
family

David Packard

Thomas Watson
Jr.c

Andrew Grove

Scott Cook



Microsoft

Oracle

Quantum

Sony

Teradyne

The(an

SQLva phén
mém co s¢ dit
liéu Access,
phin mém giai
phap kinh
doanh Great
Plains

Phén mém
phuc vutrung
tam (nha
cung cap dich
vutng dung)

O dia 3,5 inch

Linh kién dién
tr tiéu dung
dya trén ban
dan

May thu
nghiém mach
tich hop dua
trén bo vi xir
ly CMOS

Quén 4othong

Bill Gates

Larry Ellison

Dave
Brown/Steve
Berkley

Akio Morita

Alex d’Arbeloff

Mickev Wavler



thuong gidre o
OldNavy

Wal-Mart Ciulac b6 Sam Sam Walton

a. McCoy khong phai 1a nguoi sang 1ap, nhung la
kién tric su chinh cua chién luge mua lai khién Bank
One duoc biét d@én.

b. Gidm ddc diéu hanh khac cua cong ty, David
Pottruck, hé trg Charles Schwab manh mé trong nd
luc nay.

c. Mot 1an nira, Watson 1 con trai cua nguoi
sang lap, nhung 12 dong luc chinh din dén sy thanh
cong cua IBM trong siéu may tinh dang so.

Dang chu y rang nhing t6 chirc do ngudi sing
lap dan dit ndy coban ciing 1a cac cong ty don nganh
(c6 nghia 13, khong thay déi may khi ho d6i mat voi
phéa v&), theo @6, nhu chwong 9 giai thich, c6 thé lam
cho viéc thiét 1ap doanh nghiép @6t pha tham chi tro
nén kho khin hon. Ching t6i cam thay rang nguoi
sang lap c6 loi thé trong viéc giai quyét pha va boi ho
khong chi sir dung c4c anh huong chinh trj can thiét



ma con c6 du tu tin dé dat cac quy trinh dang tin cay
sang mot bén vi loi ich theo dubi cac co hoi tao dot
pha. Mit khac, cac nha quan Iy chuyén nghiép duong
nhu thuong thiy khé khin dé thtce diy pha vé ma
hau hét nhirng nhan vién khac trong t6 chire cam
thay khac thuong.

Tuy nhién bang 10-2 cho thiy c6 mét s ngoai 1¢
déi véi nguyén tic 12 chi cd nguoi sang lap 1a duong
nhu du kha ning 1anh dao dot pha. Ching t6i biét 5
cong ty 1on duoc diéu hanh béi cc nha quan 1y
chuyén nghiép tai thoi diém ho dua ra ph4 vé thanh
cong. Trong s ndy, Johnson &amp;Johnson,
Procter &amp; Gamble va General Electric déu la
biéu tuong cua sy da dang hoa. IBM va Hewlett-
Packard 14 tvong d6i khong thay d6i khi ngudi sang
lap cua ho dwa ra du 4n kinh doanh d6t pha thanh
cong dau tién; do do, ho duoc liét ké trong bang 10-1.
Sau do, khi cac nha quan Iy chuyén nghié¢p diéu
hanh, hai cong ty nay dua ra hoac mua lai du an kinh
doanh dot pha b6 sung, nhung ho chilam vy khi
cong ty da tro nén da dang hon nhiéu.

Chting t6i cam thiy rang boi cac nha quan ly
chuyén nghiép cua cac cong ty dugc liét ké trong



bang 10-2 tién hanh pha v& méi cua ho trong bbi
canh mot cong ty da dang, da nganh, ho dé dang
thanh cong hon. Mic du kha ning cac ngudn luc
quan Iy cua ho chic chin 1a quan trong trong nhitng
tinh hubng nay, d c6 tién 1¢ va quy trinh cho viéc
thiét 1ap hoic mua lai doanh nghiép méi va quan Iy
chting mét cach thich hop dé hé tro gidm déc diéu
hanh chuyén nghiép trong viéc tao ra tang truong
dot pha.(10)

BANG 10-2

Nhimg cong ty dugc quin ly chuyén
nghi¢p ra mit nganh kinh doanh dst pha
mai

Céng ty Nganh lEinh dAoanh’ tang
trwong dot pha

GeneralElectric GE Capital

Hewlett-Packard May in muc phun

IBM May tinh ca nhan

May kiém tra luong duong,
kinh 4p trong dung mét lan,
Johnson&Johnson



thiét bi cho phau thut néi soi

va nong mach vanh

Giat kho tai nha Dryel, ban chai
Procter&Gamble danh rang dién gia ré, dai lam

tring rang thuong hiéu Crest

Tao lap mot cd mdy ting truong:
Gin kha ning pha v& vao quy
trinh

Bit diu mot nganh kinh doanh dot ph4 thanh
cong c6 thé tao ra nhidu nam ting truong mang loi
nhuéin cho mét c6ng ty, nhu GE Capital da lam cho
cong ty me trong nhirng nam ma Jack Welch 1anh
dao. Pha v dem lai loi ich cho thiét biy té va nhom
chéin doan cua Johnson &amp; Johnson, nhu chiing
t6i dé cap trong chuong 9. M4y in phun cua Hewlett-
Packard gio 12 ngudn loi nhuan chinh cua ca tap
doan. Néu ph4 vd mot 1an dem lai hiéu qua nhu vy,
tai sao khong lap lai diéu @6 thém nhiéu lan?

Néu mot cong ty ra mat mot chudi kinh doanh



ting truong, néu cac nha lanh dao lién tyc sir dung
cac thu nghiém cho viéc hinh thanh y twéng, hoac c6
duogc pha v méi hinh thanh, va néu ho lién tyc sir
dung nhirng ly thuyét hop ly dé dua ra quyét dinh
x4y dung doanh nghiép ding din, chiing t6i tin rang
mét quy trinh lap lai va c6 thé du doan diing dé x4c
dinh, dinh hinh va tao 14p tang truéng thanh cong co
thé két hop lai. Mot cong ty gan kha ning dé 1am diéu
nay trong mot quy trinh sé s¢ hiru mét dong co tang
truong gia tri.

Mot ¢d may nhu vy s& c6 bén thanh phan quan
trong, nhu md ta trong hinh 10-1. Pau tién, né can
phai hoat déng nhip nhang va theo chinh sach, chu
khong phai 1a d4p ung sy phat trién tai chinh. Piéu
nay s& dam bao rang cic dy 4n kinh doanh mdi duoc
dua ra trong khi cong ty van dang phat trién manh
mé, va rang cac dy 4n kinh doanh méi sé khong bi 4p
luc phai phat trién qua 1on qua nhanh. Thi hai, c4c
giam dbc diéu hanh hozc diéu hanh cip cao khéc cb
sy tu tin va thim quyén dé 1anh dao tir trén khi can
thiét. Diéu ndy dic biét quan trong trong nhirng nim
dau, khi thanh cong van con phu thude nhiéu vao
nguodn lyc hon 14 c4c quy trinh. Thir ba, né s& thiét
lap mot nhém ¢ mire doanh nghiép nho — 1a dong luc



vanhém thao ké hoach — véi cac thanh vién phat
trién mot hé thong lap lai va chuyén vé tao hinh y
tuong cho cac ké hoach kinh doanh pha v duoc cip
vén va bit dau tién hanh. Thi tu, n6 s& bao gom mot
h¢ théng dao tao, bbi dudng nhan vién trong toan t6
chitre dé x4c dinh cac co hoi dot pha va dua ho dén véi
dong lyc va thao ké hoach.(21)

HINH 10-1

Cd may ting truéng dot pha



Bat d3u trde khi can thiét

Mét quin I cdp cao

lEnh dao

Mét nhom chuyén gia &
36ng hwc va nhom soan thio
k& hoach

D30 130 nhén vién

Thai diém tit nhat 32 dau tw 14 khi cdng
ty vn dang phat trién

Ap lyc nhanh Ién manh khién dy &n
mac nhiéu sai lam

Qudn Iy cép cao gidm sat quy frinh
phan bd ngudn e

Quyét dinh &p dung hay khéng dp dung
quy trinh néo cia cang ty

Gilr dong chay lién lac qua ranh gidi
ddt ph va bén viing

Chiu trach nhiém cha viée hinh thanh v
tugng dé phi hop véi cic thir nghiém
dét pha

S dung I thuyet d& dim bdo ring mdi
hanh déng déu phi hop véi hoan cinh
Céc ki s v nhdn vién ban hang gén
glii nhét vai thi trsong cn phii bigt
minh fim kiém nhimg gi

Néu duoc ddo tao tt, co thé dua nhitng
¥ twéng ding ddn vio quy tinh thich
hop
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BuGc 1: Bat dau trude khi can

I4
thiét

Thoi gian tét nhat dé dau tu cho sy ting truong,
nhu chiing t6i trinh bay trong chwong 9, 14 khi cong
ty dang phat trién. Pé xay dung mot doanh nghiép
phét trién d4ng né trong nim nim, ban phai bat dau
ngay tir bay gio. Va ban can thém vao c4c bo phan
méi cho danh muc dau tu cua kinh doanh ting
truong theo quy trinh nhip nhang dwgc quyét dinh
boi nhu cau ting truong cua cong ty trong nim nim
ké tir 6. CAc cong ty xay dung trong khi dang phat
trién c6 thé bao vé cac du 4n kinh doanh non tré va
gidu tiém ning khoi 4p lyc ciia Phé Wall, cho mdi du
an thoi gian can thiét dé lap di Lap lai, huéng toi mot
chién luoc kha thi va phat trién. Hay nghi dén Wal-
Mart. Nam 2002, ho 1am ra gan 220 ty d6-la doanh
thu. Nhung tir thoi diém mé cira hang giam gia dau
tién, phai mat s tién vdi gia tri ngdy nay trong hon
chuc nam ho mdéi ¢6 thé vuot qua ngudng doanh thu
hang ty d6-la. Sy dot pha can mot duong bang dai
hon truée khi ho cit canh dén véi sé lwong hang 16,
vi vy ban phai bit dau trudce khi b4o c4o hang nim



cho thiy céng ty ban dang dan 6n dinh.

CAch t6t nhat dé 1am diéu nay 13 du thao ngan
sach — khong chila mot sé tién vén danh dé dau tu
vao tiang truong dot pha, ma 1a mot con sé du thao dy
4n kinh doanh méi can dwa ra mdi nim.22) Hay nho
rang chiing t6i khong ung h¢ viée thanh lap mét quy
vén du tu mao hiém cua cong ty ¢b ciu tric duoc
x4c dinh trén niém tin ring nguoi ta khong thé du
doan khoan dau tu ndo dem lai két qua. Chiing toi tin
ring qua trinh tao ra ting truong thanh cong c6 kha
ning du doan trude 16n hon nhiéu néu cac nha quan
1y str dung 1y thuyét hop ly dé dinh hinh nhirng y
tuéng mot cach dang din. Do @6, sb lwong can thiét
cac du an kinh doanh méi c6 thé duoc duwa ra moi
nam khong chivéi hy vong ma con la ky vong thanh
cong.

Buéc 2: Bd nhiém mét nha diéu
hanh cip cao dé din dit y tudng
vao quy trinh dinh hinh thich
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hop va phian bé ngudn luc

Tao ra mét dong co tang truwong pha vo thanh
cong doi hoi sy huén luyén cin than cua cac gidm déc
diéu hanh hoic ngudi quan Iy cép cao khac cé sy tu
tin va kha niing dé dy 4n tranh khoi mot quy trinh
truyén théng cua cong ty, dé tuyén bé khi can tao ra
mét quy trinh khac, va dé dam bao rang cac tiéu
chuéin dugc sir dung trong phan bo nguon lyc phu
hop véi hoan canh cta du 4 an va nhu ciu cia cong ty.
Giam déc diéu hanh nay cin thong thao Iy thuyét vé
doi moi mang tinh dot pha va cé thé tich biét nhirng
¥ tuéng véi tiém ning dot pha tir nhirg nguoi duoc
bé tri tot nhat trén moét quy dao bén virng dang tin
cay. Cong viéc chinh cua nguoi quan ly nay 1a dam
bao rang nhitng ¥ tuong t6t nhat dwoc st dung dé tao
chd dung virng chic mang tinh @6t pha duoc dwa vao
mot quy trinh nhim ti da hda co hoi thanh cong cua
chiing.

Nhu d3 néi trude do, vai tro diéu hanh nay s&
thay ddi theo thoi gian. Ngay tir dau, n6 sé kéo theo
nhirng quyét dinh c4 nhan vé giam sat va huin luyén
trong kinh doanh tiAng truong riéng lé. Cubi cting nd
sé bao gdom giam sét c4c quy trinh thu thép, tao hinh



va cap vén cho céc y tuong; lién tyc huin luyén va
dao tao; va theo do6i nhirng dau hiéu thay d6i hoan
canh trong moi truong cong ty.

Budc 3: Tao mot nhém va quy
trinh dinh hinh y tuéng

Chiing t6i khing dinh trong churong 1 rang viée
thiéu c4c ¥ tuong ting truong tha vihiém khi 1a mot
van dé trong c4c cong ty dang trong nguy co mat di
sy ting truong cia minh. Van dé1a cac ¥ tuong
thuong mat tiém ning ting truéng pha v trong quy
trinh dinh hinh ma ching phai di qua dé nhan duoc
cip vén. Do @6, thach thirc déi véi thanh phan thir ba
cta ¢d may ting truéng nay 1a tao ra mot qua trinh
hoat dong riéng biét ma qua @6 céc y tuong c6 thé
dugc tao thanh pha v gidu tiém ning.

Nhiing quy trinh nhu thé nay c6 thé duoc phéc
thao 6 mot mire do cao trén gidy, nhung chiing tro
nén hiru hinh chi khi m¢t nhém nguoi khong bixao
tron giai quyét thanh cong van dé twong tu trong
nhiéu lan. Do d6, quan Iy c4p cao nén tao ra mot doi



ngii nong cbt ¢ cip cong ty c6 trach nhiém thu thap
nhirng ¥ tuéng cai caich mang tinh ot pha va dinh
hinh chiing thanh c4c van dé can giai quyét pht hop
v6i cac thr nghiém néu trong chwong 2 dén chuong 6
cua cudn sach ndy. Cac thanh vién cia nhém nay
phai hiéu nhirng 1y thuyét nay ¢ muc do sau sic, két
hop va ap dung chiing thuong xuyén. Kinh nghiém
ndy sé gitip ho cam nhan duoc nhirng ¥ tuong c6 thé
va khong thé hinh thanh nhirng ph4 v tha vi, va dé
phén biét chiing véi nhirng ¥ tuéng c6 tiém ning bén
virng va nén dugce tao hinh qua sy hinh thanh va quéa
trinh phan b ngudn lyc cua mot doanh nghiép 1au
nam.

Bét chip nhirng huéng dan ma ching t6i hy vong
cudn sach nay cé thé cung cap, nhiéu phuong dién
cua chién lroc ma cubi cting sé ching minh 1 thanh
cong cho dy an ting truong khong thé duoc biét dén
ngay tir dau. Piéu ndy c6 nghia ring nhém dinh hinh
¢t 16i nay khong thé sir dung quy trinh lap ké hoach
chién lugc tiéu chuan va dy thao ngan sach cua cong
ty khi ra mit kinh doanh d6t ph4. Chuong 8 da trinh
bay chi tiét mot quy trinh lap ké hoach theo dinh
huéng kham pha chit ché twong duong dé sir dung
trong truong hop dot pha.(23) Thanh vién cia nhém



nong cbt c6 thé huin luyén quan 1y mdi dy 4n moéi
nay vé nhirng k¥ thuat dung cho viéc lap ké hoach
chién luoc va dy thao ngin sach. Ching t6i tu tin
rang khi ho 1am diéu nay, truc giac va su hiéu biét
cua ho vé nhitng ¥ tuéng sé cai thién vuot xa nhitng gi
hién gio chting ta biét va c6 thé truyén tai trong mot
cudn sach gioi han nhu thé nay.

BuéGc 4: Dao tao nhin vién dé
xdc dinh y tuéng dot pha

Thanh phin thir tu cia mét ¢d may tang truong
dot pha hoat dong hiéu qua la dao tao nhan vién, dic
biét 1a nhan vién ban hang, nhan vién tiép thjva
nhan vién k§ thuat, béi ho ¢ vitri dé dang c6 dugc
nhirng ¥ tuéng ting truong thi viva tim kiém duoc
c4c vu mua lai nho cé tiém ning pha v&. Ho can duoc
dao tao vé cai cach bén virng va dot pha ciing nhu
tiép thu hiéu biét sau sic vé cac thir nghiém, viéc biét
loai y tuong gi nén dwgc din vao cac quy trinh bén
virng cua don vikinh doanh uy tin, nhirng loai nao
nén dugc tryc tiép din vao quy trinh dot pha, va
nhitng ¥ tuong nao khong c6 tiém ning cho ca hai rat



quan trong. Pay thyc sy 1a mot tinh hudng trong do
viée “lam cho cap thap nhat c6 tham quyén” s& rat
hiéu qua. Nam bat y tuong kinh doanh ting truéng
méi tir nhirng ngudi tiép xtc truc tiép véi thitruong
va cong nghé c6 thé hiéu qua hon nhiéu so véi dua
trén chién luge dugc phan tich ky cang cia cong ty,
hoic bo phan phat trién kinh doanh — mién 1a nhan
vién c6 tryc gidc dé ty minh sang loc va dinh hinh
budc dau.

Cac nha diéu hanh cdp cao can phai déng bén vai
trotrong viée quan 1y cai cdch. Pau tién, ho phai
cha dong phéi hop hanh dong va quyét dinh khi
khéng ton tai quy trinh phéi hop. Thu hai, ho
phai ph4 v sy kim kep cua cdc quy trinh truyén
théng khi m o6t doi phai d6i mat véi nhiém vu moi
doi hoi phai c6 mé hinh giao tiép, phéi hopvara
quyét dinh méi. Thi ba, khi cac hoat dong
thuong xuyén va quyét dinh xuat hién trong mot
td chire, giam déc diéu hanh phai taora quy trinh
dé huong dan va phdi hop céng viée cua cac nhan
vién tham gia. Th@ tu, viviéc thuong xuyén
nudi duong kinh doanh tédng truong dot pha maoi
doi hoi viée xy dung va bao tri dong thoi nhiéu
quy trinh va cac mo6 hinh kinh doanh trong céac
cong ty, giam déc didu hanh cép cao cn phai



dimng gitta mat phan cach cua cac td chirc — dé
dam bao rang viéc hoc hoi hitu ich tir cdc doanh
nghiép ting truéng mai c6 thé trélai voi kinh
doanh chu dao, va dé dam baorang cac ngudn luc,
quy trinh va cac gia tri ding din luén luén duoc
4p dung trong tinh hudéng thich hop.

Khi mot cong ty 14u ndm ldn diu tién tién hanh
thiét 1ap du 4n kinh doanh ting truéng pha va
moi, giam dbc diéu hanh cip cao can phai dong
vai tro dau tién va thu hai. Ph4 v31a mot nhiém
vumdi, va cac quy trinh thich hop s khong ton
tai dé xir Iy nhiéu sy phéi hop va ra quyét dinh bét
budc colién quan dén cic dy 4n ban dau. Mot sé
quy trinh t6 chire chinh cua cong ty can phai
duoc ngan chan hoic pha voboi chiing sé khong
tao didu kién thuén loi cho céng viéc ma nhém
phéa v cin lam. Détaora mot dong coting
truong cothé duy trisu ting truéng cia cong ty
mot thoi gian dai, nha diéu hanh cip cao can phai
déng vai tro thir ba mot cach dut khoat, boi tung
ra duy an kinh doanh pha v&méi can phai trg
thanh mot nhiém vy nhip nhang va thuong
xuyén. Pidu nay doi hoi phai dao taothuong
xuyén cho cdc nhan vién lién quan, & ho theo
ban ning c6 thé xac dinh nhimg ¥ tuong dot pha
va dinh hinh ching vao cic ké hoach kinh doanh
din dén thanh céng. Nhiém vuthi tu 13 dung



gitra ranh gi¢i gitta cac doanh nghiép dot pha va
chu dao, chu déng giam sat dong chay ngudn luc,
quy trinh va cac gia trithich hop tir cac doanh
nghiép chu dao vaokinh doanh méi va ngugc lai,
la didu cét 16i mang tinh lién tyc cua viée quan ly
mot cong ty phat trién 1au dai.



LOI KET CHUYEN GIAO
TRACH NHIEM

4c nha quan 1y hiém khi duoc toan quyén
quyét dinh. Nhirng tdc dong manh mé va du
do4n dwogc c6 anh huong ddi véi ho. Céc tac
dong nay bao gdm nhu cau tién 1én thi
truong cap cao dé duy tri 1ai rong; nhu cau lam hai
long khach hang hién tai; tic dong cua thwong mai
hoéa va phi pho bién; trach nhiém ting truéng tir mot
nén tang thu nhap ngdy cang lon; va thuc té rang cac
quy trinh va gia trixac dinh kha ning ciia mét mo
hinh kinh doanh s& dong thoi x4c dinh sy bat luc cua
cac mo6 hinh kinh doanh khac. Cac tac dong nay
khong bit buoc nha quan 1y phai thyc hién mot chudi
c4c hanh dong nhét dinh, nhung chting anh huong
manh mé téi cac kiéu lwa chon ma nha quan 1y phai
hoic khong phai déi mat, va tao nén tinh hip dan cua
céc lya chon khéc nhau ddi véi tinh huéng cia nha
quan Iy. Trong cubn sach nay, ching t6i da ¢ ging
chira rang khi cc cong ty gip phai khia canh sai lam



cua cac tic dong ndy, ching dan dén cac bénh 1y ting
truéong dé do4n. Nhung khi c4c cong ty khai tic cac
tac dong nay, chiing c6 thé gitp day manh ting
truong. Tinh dé do4n cua céc tac dong nay khién viéc
nam bit va bién no6 thanh loi thé cua ban khi tim
kiém, khai thac va duy tri cac co hoi ting truong
moi.

Néu day 1a mot cudn sach viét cho nguoi di bién,
no6 s& chira dy cac thao luan vé viée di tau xudi dong
hay nguoc dong, vé cach cing buém dé tan dung stre
gi6. Mot cudn sach nhu vay sé gitip ban d& dang thay
dugc dia diém va thoi gian ban khoi hanh so véi
huéng ma cac tic dong mudn dua ban theo, va tao
nén mot khac biét to 16n dé ban c6 thé dé dang di dén
noi ban muén dén.

Tuong ty nhu véy, ching tdi hy vong ring cuén
sach nay gitp ban dé dang thiy dwoc diém khoi dau
cua minh so véi huéng cua cac tac dong canh tranh,
cong nghé va tim kiém loi nhuan dang anh huéng dén
ban, tao nén mot khéc biét to 16n vé xac suit thanh
cong cua ban. Cach nhin nay don gian hoa thach thie
thiét 1ap du 4n ting truong mai. Piéu ndy c6 nghia la
khi khoi 1ap mét dy 4n méi, ban khong can phai hinh



dung chinh x4c tit ca céc chi tiét trong chién luoc
cua ban hay du doan truée rang cong nghé sé bién doi
nhu thé ndo. Thay vao d6, ban can tap trung vao viée
thoa man duoc cac didu kién ban dau. Néu ban khoi
dau tr mot vi tri tét thi cde lwa chon déin dén thanh
céng trong sé giong cdc lwa chon ding dan. Dé khai
thac duoc cac lya chon ndy, ban can thiét 1ap duoc
mot md hinh kinh doanh ¢é céc ngudn lye, quy trinh
va gia tri c6 thé khai thac duoc cac tac dong d6 dé
chting dua ban dén thanh cong thay vi day ban toi
thét bai.

CAc vi du trong qua khir cho thay ring cAc nha
sang lap cua c4c cong ty thanh cong — bao gdm nhiéu
cong ty pha vo duoc liét ké trong hinh 2-4 — da xéac
dinh sai chién Ivgc khi khoi dau. Nhung nho két hop
giira tryc giac va may man, ho da dat minh vao mot
tinh hudng véi c4c lva chon hip dan. LAm nhirng diéu
hop 1y lai dan dén mot tap hop cac lya chon hap din
khéc, va ctr tiép tuc nhu vay. Cac diéu kién khoi
nghiép ban dau cua ho cling céc céu trtic kinh doanh
ma ho tao ra cho phép ho bit kip cac xu hudng va tac
dong sau nay s& duwa ho dén ting truéng thanh coéng.

Cac ciu tric va didu kién ban dau can thiét cho



ting truong thanh cong dugce liét ké trong cac
chuong ctia cudn sach nay. Chiing bao gom khéi dau
v6i mot cau tric chi phi trong d6 loi nhuan hap dan
c6 thé dat duoc & cac diém gia thap va réi co thé duoc
dwa lén thitruong cip cao; ¢ vao vithé pha va dbi vesi
c4c d6i thu canh tranh dé ho c6 dong luc chay trén
thay vi ddu tranh; bat dau véi mot nhoém khach hang
trude dy 1a khach hang khong tiéu thu dé ho hai
1ong véi cac san pham binh thuong; nhim muyc tiéu
vao mot cong viéc ma khach hang dang ¢ thyc hién;
huéng dén noi sé& ¢ tién ch khong phai noi tirng c6
tién; b6 nhiém cac nha quan ly da tham gia cac khoa
hoc can thiét ¢ trurong hoe kinh nghiém réi dat ho vao
1am viéc trong c4c quy trinh va gi4 tritd chac hoa
hop véi cdng viée can thyce hién; c6 duoc su linh hoat
dé phan ung khi mot chién lugc kha thi xuat hién; va
khoi ddu véi ngudn von 6 thé kién nhin cho ting
truong. Néu ban khoi dau trong cac diéu kién nhu thé
nay, ban khong can suy tinh nhiéu vé twong lai. Cac
lya chon hap din din dén thanh cong s& tu xuat hién.
Khi ban khéi dau trong c4c diéu kién trai nguoc voi
céc diéu kién ké trén, chinh lac @6 céc lya chon hap
din c6 thé sé khong xuat hién va sé rat kho dé duara
lya chon dtng dén.



Mot diép khiic quan trong trong cudn sach nay
1a: mu quang bat chuée céc cach 1am tot nhat cua cac
cong ty thanh cong ma khong co 1y thuyét tiy thude
vao tinh hudng thi chang khac gi mang trén vai mot
d6i canh gia rdi v6 canh that manh. T4i tao thanh
cong ciia ho khong chi don gian 14 bat chuée cac
thudc tinh, ma 13 phai hiéu co cau cua viée bay. Cac
ly thuyét t6t déu dya trén tinh huéng. Ching mo ta vi
sao nha quan Iy can sir dung c4c chién luoc khac
nhau khi tinh huéng thay d6i dé dat duoc két qua
mong mudn. St dung cic quy trinh va gia tri hang
loat da khién viéc thiét 14p ting truéng tré nén rat
kho khin. Vivay, mot trong nhitng dong gop gia tri
nhit ma ban c¢6 thé mang dén cho quy trinh thiét lap
ting truong 12 lién tuc theo ddi cac thay d6i vé tinh
hudng. Nho d6, ban cé thé hiéu duge khi ndo va vi
sao can thay doi rat 1au trude khi moi thir tré nén rd
rang d6i véi nhirng nguoi khong c6 tam nhin vi thiéu
ly thuyét.

Ai cao? Toi u? Stt dung ly thuyét

520°?



Cuén The Innovator’s Dilemma dugc viét ra
nhim xdy dirng mot gia thuyét, con myc tiéu cua
chting t6i khi viét cudn Gidi phdp cho déi méiva
sang tgo 13 @é huéng dan nguoi doc trong vai tro nha
quan ly cach sir dung gia thuyét. Néu phan tmg cua
ban 1 thay 1y thuyét qua phirc tap — rang ban 13 mot
nha quan Iy huéng téi hanh dong hon 1a Iy thuyét —
thi hay suy nghi lai. Hay doc lai doan viét trong cuén
The Bourgeois Gentleman ctia Moliere trong d6
Ngai Jourdain thay 1am tho 1a mét viée rat dang so.
Hay nh¢ lai xem 6ng da vui ming dén thé nao khi
nhan ra ring minh cé thé c6 lya chon khéc, d6 1a viét
thu tinh bing van xudi, boi sudt ca cude doi minh
ong da n6i vin xudi ma khong biét? Co thé ban
khong nhan ra nhung thuc ra ban da st dung ly
thuyét trong sudt quing doi lam quan 1y cua minh.
Moi khi ban hanh dong hay 1én ké hoach thi ching
déu dugc dva trén mot ly thuyét trong dau ban, ring
hanh dong cua ban s& dan dén két qua da dinh. Vivay,
dung ly thuyét dé xay dung cac dy 4n ting truong
thanh cong ching c6 gi lalim. Du khong nhan ra
nhung ban 1a mot chuyén gia st dung 1y thuyét.

Chting t6i khép lai cudn sach bang c4ch tom tat
16i khuyén cia minh danh cho cac nha diéu hanh



dang tim kiém giai phap cho thé bé tic cua nha cai
cach.

1. Pung bao gio chap nhan mot chién luoc nhim
vao cac khach hang va thi truong hip dan ddi
v6i mot dbi tha 16n manh. Hiy cir riat quan vé
cho d@én khi ho da x4c dinh duge mét vitri pha
v3 ma cac d6i thu 16n manh sin sang bo qua.
Néu ban tao ra dong luc khong cin xiung thi céc
déi thu s& gitp ban chién thing. Du c6 thé ban
chua tirng 1am diéu ndy, nhung ban s& cam thay
dé chiu hon néu da quen véi cac cude hén chién
cai cach bén virng trudce cac d6i thii canh tranh
hung hing.

2. Néunh6m cua ban nhim vao cac khach hang
vén dang sir dung cac san pham khé t6t thi hay
xem liéu ho ¢6 thé tim cach canh tranh duoc véi
tinh trang khong tiéu thy. Khi khach hang cua
ban hai long véi mot san pham don gian, gia ca
phai chang vilya chon con lai ctia ho 1a khong
cb gi, thi tit ca cac ky thuat lam vira 1ong khach
hang ma ban hoc tir kh6a Marketing co ban sé
rat dé dang va khong tén kém. Piéu nay ciing dé
chju hon so véi lya chon con lai, 36 1a dau tu



mot khoan khéong 16 can thiét dé khién cac cong
nghé phé v& duoc vu tién hon so véi cac san
pham lau niAim ma khach hang vén da quen sir
dung.

. Néu khong c6 khach hang khong tiéu thu nao,
hay dé nghi nhém cua ban tim hiéu xem liéu pha
v cap thap c6 kha thi hay khong. Ho phai thiét
ké mot mé hinh kinh doanh c6 thé tao lgi nhuan
hip din o muc gia chiét khau can thiét dé thau
tom khach hang ¢ phan khuc thép cua thi
truong, nhitng nguodi khong sir dung hét duoc
chtre niing ma ho phai tra tién dé c6 duoc. Néu
diéu ndy ciing khong kha thi thi durng dau tu —
hoic it nhat 1 dirng du tu véi ky vong ring n6
sé tao ra mot du 4n kinh doanh téng truong
dang ké.

. Néunha quan 1y du 4n ting néi “Chi can ching
ta khién khach hang ...” thi hay ding ngay cuoc
n6i chuyén. Goi nhém cua ban lai @ tim cach
gitp khach hang hoan thanh cong viéc ma ho
dang c6 hoan thanh mot cach thuén tién va it
chi phi hon.



5. Néu san pham hoic ké hoach marketing cua
nhom nghién ctru tap trung vao thitrueong phan
khtc cé ranh gisi phan chiéu ranh giéi cua to
chtre, hode néu céc thi truong myc tiéu 1a phan
doan doc theo dong dit liéu c6 sin (loai san
pham, mUc gia hodc nhém dén cu), hay guri
nhom tro lai. Yéu cau ho phan khiic thi truong
theo nhitng cach phan anh cong viéc ma khach
hang dang c6 ging thuc hién. Nhic nho cac doi
rang banvan khong c6 sy thay thé nao khac
ngoai viéc thué mot doi phu hgp cho moi truong
hop cho it nhat hai cong viéc khac nhau phat
sinh thuong xuyén trong cudc séng cia ban.
Nganh kinh doanh bi dinh tré béi phai phuc vu
lién tuc va cai thién dic tinh ch khong phai la
¢ ging 1am tung cong viée tét hon.

6. Néu so d6 cai tién san pham cia ban gia dinh
rang co so canh tranh sé khong thay ddi — rang
céc cai cach mang lai loi nhuén tét trong qua
khir sé tiép tuc mang lai loi nhuan tét trong
twong lai. Thuong thi ban thiy s& c6 co hoi dé
thay d6i co s¢ canh tranh.

7. Néu san pham hoic dich vu pha v chua du tét



vanhéom cua ban dudng nhu say mé véi tiéu
chuin cong nghiép, thué ngoai nhirng hoat dong
lién quan va quan hé dbi tac giao dich, thi hiy
vay 14 co do. Néu ban voi va theo dudi quy trinh
lap rap va cac tiéu chuin mo, hoic néu ban giir
mot kién triic doc quyén doéng cira trong khi co
sé canh tranh thay ddi, ban s& ddu tranh dé
thanh cong. Hay nh¢ nhirng gi da lam cho
Wayne Gretzky thanh cong. S& t6t hon dé phat
trién ning luc ¢ noi dong loi nhuan di qua trong
tuong lai hon la kiém tri bam chit vao nhirng ky
nang giup ban thanh cong trong qua khu.

. Néu doi ciia ban dam béao rang ban s& thanh cong
boi mot lién doanh méi phit hop véi ning luc cét
16i ctia cong ty ban, néi véi ho ring ban khong
thé xur Iy c4c y tuong mo nhat. Yéu cau ho dua
ra cau tra 16i cho ba cau hoi cy thé sau day:

a. Chuing ta c6 di ngudn lyc dé thanh cong hay
khong?

b. Liéu qua trinh cua ching ta — nhirng cach
chiting ta 3 hoc dugc dé thanh cong trong viée
thanh l4p cac doanh nghiép — c6 tao diéu kién



10.

thuén loi cho nhirng thanh ¢6ng trong nganh
kinh doanh méi?

c. Liéu nhirng gia tri @6, hodc cac tiéu chi ma sb
dong sir dung dé wu tién diéu nay hon diéu khac,
cho phép cung cap sy vu tién can thiét cho
nhirng sang kién nay khi so sanh véi cac sang
kién khéc canh tranh véi thoi gian va tién bac va
tai ndng cua ho?

Str dung cac cau tra 10i ndy dé lya chon ra co ciu
t0 chirc va dia diém dang dan cho du 4n nay.

Dit ba cAu hoi trén vé mdi thuc thé da tao thanh
cac kénh cua dy an. N6 khong phai chila ban.
Cac quy trinh va gia trj cia kénh cong ty — hay
phuong phap va dong co cia ho — c6 thé lam
cho dv an cua ban gip kho khan trén duong
hoic tham chi bisa lay truée khi c6 thé bit dau
duogc.

That khong may, ban khong nhat thiét phai giir
niém tin vao quan Iy ma ban tirng tin tuong.
Trong t6 chirc cia ban, cac nha quan Iy thuc
hién 16i hira kién dinh nhét trong qua khir c6 thé



11.

12.

lai s¢ hitu nhitng ky ning yéu nhat dé giap
doanh nghiép di dén thanh c6ng. Trong khi lya
chon doi ngili quan 1y cho du an méi, dirng nhin
vao nhirng tinh cach ctia nhitng nguwdi ma ban co6
thé khai thac dé dan dén du 4n ting truong moi
hay nhirng trach nhiém 1én trong qua khi cua
ho. Tim hiéu, xem xét hd so xin viéc cua ho dé
biét dugc cac van dé ho da nd lyc dé vuot qua va
so sanh chting v¢i nhitng vin dé ma ban biét dy
4n nay phai d6i mat.

Hay chic chén ring trong nhirng nim dau sau
khi dy 4n duoc khoi dong, nhém phat trién van
tin rang ho khéng chic chan dau 1a chién luge
t6t nhit vé san pham, khach hang va ung dung.
Nhan manh ring nhoém nghién ctru phai dwa ra
mot ké hoach @é day nhanh tién do thue hién cua
mét chién luoc kha thi. Tam ngung ké hoach
thue hién bat ky chién luoc nao trude khi cod
b:%lng chung r6 rang cho thiy né sé hoat dong
tot.

Dirng mat kién nhin véi loi nhuan. Khi c6 mot
giam doc diéu hanh nao d6 noi véi ban rang ban
phai chiu dung nhiéu ndm thua 16 dang ké trudce



13.

khi nganh kinh doanh @6 thu dugc loi nhuén,
diéu nay bat dau mot ké hoach “nhoi nhét” cong
nghé @6t pha vao moét vai tro duy tri trén thj
truong. Mot sé dau tu vao cong nghé duy tri voi
su phu thuoc 14n nhau rong rai trén toan chudi
gia trico6 thé thyc sy doi hoi nhidu nim dau tu
16n. Hay dé nhirng ddi thu canh tranh giai quyét
nhitng van dé nay. Trong nhitng tinh hudng
mang tinh d6t ph4, sy thua 16 trong nhiéu nim
lién thuong 1am cho mét nhom theo duédi chién
luge sai lam trong mot thoi gian dai.

Giir c6ng ty lién tuc tang truéng, do d6 ban cod
thé kién nhan phat trién. Pha v& — dac biét 1a
canh tranh véi tinh trang khong tiéu thu — doi
hoi mot duong bing dai hon trude khi cé thé cit
canh. Néu doanh nghiép ting truong cham lai va
sau d6 ban lai budc nganh kinh doanh mdi day
qué trinh c4t caAnh qué gip gap, ban s& bude
nguoi quan 1y pham phai nhiéu sai lam chét
nguoi. Phia bén kia cia nhiém vu ndy ciing rat
quan trong. Néu ban dang du kién 1anh dao mot
dy 4n méi va nha quan 1y doanh nghiép néi rang
ban can phai rat 16n rat nhanh, thi nhing gi ban
thuc sy dang nghe chinh la c6ng nghé ma nha



quan Iy s& nhdi nhét vao mot thi truong thiét 1ap
sén. Khi ban cam nhéan duoc diéu nay, dirng thuc
hién cong viéc d6. Ban s& c6 kha ning thét bai
rat cao.

Luu ¥ rang khong c6 nhiém vy nio trong danh
sach nay yéu cau giam déc diéu hanh phai tré thanh
nhirng nha chién luoc xuét sic dé giam sat viée xay
dung cua cac nganh kinh doanh tang truéng dot pha
méi. D6 14 toan bo quan diém cua cubn sach nay. Cac
c6ng ty mang tinh dot pha duoc liét ké trong chwong
2 da khong thanh cong boi vi nguoi sang 1ap cua ho
da nhin thay trude toan bo chién luge. Néu n6 phu
thuoc vao tri théng minh cia cac nha sang lap va su
dang din cua chién luge, thi sy thanh cong sé thuc su
khong thé doan trudc.

Nhiéu cong ty thanh cong déu tirng bingin can
mot 1an. Mot s6, bao gdm ca IBM, Intel, Microsoft,
Hewlett-Packard, Johnson & Johnson, Kodak,
Cisco va Intuit, da tirng bi gian doan nhiéu lan. Piéu
nay da lap di ldp lai véi Sony gitta ndim 1955 va nam
1982, trude khi dong co ngan chan su tri tré duoc
khoi dong. Trong pham vi hiéu biét cua chiing t64,
khong c6 cong ty nao c6 thé xay dung dong coting



truong dot pha va gitr cho no6 lién tuc hoat dong. b6
1 thyc té khi chiing t6i viét nén cubn sach nay: Vai
cudn sach kinh doanh néi “Hay 1am diéu ndy, chua
mot ai thye hién diéu nay trude day.” Nhung co rat it
su lya chon. Trong lich str, viéc tao 1ap va duy tri
ting truong thanh cong tro da thanh mot van dé gay
tranh cii gitra mot s6 nha quan Iy vi dai.

Véi sy ton tai cua nguyén tic, ching tdi chi don
gian 1a 1am hét stre dé goi y cho cac doc gia cach thire
tao lap va duy tri ting truong thanh cong. Ching toi
da cung cip mot Iy thuyét tich hop dya trén nhirng
thanh cong va that bai ciia hang trim cong ty khac
nhau, méi mot cong ty trong s6 @6 da phan anh mot
khia canh khéac nhau cua tinh thé tién tho4i luong
nan cua cac nha cai cach. Va vi vay bay gio ching t6i
truyén 4nh sang do6 cho ban, vé6i hy vong ring ban sé
thay nhirng nd luc ctia ching t6i 1a mot nén tang c6
gia tri dé xay dung duoc nhirng giai phap cua riéng
minh.



2.Hién nay, nhiéu tai liéu va sach bao dich thuat ngilt
“brand” 1a “thuong hi€u” ttc mot dang tat ctia cum tur
“thyong hiéu thuong mai”. Tuy nhién chung t6i cho rang
dich “brand” 1a “thuong hi¢u” s& khong chinh xac vi
khong chi c6 cac cong ty va tdp doan c6 brand ma ngay
ca nhirng t6 chire khong hé kinh doanh hay c6 hoat
dong thwong mai nhu cac to chire phi chinh phu, phi loi
nhuan nhu t6 chitre Chit Thap D6 (Red Cross) hay Quy
Bao v¢€ Dong vat Hoang da (WWF) ciing c6 brand cua
ho. Hon nita, viéc chuyén ngit nhu vy sé& giy nhiéu
nham lAn vé mit tir gbc voi thuat ngit “trademark”.
Trong cudn sach nay, ciing nhu tit ca cac cudn sach vé
tiép thi va xay dung thwong hiéu cua cing nhém dich va
hi¢u dinh ctia Cong ty Sach Alpha, thuat ngit “brand” s€

Avq??

duoc chuyén ngir thanh “thwong hiéu” va “trademark”
s€ dugc goi 1a “thuong hiéu dang ky”.

1. Khach quen: regular market/ regular customers. Khai
niém market trong marketing con dé chi tap thé cac
khach hang c6 mot sé dic diém chung nao do.

1. Thuyén truéng Ahab: nhan vét chinh trong phim
Moby Dick dua trén tiéu thuyét cliing tén ctia Herman
Melville. D6 1a mot ngudi da ¢b ging giét chét con ca
voi Moby Dick rong rd nhiéu ndm ké tir khi bi mat mot
chén trong cudc chién véi nd. Ahab di khién cac thity
thi doan va con tau cua minh Iam nguy trong cudc



chién déu dé giét con c4 voi.

2. White elephant: (voi tréng) thanh ngir chi vat cf”mg
kénh dét tién ma khong c6 ich gi lim.

3. Ally McBeal: tén mot séri phim truyén hinh ndi tiéng
cuia My, ciing 1a tén nhan vt chinh.

1. Pay 1a mot phép choi chit. Logo biéu tuong cua
Nhitng trang vang la hinh may ngoén tay di chuyén.

2. Daily Bugle: mot t& bao gia twong cua thanh phd New
York, Ia phan khong thé thiéu ctia Marvel Universe
(nhirng tap truyén tranh gia twong do cong ty Marvel
Comics xuat ban). Noi tiéng nht trong s céc truyén
tranh cda cong ty nay la Nguwoi Nhén.

3. Luét ctia Moore (Moore’s Law): Vao nhiing nam 90,
sb lwong cac bong ban dan trén cac con chip vi xir Iy cir
18 thang lai ting gap d6i. Trude d6 da c6 mot nha tién
phong vé ban dan ngudi My tén la Gordon Moore da dy
bao trude vé vide nay. Nam 1965, Moore da du doan
rang sb lrong cac bong ban dan trén mot con chip vi
tinh mdi nam s& ting gap doi. Dy doan nay dugc goi la
Luat ctia Moore. Dén cudi thap ky 90 cac chip vi xir Iy
da gdm nhiéu triéu bong ban dan, chuyén duogc 64 bit dir
liéu m&i lan va thyc hién hang ty lénh mdi gidy.

1. C6 thé thdy Quy luat phuong hoi tai Viét Nam tir xua
v6i Ha Noi 36 Phd phuong - mdi phd budn ban mot loai
m3t hang va mat hang d6 tro thanh tén cua phd: Hang



Bac, Hang Trong, Hang Duong, Hang Hom . Luat budn
¢6 hoi ban c6 phuong dén nay xem ra van dung du loai
hang héa duoc ban khong thé hién & tén phd nita. O Ha
Nbi ngay nay c6 phdé Hang Pao, Hang Ngang ban quan
40 ; Hang Buong ban 6 mai, banh keo ; Hang Ma ban dd
hang mé ; Cau G& ban d6 trang sttc my ky ; Hang Bac
ban vang bac ; Tran Nhan Tong ban quan 4o bo ; Cat
Linh ban vat liéu xay dung ; Ly Nam Dé ban phu kién tin
hoc...

3. Yahoo dang phai nhudng bude cho Google. Lan dau
tién xuét hién trong Danh sach 100 thuong hi€u manh
nhét thé giéi nam 2005 cua Interbrand, gia tri thwong
hi¢u cua Google da 1a 8,461 ty do-la, diang thu 38 trong
danh sach, trong khi gia tri thwong hi¢u cua Yahoo!, du
1a chién binh 1au nam, chila 5,256 ty do-la, ding cach
Google 20 bac xép thir 58 trong tong sap (mac du gia tri
thuong hiéu da tang lén 16% so vi nam 2004).

1. Forrester Research: Pugc George F. Colony sang lap
vao nam 1983, Forrester Research 1a mét cong ty ddc
lap nghién cuu thi truong va cong nghé. Cong ty nay
ciing cung cap cac dich vy tu van tién tién va c6 tinh
ing dung cao vé cac anh huong cua cong nghé t6i
doanh nghiép va ngudi tiéu dung. Trong hon 22 nam
nay, Forrester da 1a mot nha tu véan dang tin cay, mot
nha chién lwgc hang dau, thong qua cac chuong trinh



nghién ctru, tu van, sy kién va diéu hanh dong dang
(peer-to-peer), hing da gitip cac khach hang trén khip
thé gi6i dat duoc vi tri dan dau trong céc thi truong cua
ho. Forrester ¢6 try s& chinh tai M¥. bén thang 6 nam
2005, tong s6 nhan vién ciia cong ty d 1a hon 640 ngudi
va tong sb cac cong ty khach hang 1a hon 1.900. Trong
bay nam lién tiép, cong ty ciing nam trong top 75 trong
danh sach 200 cong ty nho thanh cong nhét do tap chi
Forbes bau chon.

2. Pia chi cua tap chi truc tuyén nay: www.slate.com

4. PBay la mot cach choi chit, “bullish” c6 nghia lam tang
gia ¢6 phiéu, bull (tirc con bd tét) con 1a logo ciia hing
Merrill Lynch.

1. Cola nguyén 13 tén maot loai cdy nhiét déi, gbc chau
Phi, ¢6 chtra chat ca-phé-in (caffeine), nay duoc trong
nhiéu & chau My nhiét d6i. N6 tré thanh huong liéu
trong thtr nudc giai khat mau sim duoc cacbonat hoa,
ma nguoi phat minh ra loai nuéc giai khat nay 1a Tién sy
John Pemberton (sinh ngay 8 thang 5 nam 1886, tai
Atlanta). Cai tén Coca-Cola (goi tit 1a Coke) 1 do ngudi
cdng su Frank Robinson ddt cho. Sau d6, doanh nghi€p
nay dugc ban cho Asa Candler nam 1888, va nha may
san xuat Coca-Cola dau tién duoc thanh lap nam 1895 tai
Dallas, Texas.

1. Luat Gresham (Gresham’s law): Gia thuyét ctia nha



tai chinh nguoi Anh Sir Thomas Gresham (1519-1579)
cho rang: “Bad money drives good money out of
circulation”. (Tién x4u hét céng tién tot khoi vong quay
luu thong tién t¢). Theo do, khi cac kim loai voi gia tri
khac nhau cung ¢6 sirc manh nhu tién té (legal tender)
thi thtr kim loai ré hon s€ tré thanh phuong tién luu hanh
va thr kia bi chon giu, tich trit, hay xuét khau. O day
tac gia so sanh trong marketing, néu theo ding gia
thuyét ciia Gresham, cac thwong hiéu nhanh sé& hét cang
thwong hiéu chinh (tirc thwong hiéu gbc) khoi thi
trudng.

2. Theo Kotler trong “Cac quy ludt marketing”, c6 hai
mo hinh marketing quan trong 1a: tir trong ra ngoai
(inside- out) va tr ngoai vao trong (outside-in). Theo
quan diém inside-out thi quy trinh marketing s& la: nha
may cac san pham hién c6 ban hang va xuc tién ban
hang loi nhuan thong qua doanh sé. Theo quan diém
outside-in: thi truong nhu cau ctia khach hang marketing
tich hop loi nhudn thong qua sy thda méan cua khach
hang

1. Biéu twong c6 thé mang nhiéu y nghTa tha vi. Vi du
logo cuia cong ty may tinh Apple gom biéu twong trai tao
bi can mét mleng va hang chir Apple. Khach hang tinh y
s& lién tuong dén qua tao Adam (Adam’s Apple) trong
Kinh Thanh. D6 la qua tri tu¢ ma Thuong Dé cam Adam



va Eva an. Do d6 né tré thanh trai cAm. Va khau hiéu ma
Apple kém theo Ia: “Take a bite!” (Hiy cidn mot miéng
di!). Nghia 14 hdy mua may tinh Apple. Nhu thé ciing la
an duoc qua tri tué dé khon ngoan sang sudt. Hodc nhu
logo cuia Alpha Books, cong ty thuc hién cudn sach nay,
¢6 hinh mau ty Alpha trong chit Hy Lap. La tén chit céi
dau tién trong bang chit cai Hy Lap, Alpha con c6 nghia
la nguyén ban, 1a sy khéi dau. Alpha ciing 1a tén ng6i sao
sang nhat trong mot chom sao trén dai Thién Ha cuia Vil
Try. D6 ciing chinh Ia hinh anh vé Alpha Books ma
cong ty mong mudn xdy dung trong suy nghi ctia ban
doc.

1. Greenpeace, Healthy Choice, va SnackWell’s: theo thur
tir 14 t6 chirc Hoa binh Xanh (t6 chirc phi chinh phu
duoc thanh Iap véi muc ti€u bao vé€ moi truong), Healthy
Choice (thuong hiéu thyc phdm déng lanh va duoc giit
lanh do cong ty ConAgra Foods Inc. s¢ hitu). Theo lich
st cua cong ty ConAgra, thuong hi€u nay ra doi sau khi
CEO cua ConAgra 1a Charles “Mike” Harper bi mdt con
dau tim nam 1985. Bi budc phai thay doi ché d6 an
ubng, 6ng da dua ra y tuong vé mot dong san pham
dong lanh t6t hon cho sirc khoe. ConAgra hién dang ban
nhiéu moén an dudi thuong hiéu Healthy Choice, trong d6
c6 cac bira trua dugc giit lanh, cdc mon an phuy, thit
dong lanh ban theo 1at, stip dong hop, kem, banh my,



nuée sét my Y va ca bip rang bo. SnackWell’s 1
thwong hiéu d6 an nhe cua Kraft Food Inc, mét cong ty
thuc pham cia My.

2. Golden Arches: biéu tuong chiéc cong vang nay 1a
biéu twong ndi tiéng cia McDonald’s, mot cong ty s&
hitu chudi nha hang ban dd 3n nhanh c¢6 tru so tai
Chicago (My). Cong ty ra doi nam 1953, va khi do6 Dick
va Mac McDonald - hai nha sang Iap, da bit dau nhuwong
quyén sir dung thuong hiéu cta cong ty ho. Biéu tuong
¢6 hinh hai chiéc céng vom ¢ hai bén hinh dnh mot quﬁy
ban banh hamburger luu dong. Khi dwgc nhin tir mot
goc do nao do, biéu tuong nay khién ngudi ta lién twéng
dén chir cai M, va da dugc bién thé thanh logo cua cong
ty. Mac du trén thuc té McDonald’s da bo hinh anh cac
c6ng vom nay khoi cac nha hang ctia minh tir nhirng
nam 60 cua thé ky 20, Golden Arches van con ton tai
trong logo cong ty va thuong duoc st dung nhu mot
thuat ngir pho bién dé noi dén cong ty McDonald’s. Cai
tén nay con duogc hiéu rong hon nhu 12 mot du hiéu cua
chii nghia tu ban hay sy toan cau hoa vi cong ty
McDonald’s la mét trong nhiing tap doan ndi bat nhat
cta My da ¢6 kha nang thuc hién toan cau hoa trong
tam tay (ngoai Coca-Cola va Nike).

3. Banh hamburger: 12 mdt loai banh mi tron dugc bd doi
kep thit va rau, ca chua... Tén banh nay c6 Xut xir tir



buc.

4. M&M: thuong hiéu keo vién s6 c6 la sita cia My do
cong ty Mars san xuit. M&M’s duoc tao ra nam 1940
sau khi Forrest Mars (Cha) nhin thdy cac quan nhan Tay
Ban Nha an cac thanh keo s6 ¢6 la ¢c6 mot 16p duong
pht ngoai trong thoi ky Noi chién Tay Ban Nha. M&M’s
14 tén viét tat (va sau nay tré thanh tén chinh thirc) cua
cum tir “Mars & Murrie” (d6i tac kinh doanh ctia Mars
la Bruce Murrie). M&M'’s ngay lap tuc tr¢ thanh mat
hién tuong vi vao thoi diém do, khong c6 thiét bi dicu
hoa nhi€t d trong cac cua hang, nha ¢ va cac thanh keo
s6 ¢6 la rat d& bi chay, tuy nhién keo M&M’s ¢6 1op
duong boc ngoai nén khong bi chay. S6 ¢6 la vién
M&M’s dugc lam véi sdu mau: do, cam, vang, xanh la
cdy, nau va tim.

5. Macy’s: thuong hiéu Macy’s 1 tén mot chudi cac ctra
hang bach hoa ctia My, trong d6 c6 cura hang & thanh
phé New York tu goi minh 13 ctra hang 16n nhit thé gioi.
Macy’s la mot phan ctia Federated Department Stores.
Macy’s dugc Rowland Hussey Macy thanh 1ap nam
1851 & Haverhill, bang Massachusetts (MY).

6. Caterpillar: tap doan san xuét céc thiét bi xay dung,
1am nghiép, cac dong co tbe do vira va cac cong cu tai
chinh lién quan cua My.

7. United Parcel Service: cong ty giao nhan buu phdm



16n nhat thé gi6i, mdi ngay cong ty nay giao nhan hon 14
triéu buu phim dén hon 200 nudce trén thé gidi. Gan day
ho da mé rong linh vuc hoat dong ra hau cén va cac linh
vuc lién quan dén van tai. Tru s& cong ty dong tai
Atlanta, bang Georgia (M¥). UPS noi tiéng vdi cac xe tai
mau nau cua ho (do do tén Iong cua cong ty nay la “Big
Brown”). Mau nau UPS st dung trén cac phuong tién
van tai va déng phuc cta ho dugc goi 1a mau nau
Pullman, dit theo tén ctia nhirng toa ngu trén tau do
George Pullman tao ra c6 mau ndu. UPS ciing c6 hang
hang khong riéng cua ho. Ddi thi chinh ciia UPS 1
United States Postal Service (USPS), FedEx, va DHL.

8. Big Blue: tén léng ctia IBM (c6 nghia la Cong ty Mau
xanh Khdng 10) vi logo cua cong ty ndy c6 mau xanh.
Cho dén nhirng nam 90 cua thé ky 20, nhan vién cia
IBM vén mic dong phuc vét xanh lo, so mi tring va ca
vat sAm mau.

1. “War” trong tiéng Pirc khong c6 nghia gi ngoai trir 1
dang qua khtr cia dong tir sein (tirc dong tir “to be”
trong tiéng Anh). Nhung di voi nguoi str dung tiéng
Anh, n6 goi ra ¥ nghia chién tranh (war). C6 & d6 la mot
1y do khién nguoi ta khong man ma véi thwong hiéu nay.
2. Perdue: mot trong nhiing thuong hi€u duoc tin cay va
dugc nhén biét rong rai nhat ciia My thude sé hitu cia
Perdue Farms, mot cong tay thuc pham va nong san



hang dau thé gi6i voi doanh sb vé gia cam 16n thir ba
trong nganh. Thanh 13p nam 1920, cdng ty nay cung cép
cac san phdm va dich vy vé thuc phim t6i hon 40 qubc
gia trén thé gi6i v6i hon 20.000 cong ty thanh vién va 1a
dbi tac cua 7.500 trang trai gia dinh.

1. Delicatessen: cira hang ban cac mén an san — con goi
1a deli.

2. Submarine sandwich: banh mi 6 dai, b6 doc, nhdi
nhan thit, xalat, pho mat... 6 banh dai gibng nhu chiéc
tau ngam.

3. Total quality management: chi trwong chi trong chét
lrong san pham, bao gdm céc chién lwgc nhim cai thién
chét Iwong lién tuc

4. Tom Monaghan, Michael va Marian Ilitch, va John
Schnatter: Nhitng nguoi sang lap Domino’s Pizza, Little
Caesars va Papa John’s.

1. Rush Limbaugh: Rush Hudson Limbaugh III (sinh
ngay 12 thang 1 ndm 1951 & Miii Girardeau, Missouri),
1a mot nguoi kha ndi tiéng trong gidi giai tri My va 1a
ngudi dAn mot chwong trinh trd chuyén trén radio duoc
uva chudng & My. La mot nha binh luan cé quan diém
bdo thu, 6ng thuong binh luan vé chinh tri va céc su
kién duong thoi trong chuong trinh ciia minh, chuwong
trinh The Rush Limbaugh Show. Hon 15 ndm qua, Rush
Limbaugh d3 Ia ngudi dan chuong trinh trd chuyén trén



radio duoc nhidu ngudi nghe nhat & My va thé gi6i, va
sb thinh gia ciia 6ng theo wéc tinh di 1én dén khoang 20
triéu mdi tudn, cao thi nhi thé gidi chi sau sé thinh gia
cua chuong trinh Paul Harvey.

2. Laura Schlessinger: Laura Schlessinger (sinh ngay 16
thang 1 nam 1947) la mét nha binh luan dao duc va van
hoéa My, dugc biét dén véi tu cach 1a nguoi dan chuong
trinh trd chuyén tryc tiép véi thinh gia trén séng radio
Béc s§ Laura. Chuong trinh nay duorc phéat song tren
khap ca nude va kéo dai ba tiéng mdi ngay vao cudi
tuan. Schlessinger 1 mot nha phé binh noi thing thin vé
nhitng gi qua thinh hanh trong nén vin héa duong dai
My. P6 1a: tinh duc ngoai hén nhan, séng chung trudc
khi cuéi, nhitng nguoi cha/me doc than, cac ba me di
lam, hon nhan qua sém, viéc cha me qua nudng chiéu
con cai, cai chét ém i cho nhitng nguoi mac bénh nan
y, li di dut khong ai c6 16i va hon nhan dong tinh. ..
Chuong trinh cua ba thuong tép trung vao nhirng doan
binh luén ngin vé nhitng van d¢ trén va cac chi dé xa
hoi va chinh tri khac sau nhitng cau tra 1oi truc tiép,
thang than va hop 1y rat dic trung ctia ba cho nhiing cau
hoi do thinh gid goi dén hodc nhirng khic mac dao dirc
khéc. Ba ciing 14 tic gia ctia nhiéu cudn sach ky ning
sbng, trong d6 ndi tiéng 1a cudn Muoi diéu Ngu ngde
Phu nir lam dé Xao tron Cudc séng cta Ho va nhiéu



cudn sach vé ton gido. Sach cua ba vira duoc ua chudng
lai vira gdy nhiéu tranh cai. Tuy nhién, chwong trinh
truyén hinh Bac sy Laura di khong thanh cong va di bi
huy.

3. Howard Stern: Howard Allan Stern (sinh ngay 1 thang
12 nam 1954 & Roosevelt, Long Island, New York) 1a
mot nhan vat ndi tiéng trong gi6i truyén thanh My. “Vi
Vua ciia tit ca cac phwong tién truyén thong” tw phong
nay da dugc gan cho mot cai tén 16ng vi sy hai hudce vé
tinh dyc va ching toc kha sam s& va gy nhiéu tranh cii
ctia minh. Ong ciing 1a nhan vat trén radio dugc tra thu
lao hau hinh nhat & My va la ngudi ndi danh va gioi nhét
trong lich sir truyén thanh. Cac chuong trinh truyén
hinh phat séng trén mang ludi quéc gia My c6 chuong
trinh Howard Stern Show (tr ndm 1990 - 2005 trén
kénh E!) va chuong trinh Howard Stern Radio Show
(1998-2001 trén CBS).

4. A&E: Mang luéi truyén hinh A&E Network 1a mot
mang ludi truyén hinh céap va v¢ tinh c6 tru so tai New
York, M§. Mang luéi truyén hinh nay, véi cac chwong
trinh cha yéu vé sinh hoc, phim tai liéu va cac séri phim
truyén hinh, dd mo rong ra thém cac chuong trinh
truyén hinh khac va c6 lrong khan gia dén hon 85 triéu
hé gia dinh tai M§. A&E 1a lién doanh gitra Hearst
Corporation vdi ty 16 von 37,5%, ABC, Inc. (Disney s&



hiru), 37,5%; va NBC Universal, 25%.

5. QVC: 1a mét tap doan da quéc gia co tru so tai West
Chester, Pennsylvania, My, chuyén vé cac chuong trinh
mua sam trén truyén hinh tai gia. Do Josepth Segel sang
lap ndm 1986, QVC phat séng ¢ bdn qudc gia chinh téi
141 triéu nguoi tiéu ding. Tén tap doan 1a viét tit cua
cum tr “Quality, Value, Convenience” (Chét luong, Gia
tri, Su tién loi) - ba y chinh trong tam nhin cua nguoi
sang lap vé cong ty.

6. Showtime: 1a mot thuong hiéu truyén hinh thué bao
do mot sb kénh truyén hinh va hé thng truyén hinh sir
dung trén khip thé gii, nhung chu yéu dé cép dén mot
nhom cac kénh truyén hinh tai My.

7. Nickelodeon: (goi tit 1a Nick) la mot mang ludi truyén
hinh cap danh cho tré em. Noi c6 mang lurdi truyén hinh
Nickelodeon dau tién 1a My, tuy nhién hién nay nhiéu
nude khac ciing di phat trién mang Iudi nay: Nhat, Uc,
va Anh.

1. Citicorp: Tap doan c6 tién than 1a Citibank (thanh lap
nim 1812 véi tén ban dau 13 City Bank cua thanh ph
New York). Nam 1894, ngan hang nay trd thanh ngan
hang 16n nhit nuéec My. Nam 1902 né dan mo rong
pham vi hoat dong ra toan cau va tré thanh ngan hang
16n dau tién ctia My c6 mot van phong ¢ nudc ngoai.
Dén nam 1930 Citibank tré thanh ngan hang 16n nhét thé



gidi v6i 100 chi nhanh & 23 nuée, chua ké nude My.
Ngan hang nay ddi tén thanh The First National City
Bank of New York vao nam 1955, sau d6 lai di thanh
First National City Bank vao nam 1962, va thanh
Citibank nam 1976. Vao nam 1981, Citibank d3 m¢& thém
mét cong ty con ¢ South Dakota dé tan dung nhirng wu
thé do cac luat méi dem lai, theo d6 murc lii suat tdi da
d6i vai cac khoan vay 1a 25% (lic d6 la cao nhat nude
Mg). Citibank 14 mot trong nhitng ngan hang dau tién
cta My gidi thi€u may rat tién tu dong vao nhiing nam
70 ctia thé ky 20 dé giam s6 lwgng nhéan vién giao dich
va giup khach hang c¢6 thé tiép can céc tai khoan cua
minh 24/24. Citibank hién Ia chi nhanh dich vu ngén
hang cho cdng ty va ca nhan cua tdp doan dich vu tai
chinh khéng 16 Citigroup, tap doan 16n nhét thé gioi
trong nganh nay. Ngoai cac giao dich ngan hang thong
thuong, Citibank ciing ¢6 cac san pham déu tu, bao
hiém va thé tin dung. Céc dich vu tryc tuyén cua ho 1a
mot trong nhitng dich vu thanh céng nhat trong nganh
ngan hang vdi khoang 15 tri€u nguoi st dung.

1. Nursing Home for Dying Brands: c6 I€ ddy 1a tén long
danh cho cac cong ty dich vu chuyén vé téi dinh vi
thuong hiéu.

2. Kraft: thuong hi¢u tap doan Kraft Foods: Kraft c6 tru
s& chinh tai Glenview, Cook County, bang Illinois, My.



Tai My, tap doan nay nbi tiéng véi cac san phadm pho
mat, nhat Ia thwong hiéu Kraft Macaroni va pho mat
Kraft Dinner. Cac thuong hiéu khac xuét hién tai nhiéu
thi trudng trén thé gioi nhu Dairylea (¢ Anh), Jacobs (ca
phé), Suchard, Baker’s, Toblerone, Daim, sita Milka,
Miracle Whip, Philadelphia, Vegemite, Velveeta, Oscar
Mayer, mon trang miéng Jell-O Gelatin, Planters, bot ngii
cbc Post Cereals, thach Knox, Stove Top, Kool-Aid, va
Capri Sun (chi cé & Bic My). O Piic, tap doan nay ndi
tiéng v6i Miracoli, mot san pham my Y an lién dugc phat
trién tir nhitng nam 60, ciing nhu Kaffee Hag. Digiorno,
mot loai banh pizza dé lanh (con co tén khac 1a Delissio
0 Canada).

1. Quang céo (advertlsmg) va quang ba (publicity) glong
nhau & chd chung déu la nhung thong tin tuyén truyén
vé mot cong ty va san pham ciia cong ty; diém khéc
nhau 1a: théng tin quang céo do chinh cong ty bo tién
thué mét dién tich trén bao/ tap chi hay mot thoi luong
phat song trén tivi/ radio, con thong tin quang ba do cac
co quan truyén thong dai chung dua tin mot cach tich
cuc vé cong ty va san pham nhu mot dang thong tin
thong thuong. Trén Iy thuyét cong ty d6 khong phai tra
khoan chi phi nao cd. Tam ly nguoi tiéu dung thuodng
cho ring quang b4 dang tin cay hon quang cao.

2. D’Arcy, Masius Benton & Bowles: Cong ty quang céo



cua My.
4. Groupware 14 phin mém ma mot nhom ngudi st
dung chung v6i nhau trén hé théng mang ndi bd va
mang Internet. N6 hoat dong trén nguyén tic str dung
mang may tinh dé giup cac ngudi dung ning cao hidu
qua cac san pham cua ho bang cach cong tac va chia sé
thong tin. Thu dién tir 1a mot hinh thire cia groupware.
N6 cho phép cac nguoi dung lién lac véi cac nguoi dung
khac, hop tac hoat dong, va chia sé cac thong tin mot
cach dé dang. Thu dién tir 1a h¢ thong nén tang va hé
thong truyén tai dir liéu ctia nhiéu trinh rng dung
groupware. Ung dung groupware gan day nhét 1
Wikipedia — Bach khoa toan thu mé.
4. Gia tri thuong hi€u cia Coca-Cola nam 2005 theo
danh gia cua hang Interbrand: 67,525 ty do-la. Xin xem
thém chii dan sé 12.
1. Trong nhiéu ndm tré lai ddy, mdi nam Interbrand dua
ra mot danh sach 100 thuong hiéu hang dau thé gioi.
Theo danh sach méi nhat ciia nim 2005 thi Coca-Cola
van giit vitng vi tri s6 1 (bdn nam lién tiép) véi gia tri
thuong hiu 1a 67,525 ty do-la. Thuong hi¢u ding thur
100 trong danh s4ch nay la Heineken véi gia tri thuong
hiéu 1a 2,35 ty do-la.
2. Stock option: Quyén wu ddi mua ¢ phiéu. Pay duoc
coi nhu mdt trong sb nhitng dai ngd dic biét danh cho



cac nhan vién (phd bién & cap quan tr). Hién nay trong
dam phan vé cac loi ich vé wong bong ctia nhan vién,
stock option dugc coi nhu mdt muc, ngoai lwong co
ban, thudng, nhitng chuyén nghi dudng do cong ty to
chuec, bao hiém...

3. Theo Danh sach 100 thuong hiéu hang dau thé gi6i
cua Interbrand nam 2005, gia tri thwong hiéu Yahoo! la
5,256 ty do-la, xép thir 58. Gi tri cia AOL nam 2004 13
3,248 ty do-la, nhung dén nam 2005 thuong hiéu nay da
khong con chd dirng trong danh sach 100 thuong hiéu
hang dau thé gi6i nira.

5. Sock Puppet: Thuong hi¢u mot loai rdi tit. Sock
puppet cling 14 tén goi cua loai con rbi nay, cach choi rbi
nay ciing rat don gian: cho tay vao mot chiée tat, vai cac
ctr dong ctia cac ngodn tay, nhét 1a ngon cai va ngon tro,
chiéc tit s& nhu c6 mat mii miéng va “ndi” thuc sy voi
thuat noi tiéng bung cta ngudi biéu dién. Do6i khi nguoi
ta con rach han mot doan tat dé lam miéng cho con 1.
Ngudi biéu dién rdi tat thuong gidu minh sau mot buc va
chi gio tay Ién dé 16 con réi.

6. Prince: ca s¥ Prince (tén khai sinh Prince Rogers
Nelson sinh ngay 7 thang 6 ndm 1958 & Minneapolis,
Minnesota): ca s§, ngudi viét bai hat, nha san xuét bing
dia va nhac coéng (c6 thé choi nhiéu loai nhac khi) duoc
yéu thich va c6 anh huéng. Am nhac cua anh da gop



phén phat trién thém nhiéu bién thé ctia nhitng kiéu nhac
khuén mau nhu funk, pop, rock, R&B/soul, va hip hop,
va anh duoc coi 14 “Linh hdn ciia Minneapolis”. Prince
d6i tén minh thanh mot dau hiéu khong thé danh van
duoc vao nam 1993, nhung da léy lai cai tén Prince vao
nam 2000.

1. Pay 1a mirc gia quang céo tai thoi diém tac gia viét
cudn sach nay.

1. Y noi nguoi doc hoc cach tao dung thuong hi€u cua
minh trén Internet khi doc cudn sach nay, chi can bo ra
mot s6 tién mua sach rat khiém ton so véi khoan phi
phai tra cho nha tu van xay dung thuong hiéu.

1. Mickey D: Tén goi long cta hang McDonald’s.

2. Credit Suisse First Boston: Credit Suisse First Boston
(CSFB) la mot hing cung cip cac dich vu tai chinh va
dau tu ngan hang. N6 1a mot phan cua tap doan Credit
Suisse va thuc té s& duoc dbi tén thanh Credit Suisse
vao thang 1 nam 2006. Hang nay phuc vu cho ba nhom
khach hang khac nhau: cac khach hang quan tam dén
dinh ché, dau tw ngan hang va quan Iy dau tu. Nhom
khach hang dinh ché s& duoc nhitngbd phan sau cua
cong ty phuc vu: CSFB HOLT, Equities, Fixed Income,
Life Finance, Prime Services, va Research. Nhom khach
hang d4u tu ngan hang s& tiép can vai cac bo phan:
Mergers & Acquisitions Equity Capital Markets, Debt



Capital Markets, Private Placement, Leveraged Finance,
Industry Experience, va Regional Presence. Nhom khach
hang quan Iy dau tu s& duge cac bd phan sau cua tap
doan cham soc: Alternative Capital, Asset Management,
CSFB VOLARIS, va Private Client.

3. Yogi Berra: Lawrence Peter “Yogi” Berra (sinh ngay
12 thang 5 nam 1925) 1a mot cyu quan 1y va cau tha
choi vi tri bit bong tai Lién doan Bong chay My, hau
nhu trong sudt sy nghiép ciia minh choi cho d6i New
York Yankees. Anh la mot trong bon cau thu dat danh
hiéu Cau thii Gi4 tri nhit cua Lién doan Bong chay My
ba lan, va la mot trong sau nguoi quan ly da— dua doi
bong chay My va Lién doan Bong chay qudc gia My dén
v6i giai thi dau qudc té World Series. Anh duoc coi 1a
mot trong nhitng cau thii choi vi tri bat bong gioi nhét
trong lich str. Berra ciing khé ndi tiéng voi xu huéng
dung tir sai nghia mot cach budn cudi va tach roi ngon
ngir tiéng Anh dé tréu choc ngudi khac mot cach duyén
dang. Chinh xu huéng nay cua anh la ngudn gdc cua tir
Yogiisms (chu nghia Yogi). Yogi da dugc tap chi
Economist bau chon danh higu Nguoi ngdc Thong thai
nhét trong 50 nim qua vao thang 1 nam 2005.

1. BMW = Bavarian Motor Works, c¢6 nghia 1a nha may
san xut o to tai bang Bavaria (mién nam nuée Puc),
nguyén gbc tiéng Purc 1a Bayerische Motorewerke.



2. Y noi khin tay bang vai thong thuong sau khi dung
xong lai dugc cho vao thi, nhu vay khong vé sinh, khac
gi cho bénh cam vao tai. Cho nén hiy ding khan gidy,
xong la vt di.

3. Nguoi nay dong nhat khan gidy véi Kleenex nén van
goi do 1a cai Kleenex, du thuc té n6 hiéu Scott. Do 1a khi
mot danh tir riéng duge st dung nhu mot danh tur
chung.

1. Philips NV: Koninklijke Philips Electronics N.V. (Royal
Philips Electronics N.V). (titc Cong ty Dién tr Hoang gia
Philips), thuwong dugc goi 1a Philips, la mét trong nhiing
cong ty dién tir 1on nhét thé giéi. Doanh thu nim 2004
cua cong ty nay Ia 30,3 ty Euro va sé nhén vién 14 hon
159.000 ngudi trén hon 60 qudc gia. Philips dugc t6
chtc thanh mot s6 bod phén: hang dién tu tiéu dung
Philips, hang ban dan Philips, dén Philips, cac hé thdng
may moéc y té Philips va cac thiét bi gia dung va cham
s6c ca nhan Philips.

2. Pay la thong tin vao ndm cudn sach duoc viét. Thyuc
té hién nay cac cong ty dotcom dang song lai. Cong
nghiép kinh doanh tric tuyén trén toan cau, trong d6 c6
Viét Nam, dang hdi sinh cing céc dich vy mién phi.
Dich vu email Yahoo ching han, dang phai canh tranh
gay git voi dich vu thu dién tir méi Gmail ciia Google.

1. Nam 1942, Coca-Cola di tién hanh chién dich quang



c40 co tén “Chi c6 mot thir duy nhét gidng nhu Coca-
Cola, d¢6 1a chinh ban than Coca-Cola. D¢ 1a hang that”.
(The only thing like Coca-Cola is Coca-Cola itself. It’s
the real thing”). Nam 1970, di¢p khuc “hang that” trong
khau hiéu d6 duoc hat trong cac doan quang céo trong
khoang mot nam.

1. Marshall McLuhan: Herbert Marshall McLuhan
(21/7/1911 - 31/12/1980) la nha gido duc, triét gia va
hoc gia nguoi Canada, la gido su nganh van hoc Anh,
phé binh vin hoc va 1a nha Iy luan giao tiép, 1a mot trong
nhitng nha sang lap nganh sinh thai hoc truyén thong va
hién 1a chuyén gia danh dy trong gi6i nhiing nguoi yéu
thich k¥ thuat.

1. Greyhound: Greyhound Lines la cong ty xe bus van
chuyén hanh khach trong noi thi 16n nhat ¢ Bic My cé
dén 2.200 diém dén tai My. Cong ty duoc thanh lap &
Hibbing, bang Minnesota vao nam 1914 va chinh thirc
tré thanh Tép doan Greyhound nam 1926. Hién nay,
cong ty dong tru sé chinh tai Dallas, bang Texas. Tén va
logo cong ty liy theo tén loai ché Greyhound, gibng cho
chay nhanh nhét dugc nudi dé chay thi trong céac cudc
dua cho.

1. Cho dén thoi diém nay Yahoo! dd mat vi tri website
tim kiém thong tin hang dau vao tay Google du di lién
két v6i Goolge vao thang 6 nam 2000. Sy nbi 1én nhanh



chong cua Google duge coi la mét hién tugng trong cac
cong ty dotcom. Google do Larry Page va Sergey Brin
sang lap vao thang 9 nam 1998. Cudi ndm 2000, mdi
ngdy c6 dén 100 triéu yéu cau tim kiém thong tin duogc
thuc hién tai Google.com.

2. Theo danh sach 100 thuwong hi€u manh nhét nim
2005 cua Interbrand, thwong hiéu gia tri nhét trén
Internet la eBay dtrng thir 55 trén tong sip véi gia tri
5,701 ty do-la, trong khi Yahoo! c6 gia tri thuong hi€u 1a
5,256 ty do-la (ding thir 58).

3. Cau chuyén thanh cong ctuia Google: méc du ra doi
sau Yahoo!, Google dang dan chiém [inh vi tri nha cung
cép dich vu tim kiém théng tin tryc tuyén hang dau.
Google ciing méi tung ra dich vu email mién phi Gmail
canh tranh véi dich vu email ctia Yahoo!.

1. Sears, Roebuck and Co, cong ty ban 1é hang dau &
My trong sudt thé ky 20. Sears ban nhiéu loai hang tiéu
dung, trong do co dd deét may, cac thiét bi, dung cuy, linh
kién 6 t6 va d6 gia dung. Cong ty nay co tru so tai
Hoffman Estates, Illinois gan Chicago. Tap doan Sears
Holdings Corporation 1a hang ban 1¢ 16n thr ba & My, chi
sau Wal-Mart va The Home Depot. Cong ty nay thanh
lap nam 2005 sau khi Sears, Roebuck and Company of
Hoffman Estates, Illinois dugc Tap doan Kmart
Corporation ¢ Troy, Michigan mua lai. Tru sé tap doan



van tiép tuc dong tai Hoffman Estates, va tap doan van
giir thwong hiéu Kmart. Sears Holdings ¢ kha nhiéu
thwong hiéu doc quyén nhu: céng cu Craftsman, céc
thiét bi Kenmore, pin 6 t6 DieHard, cac vat dung trang
tri nha cira c6 thuong hiéu Martha Stewart, quan 4o
thuong hiéu Jaclyn Smith, quin 4o thuong hiéu Sesame
Street, qu?m 4o va dd trang strc hiéu Thalia Sodiand,
quéan 4o hiéu Lands' End, quan 40 hiéu Route 66, dd 16t
hiéu Joe Boxer.

1. Tai san cua mdt cong ty, ngoai tai san luu dong
(current assets) va tai san ¢d dinh (fixed assets) con c6
tai san vo hinh hay tai san phi vét thé (intangible asset).
Do 14 tén tudi cua cong ty (goodwill) va la mot thir tai
san ¢6 thé dem ra kinh doanh duge.

2. Chaebol = tap doan tai phiét; day la loai conglomerate
(tap doan dai xi nghiép) ctia Han Qudc, quéan Iy theo 16
gia dinh, khéng ché nén kinh t& Han Qudc va phat trién
tir viéc ké thira hinh thirc tdp doan Zaibatsu (tai phiét)
cua Nhat doc quyén khdng ché nén kinh té Tridu Tién
sau Thé chién II.

Edom 1a mét khu vyc lich st dinh cu cua ngudi Semite
thugc mién Nam Levant ndm & phia nam ciia x(r Judea
va Bién Chét, ph?m 16n & Negev. N6 duoc dé cap trong
cac ho soKinh Thanh 1a Virong quéc Edom thoi ky do
sdt tai thién nién ky 1 TCN.



Cuyu Thé giéi (The Old World): bao gdm céc phan cia
trai dat duoc ngudi chau Au biét dén trude khi
Christopher Columbus trong chuyén hai hanh ciia minh
phat hién ra chau My vao nim 1492, bao gdm: chau Au,
chau A va chau Phi (mot cach téng thé goi 1a dai luc
Phi-A — Au) va cac dao bao quanh. Thuat ngit nay duoc
dung phan biét v6i thuat ngit Tan Thé giéi (The New
World), gdm ca chau My.

Sephardic Jews / Sephardi Jews / Sephardim: nhém
ngudi Do Théi c6 t6 tién song & Tay Ban Nha hay Bd
Pao Nha. Nhitng nguoi nay bi truc xudt khoi Tay Ban
Nha vao nam 1492 va phai chay trén sang cac nudc Hoi
gidao thudc P& qudc Ottoman, tao ra ngdn ngit cua riéng
minh chu yéu 14 tiéng T4y Ban Nha pha 1an v6i mot s6
tu Hebrew.

Baron von Rothschild: thuoc Gia tdc Rothschild 13 mot
gia toc Do Théi c6 ngudn gbc tir Frankfurt, Pirc. Ho da
tao nén mot dé ché tai chinh — ngan hang tai chau Au
bat dau tir cudi thé ky 18.

Kha Han (Khan): m¢t danh hiéu danh cho nhfrng nguoi
cai tri va cac quan chirc ¢ cac ving Trung A,
Afghanistan va mét ) quoc gia Hobi gido khac.

Dhimmi: 3 mot thuét ngit lich st di véi cong dan
khong phai Hoi gido song tai mot nha nudc Hoi giso.
Theo nghia den c¢6 nghia 1a “ngudi dugc bao v€.” Theo



cac hoc gia, quyén loi cta cac dhimmis dugc bao vé diy
du trong cong ddng cua ho, nhung trong vai trd la
nhitng coéng dén trong qubc gia Hoi gido, ho phai chiu
nhitng han ché nhit dinh va phai tra thué jizya.

Great Schism: Sy chia r&€ chinh thirc (1054) gitta Chinh
théng gido Pong Phuong (Eastern Orthodox Church) va
Gido hoi Cong gido Roma (Roman Catholic Church).
Mizrahic Jews / Mizrahim: nhom ngudi Do Théi song
trong céc cong dong & Trung Dong va Bic Phi.

Gen: mot don vi di truyén duoc chuyén tr cha me sang
con céi va dugc dung dé xac dinh mét s6 dic tinh cua
con céi.

Khazars: 1a mot dan toc Turkic ban du muc da tao ra
mot dé ché gira nhirng nam cudi thé ky 7 va thé ky 10
(650-965). Pé ché Khazars thong tri khu vuc rong 16n
kéo dai tir Théao nguyén Volga-Don dén Pong Crimea va
Bic Caucasus.

DNA ty thé: mitochondrial DNA — mtDNA. DNA ty thé
14 co s& ctia nhan t6 di truyén ngoai nhan.

Chau Phi ha-Sahara (Sub-Saharan Africa): vé mat dia Iy,
la khu vuc cua luc dia chau Phi ndm & phia nam cua sa
mac Sahara.

Y-chromosome: nhiém sic thé Y. La mot céu trac ¢6 to
chirc cia ADN va protein nim trong céc té bao.
Haplotype: Ia mot dai dién cuia DNA nam doc theo soi



nhiém sic thé.

Khazar Khaganate (Han quéc Kazan): 1 tén mot lién
minh cac dan tdc du muc thudc cac dan tdoc Turk & khu
vuc diy ndi Altai va ciing 14 tén goi mot han quéc hung
manh & Trung A trong giai doan tir thé ky 6 toi thé ky 7.
Céch ly di truyén: genetic isolation.

Lowlands (cac ving dat thap): cac khu vuc ciia
Scotland ndm & phia nam va phia dong ciia viing cao
nguyén.

Ngoén ngii Slavic: mdt nhom cac ngon ngir lién quan kha
chat ché cua cac dan toc Slavo va mot nhém nhod cia
cac ngdn ngit An — Au, dugc dung & hau hét cac nude
Pong Au, phan 16n cac nudc ving Balkan, cic b phan
cua Trung Au va ving Bic cua chau A.

Anusim 1a nhiing nguoi Do Thai, theo ludt Do Thai
(halakha), da bi budc phai tr bo dao Do Thai nguogc lai y
mudn cta ho, thudng khi budc phai chuyén ddi sang ton
gido khac. Thuét ngir ndy xudt phat tr cum tir Talmudic
“*averah b’ones (Hebrew: 01%277°2y ), ¢6 nghia 13 “mot
su vi pham bt bude”.

Krymchaks: [ mot cong ddng sic toc — ton gido ciia
ving Crimea bat ngudn tir cac tin dd noi tiéng Turkic
ctia Rabbinic Judaism. Theo lich sir ho séng & gan giii
voi nguoi Crimean Karaites.

Crimean Karaites: 12 nhitng nguo6i thuc hanh Karaism la



hinh thirc ban dau ciia Do Thai gido theo mic khai cua
Thién Chia trong Kinh Torah. Karaite Judaism tir chdi
nhitng bo sung sau nay cta Tanakh (Kinh Thanh
Hebrew nhu Khau Luat Rabbinic (Rabbinic Oral Law) va
dat trach nhiém cubi cung cua viéc giai thich Thanh
Kinh cho tirng c4 nhan.

Turkic: Cac dan toc Turkic 1d mot nhoém céc sic toc
séng ¢ mién Bic, Pong, Trung va Tay A, Tay Bic
Trung Qudc va céc ving cia Pong Au.

Do Théi gido Rabbinic hay Rabbinism la dong chinh cua
Do Thai gido tir thé ky thir 6, sau khi Talmud Babylon
dugc quy dién hoa. Phat trién tir Do Thai giao Pharisaic,
Do Thai gido Rabbinic da trén niém tin rang tai nti
Sinai, Moses da nhan duoc tir Thién Chta “Torah Viét”,
cung voi 1oi giai thich bang miéng, duoc goi la “Torah
N6i” ma Moses da truyén lai cho moi nguoi.

Do Thai gido Karaite hay Karaism 1a mdt phong trao cua
nguoi Do Thai ddc trung boi sy cong nhan Tanakh 1a
tham quyén phap Iy tdi cao duy nhét trong Halakha va
than hoc. D6 1a khac biét cua Do Thai giao Karaite voi
Do Thai gido Rabbinic. Do Thai gido Rabbinic coi Torah
Noi, nhu da hé théng hoa trong Talmud va céc van ban
tiép theo, 1a nhirng giai thich c6 tham quyén ctia Torah.
Con Do Thii gido Karaite giit thai do ring tit ca cac gioi
ran ma Thién Chua truyén lai cho Moses da dugc ghi



nhan trong Torah Viét ma khong can bd sung hodc giai
thich ctia Torah Noi. Két qua 13, nguoi Do Thai Karaite
khong chép nhan céc truyén théng truyén miéng trong
Talmud va cac van ban khéc.

Chau Phi Ha Sahara (Sub-Saharan Africa): vé mat dia 1y,
la phén luc dia chau Phi ndm & phia nam cuia sa mac
Sahara. V& mat chinh tri, n6 bao gém tat ca cac nude
chau Phi toan b hay mot phan nim & phia nam ciia sa
mac Sahara (ngoai trir Sudan).

Dé ché Songhai (Songhai Empire): 14 qubc gia Songhai
da thong tri Tay Sahel trong thé ky 15 va 16. Sahel la
vung khi hu sinh thai va dia sinh hoc cua qua trinh
chuyén d6i & chau Phi giita sa mac Sahara & phia bac va
Sudanian Savanna & phia nam.

Do Thai gido quy pham (normative Judaism): theo
truyén théng, viéc thyc hanh Do Thai gido dugc danh
cho viéc nghién ctru Kinh Torah va chép hanh cac luat 1&
va diéu ran. Trong Do Thai gido quy pham, Torah va luat
Do Thai 1a khong thay doi, nhung cach dién giai ctia luat
14 c6i mé hon. N6 duge coi ld mot mitzvah (gioi luat) dé
nghién ctru va hiéu luat.

The Syrian Malabar Nasrani la mot nhom ethno-religious
tir Kerala, An P6. N6 4m chi nhitng nguoi da tré thanh
Kit6 hitu & bd bién Malabar trong nhitng ngay dau cia
Kitd gido, bao gdbm ca ngudi ban dia va ngudi Do Thai



Diaspora ¢ Kerala. Tén goi Nasrani dugc cho la Xuét
phat tir tén Nazarét dugc st dung boi cac Kit6 hitu Do
Thai ¢ xua & ving Can Pong da tin vao thién tinh cia
Chua Jesus, nhung van bam viu vao rat nhiéu cac nghi
1& Mosaic.

Nhiém sic thé Y Aaron (Y-chromosomal Aaron): 1 tén
dugc dat cho gia thuyét t tién chung gan dy nhat cua
nhiéu nguoi trong ting 16p tu t& Do Thai (Jewish priestly
caste) theo phu hé duoc goi la Kohanim (sé it 1
“Kohen”, “Cohen”, hoac Kohane). Theo Kinh Torah, to
tién nay dugc xac dinh la Aaron, anh em trai ciia Moses.
Do d0, t6 tién chung gan ddy nhit theo gia thuyét duogc
dat tén 1a “nhiém sic thé Y Aaron”, tuong ty véi “nhiém
sdc thé Y Adam”.

Amerindian: 13 bat ky thanh vién cua cac dan toc séng &
Bic hay Nam My trudc khi ngudi chau Au dén.

Sabra (Hebrew: 12%) la mot tir 1ong khong chinh thure
dung d& chi ngudi Do Thai Israel sinh ra tai Israel.
Sephardic Haredim Ia nhitng nguoi Do Thai gbc
Sephardi va Mizrahi theo Do Thai gido Heradi.

Moses Mendelssohn (1729-1786) la mét triét gia Do
Thai Pirc, 1a ngudi da khoi ngudn Haskalah.

Yishuv 14 tén goi cong ddng ngudi Do Thai & Ving dét
Israel giita nhitng ndm 1880 va 1948, khi Israel tuyén bd
try thanh mot nha nude doc lap. Cong dong Do Thai



Yishuv dong vai trd quan trong trong viéc dit nén mong
cho mgt Nha nudce Israel da dugc tru licu. Trong khi
truyén théng va lich str Do Thai 13 16p nén méng déu tién
trong viéc dinh hinh Nha nudc Israel hién dai, Yishuv la
lop thir hai.

Con duong nay dugc cho 1a bit dau tir noi Chia Jesus bi
xét Xir t6i noi Ngudi bi dong dinh va chon cét tai doi
Golgotha.

Halutz trong tiéng Hebrew c6 nghia la tién phong.

Hindu dé cap dén bat cir ai tyr coi minh nhu vin héa, sic
toc hodc t6n gido gin lién véi cac khia canh ciia An Do
gido (Hindusm).

Intifada: phong trao ndi ddy cua ngudi Palestine chéng
lai Israel.

Um Kulthoum: mét ca sy, nhac s§ va nit dién vién dién
anh Ai Cap ndi tiéng qudc té trong nhitng ndm 1920-
1970.

Trong y nghia chinh ciia nd, mitzvah trong tiéng Hebrew
dé cap dén gidi luat va nhirng diéu ran cua Chiia. N6
duoc str dung trong Do Thai gido Rabbinic dé noi dén
613 diéu ran trong Torah & ndi Sinai va cong thém bay
diéu ran khac dit ra sau do, tf)ng sb 13 620.

Aggadah dé cép dén van ban chu giai khong mang tinh
phap Iy trong van hoc ¢d dién cua gito doan Do Thai
gido, dac biét dugc ghi lai trong Talmud va Midrash.



Midrash la mét phuong phap gidi thich nhitng cau
chuyén Kinh Thanh vuot ra ngoai nhirng chét loc don
gian cua gido ly ton gido, phap 1y, hodc dao duc. Nhitng
giai thich nay dugc cac Rabbi dién vao nhitng “khoang
trong” duoc tim thay trong Kinh Torah.

Beatnik 13 mot khudn mau truyén thong thinh hanh trong
sudt nhitng ndm 1950 dén giita nhitng nim 1960, trung
bay nhiing khia canh ndéng can cta phong trao van hoa
Beat trong nhitng nam 1950.

Dinh cu Pale (The Pale of Settlement): 1a thuat nglt duoc
dat cho mot khu vuc cua Dé qudc Nga, trong d6 nguoi
Do Thai dugc phép thuong tra, con vuot qua dé thi bi
cam.

Nickelodeon: rap chiéu phim nho, vé nam xu, thinh hanh
0 My trong nhitng ndm 1905-1915.

Miriam la chi gai cua Moses va Aaron, va 1a con gai duy
nhét cia Amram va Jochebed. Ba 1a mot tién tri va xut
hién dau tién trong Sach Xuét Hanh trong Kinh Thanh
Hebrew.

Deborah 13 mét tién tri ciia Thién Chua cta Israel, Thim
phan thtr tu cta Israel thoi tién quan chu, cling 1a mét
chién binh va 14 vo ctia Lapidoth theo Sach Thdm Phan.
La nit thdm phan duy nhat duoc dé cap trong Kinh
Théanh, Deborah dan déu cudc phan cong thanh cong
chéng lai cac lyc lugng cua Jabin — Vua Canaan — va chi



huy quén doi ciia 6ng 14 Sisera. Cau chuyén duoc ké lai
trong chuwong 4 Sach Thdm Phan.

Amidah ciing goi la Shmoneh Esreh (18 7wy n1mw 161
cau nguyén”), la kinh cau nguyén chinh cua nghi 1& Do
Thai gido. Nguoi Do Théi gido cau nguyén Amidah tai
mdi trong ba 1& cau nguyén trong mot ngay dién hinh:
budi sang, budi chiéu, va budi tbi.

Birc twong Am thanh chinh 1 tbc d6 cua 4m thanh
truyén trong khéng khi, khoang 336m/s. Khi téc do cta
mot vat di chuyén trong khong khi tir thap hon, tang dan
dén murc dat va vuot tbe do nay thi ngudi ta ndi rang nd
da vuot qua “blrc twong am thanh”.

Indie rock 1a mot thé loai nhac alternative (Alternative
rock) ¢6 ngudn gdc tir Vwong qudc Anh trong nhitng
nam 1980.

Haggadah Ia mot van ban Do Thai quy dinh thr tu cta
bita 4n tdi trong ngay 1& Virot Qua.

Shtetls 14 nhirng thi trin nho véi dan s6 Do Thai I6n ton
tai & Trung va Pong Au truéc Holocaust.

Arcade: hanh lang ¢6 mai che véi cac cira hang va quiy
0 hai bén.

Mesopotamia: ving Ludng Ha ndm giira hai con séng
Euphrates va Tigris, ngay nay bao gdm linh tho Iraq,
Kuwait, Pong Bic Syria, va phan nhé ctia Péng Nam
Thé Nhi Ky va Tay Nam Iran. Day duoc coi 1 “céi noi



ctia van minh” nhan loai.

Pé quc La Ma (Roman Empire) (thé ky 1 TCN — thé ky
5, 6 CN): la mot dé qudc 16m nhét trong lich sir thé gisi
bao gdm lanh thd cac qudc gia bao quanh Dia Trung Hai
ngay nay cta chau Au, chau Phi va chau A. Ba thanh
phé 16m cua n6 1a Rome (thudce Y), Alexandria (thudc Ai
Cap) va Antioch (thudc Thé Nhi Ky). Nam 285, Hoang
dé Diocletianus phan chia Dé ché thanh Dé quic Tay La
Ma (Western Roman Ernpire) va Bé qudc Dong La Ma
(Eastern Roman Emplre) Dé qudc Tay La Mi kéo dai
dén nam 476; con bé quoc Pong La Ma (con c6 tén goi
khac 1a Bé qubc Byzantine) kéo dai dén nam 1453.
Aliyah 1a sy nhap cu cua nguoi Do Thai tir cac cong
ddng Diaspora vé lai Ving dt Israel.

Palestine: trong thé ky tht nhat, Dé ché La Ma danh bai
dan toc Judea 1.000-nam-tudi, pha hiy Dén Tho
Jerusalem va diy ai hang trim nghin nguoi Do Thai. Dé
x0a tat ca ky e vé xir Judea, Rome dbi tén Judea thanh
‘Palestine’ theo tén ké thu cia nguoi Do Thai trong Kinh
Thanh — Philistines — 1a dan toc da tirng dinh cu doc
theo bo bién xtr Canaan. V& sau, nguoi phuong Tay goi
Pit Thanh Do Thai-Kit6 gido 1a Palestine. Dan tdc Arap
da khong chip nhan rong rai tén ‘Palestine’ cho dén thé
ky 20.

Plato (424/423 TCN — 348/347 TCN): Triét gia Hy lap



co dai.

Aristotle (384 TCN — 322 TCN): Triét gia Hy lap ¢ dai.
Hoc tro cua Plato.

Jehovah: trong Kinh Thanh Torah, Jehovah 1a tén riéng
cua Thuong Pé, nhu d3 miac khai cho Moses trén nui
Sinai. (xem Cau chuyén Do Thai: lich sir thing tram cua
mot dan tdc)

Noah: theo Sach Sang Thé, 6ng Noah déng con tau 16n
ma ngay nay goi 1 thu Noah dé tu ctru 6ng va gia dinh,
bao ton thé gidi dong vat, thuc vat khoi bi diét vong boi
tran tring phat dai héng thuy cua Thién Chua.

Mari Letters: 1a mgt bd suu tap cac thu tir hoang gia tir
Mari, mét thanh phé ¢b trén song Euphrates.

Amarna Letters: thu tir ngoai giao, trén bang dat sét, chu
yéu giita chinh quyén Ai Cap va dai dién ctia ho &
Canaan va Amurru trong khodng thoi gian nhitng nam
1300 TCN.

Semitic: nhém cac ngdn nglt ¢6 lién quan voi nhau duge
n6i boi 470 tridu nguoi tai Tay A, Bic Phi va Sirng chau
Phi. Chiing 1a mot nhanh ctia ho ngdn ngit Phi— A.
Ngon ngir Semitic dugc néi nhidu nhét hién nay i tiéng
Arz_ip, Ambharic, Hebrew, Tigrinia va Aramaic.

Babylon: mét thanh qudc cta Ludng Ha c6 dai, nim & Al
Hillah, tinh Babil, Iraq, khoang 85km vé phia nam tha d6
Baghdad (Iraq).



Pharaoh: tuéc hi€u cua vua Ai Cép cb dai.

Mic khai: mot tir than hoc hay dugc ding trong Kitd
gido, c¢6 nghia 1a vén mé ra blirc man bi mét dé cho thay
mot didu gi do.

Ba Tu (Persia): mot qudc gia c6 & phia tdy nam chéu A,
nay la Iran.

Jericho: thanh ¢6 ndm gan Bo Ty ctia song Jordan.

Vé mit dia Iy, Transjordan gdm cac khu vuc phia dong
cua séng Jordan, bao phii phan 16n Jordan ngay nay.
Xtre dau (anointing) dién ta hanh dong xoa dau trén co
thé, hay d6 dau 1én ¢iu nham mot muc dich nao do. Sy
xtrc dau bao gdm nhiéu muc dich va y nghia khac nhau.
Trong thoi Cyu udce, xuc dau dugc xem 1a mot nghi
thirc quan trong nhim x4c ching rang: ngudi dugc xirc
dau dugc Dtrc Chtia Troi chi dinh dé thi hanh mot st
ménh dac biét.

Samaritans 12 mot nhom séc tdc-ton gido cua Levant,
héu dué cua cu dan Semitic ¢d cua khu vuc.

Dé qudc Byzantine (Byzantine Empire) (330-1453): con
goi la bé quéc bong La M3, dong d6 ¢ Constantinople
(nay 1 Istanbul, thu d6 ctia Thd Nhi Ky).

Gnosticism: Thuyét Ngo Dao (tir tiéng Hy Lap c6 dai:
gnostikos yvootikdg, “hoc”, tir Gnosis YVaG1G, kién
thirc) mé ta mot tap hop céc t6n gido cd xua xa lanh thé
gidi vt chat — ma ho xem nhu dugc tao boi cac déng



tao hoa — va chép nhan thé gioi tm linh.

Thoi Trung c6: giai doan glua su sup d6 cua Dé quoc La
M3 va su trdi day cua céc quoc g1a chau Au hién dai,
tire 1a tir thé ky 5 kéo dai dén thé ky 15.

Levant 1 mot thuat ngir lich st dia Iy dé cép phong
chung dén mot khu vue rong lon ¢ Tay Nam A bao boc
boi day ni Taurus ctia Anatolia & mién Béc, Bién Dia
Trung Hai & phia tay, va sa mac mién Bic Arép va
Mesopotamia & phia dong. Mot sb cac qudc gia hodc
cac bd phan cua cac qubc gia nam trong khu vuc
Levant 1a Cyprus, Ai Cap, Iraq, Israel, Jordan, Lebanon,
Palestine, Syria, Thd Nhi Ky. D6i khi ban déo Sinai ciing
dugc bao gdm, mic du phan nhidu dugc coi la mot ving
trung gian, ngoai bién tao thanh mot cau ndi giira Levant
va Bic Ai Cap.

Aramaic: thudc cén ho Semitic, ndm trong ho ngdén ngir
Phi— A (Afro-asiatic). Tiéng Aramaic 13 mot phan trong
nhém ngén ngit Tay-Bic Semitic, trong nhom nay con
¢6 cac ngdn ngir Canaanite nhur tiéng Hebrew va tiéng
Phoenicia. Aramaic la ngdbn ngt chinh cua xur Syria.

B Luét Do Thai: (Hebrew: 1271, Sephardic: (halaya);
phién a&m nhu halacha hodchalachah) hodc halocho
(Ashkenazic: (haloxo)) 1a tap hop céc luét ton gido cua
nguoi Do Thai co nguon gdc tir Torah Viét va Torah
Noéi. Bao gom 613 diéu ran, luat Talmudic va Rabbinic,



cac phong tuc va truyén thong bién dich trong Shulchan
Aruch (thuong dugc goi la “Code of Jewish Law” — “Bo
Luat Do Thai”).

Ban dao Iberia ndm & cuc tdy nam chau Au, duoc bao
quanh béi Pia Trung Hai vé hudng dong va nam, va boi
Pai Tay Duong vé hudng tiy va bic. Dy nai Pyrenees
lam thanh bién giéi déng bac cua ban dao. Gibraltar,
diém cuc nam cua ban dao, duoc ngan cach véi chau
Phi boi eo bién cung tén. Pay la ban dao 1on nhét chau
Au v6i dién tich 582.860km?2. Ban dao Iberia gdm c6 céc
qudc gia va ving lanh thd: Tay Ban Nha, B6 Dao Nha,
Andorra va Gibraltar.

Sephardi Jews hay Sephardlc jews hay Sephardim: nhém
ngudi Do Théi c6 t6 tién sdng & Tay Ban Nha hay B)
Dao Nha.

Ashkenazi Jews hay Ashkenazic Jews hay Ashkenazim:
nhém nguoi Do Thai gbe Pirc sdng trong cac cong
ddng ¢ Trung va Pong Au ma hién nay 1a mién Béic
nudc Phap, Btc va Thuy Sy.

Ban dao Balkan 1a mot khu vuc dia 1y cta khu vec Pong
Nam chau Au. bao gém toan bd hoac mot ph?m cua
Albania, Bosnia va Herzegovina, Bulgaria, Croatia, Hy
Lap, Kosovo, Cong hoa Macedonia, Montenegro, Serbia,
Slovenia, va phan chau Au ctia Th6 Nhi Ky.
Novorossiya [a mot thut ngit lich st cia Dé ché Nga



biéu thi mot khu vuce phia béc cua Bién Pen (nay 1a mot
phén cua Ukraina).

Pé qudc Ottoman: con goi la Turkish Empire — Dé qudc
Thé Nhi Ky theo lich sir.

Mizrahi 14 nhitng nguoi Do Théi dén tir Trung Pong va
Béc Phi.

Zionist: Nguoi theo Chii nghia Phuc qubc Do thai

Xem thém & chuong Sinh t6, vitamin E.

Co thé chi du trir chét béo.

(*) Enzyme 14 nhitng chét xtc tic sinh hoc ¢ ban chét
1a protein. Chiing xuc tac cho hau hét cac phan tng
chuyén héa dién ra trong co thé séng.

NAu thirc dn (tang thit 16n hodc heo, bo, ga, vit con
nguyén con) nho nhiét kho cta ngon Ira hay trong 10
nuéng. Gidng nhu nudng bo 10 nhung nhiét dé cao hon
nho hoi nong kho cua 16 nuong. Theo cach nay, mot
lrong m& rét 1on van con & dudi 16p da.

NA4u dd an lau véi nhiét kho do tac dung chuyén nhiét
trong 10 nuéng. Thirc an dugc sip trén khay roi dat
trong khong khi nong va khé ctia 10 nudng. Phai phét
bo, dau dé tranh dinh khay va lam am thtrc an. Cach nay
van 1am cho mén 4n ¢6 nhiéu dau ma.

Xao ap chao 1a nau nhirng miéng thirc an nho va mong
that nhanh véi nhiét d cao, mot chit dau md

Thirc an thai mong tiép xtic tryc tiép véi ngudn nhiét, dé



cho m& chdy ra khoi thirc an.

Kem i phan chat béo dugc tach ra tir sira. Thanh phan
dinh dudng ciia kem bao gdbm 87% chét béo, 6% chat
dam va 7% duong. Pay la loai chat béo bao hoa
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16. Nha xa hdi hoc Arthur Stinchcombe da viét nhiéu vé



tam quan trong cua diéu kién ban diu trong viéc xac
dinh hé qua cuia céc quyét dinh va su kién.

17. Clayton Christensen, “Materials Technology Corp.,’
Case 9-694-075 (Boston: Harvard Business School,
1994); and Clayton Christensen, “Linking Strategy and
Innovation: Materials Technology Corp.,” Case 9-696-
082 (Boston: Harvard Business School, 1996).

18. Pi v6i Christensen, nghién ciru nhitng van dé nay
da chi 1 rang cong nghé cia MTC 1a mot cai cach bén
vitng dot pha: cong ty da c6 gang dé dua san pham t6t
hon vao nhirng thi truong duoc thiét lap sin, va cong
nghé dot pha kéo theo su phu thudc sau rong lan nhau
trong phat trién va thiét ké san pham. MTC di dwa ra rét
nhiéu quyét dinh sai lim nhu d3 duoc mo ta trong cudn
sach nay — va két qua 1a mic du cong ty van sdng sot va
¢6 loi nhuan nhung ho da gap phai rat nhiéu gian truan.
19. Xem Rita Gunther McGrath and Ian C. MacMillan,
“Discovery-Driven Planning,” Harvard Business Review,
July—August 1995, 44-56. Cac giao su McGrath va
MacMillan d3 viét nhirng diéu rat hiru ich vé kiém soat
vi€c thanh 13p cac doanh nghi¢p mdi, dai dién la bai bao
nay. Chung t6i khuyén khich ban tim doc chung & van
phong tai Columbia hoic Wharton dé c6 thém nhiéu y
tuong hay. Trong nhitng bai viét d6, ho st dung thuat
ngit “Lap ké hoach dya trén nén tang”. Thay vao do,

>



b}

chiing toi goi déy 1a “Ilap ké hoach chién lwgc than trong’
dé thdng nhét v6i hé thng thuat ngit duge st dung &
nhitng noi khac trong chuong nay.

20. Chung t6i lo ngai rang mot khi cac cong ty dau tu
mao hiém di bi lin 4t boi cac nha phan tich it kinh
nghiém, nhitng ngudi chi biét vé chién lwoc can trong
trong cac khoa hoc Thac sy Quan tri Kinh doanh ctua
minh, ho can nhiéu b?mg chirng va dir liéu chat ch€ hon
nita dé c6 thé ching minh mot chién lroc 1a dung dén.
Sau d6 ho gay ap luc 1€n cac doi quan ly ciia moét loat
cong ty dé “thuc hién”. Ho chi tr& lai mot ché do can
trong ban dau khi nha diu tu chi tiéu hoang phi va
nhiing nha quan ly sang 1ap bi sa thai, va khong c6 su
Iya chon nao khac ngoai viéc tim kiém mot chién lugc
kha thi thong qua cac quy trinh phat sinh.

21. Chung t6i lo ngai rang mot khi cac cong ty dau tu
mao hiém di bi lin 4t boi cac nha phan tich it kinh
nghiém, nhitng ngudi chi biét vé chién lwoc can trong
trong cac khoa hoc Thac sy Quan tri Kinh doanh ctua
minh, ho can nhiéu béng chirng va dir liéu chat ch€ hon
nira dé c6 thé ching minh mot chién hrgc la dang din.
Sau d6 ho gay ap luc 1€n cac doi quan ly cuia moét loat
cong ty dé “thyc hién”. Ho chi tré lai mot ché do can
trong ban dau khi nha dau tu chi tiéu hoang phi va
nhiing nha quan ly sang 1ap bi sa thai, va khong c6 su



Iya chon nao khéac ngoai viéc tim kiém mot chién Iwgc
kha thi thong qua cac quy trinh phat sinh.

1. Nhiéu cudn sach duoc viét vé kho khan trong viéc Kkét
hop ddng tién ding véi co hoi hop 1y. Ba cudn theo
chiing t6i 14 hitu ich trong s6 d6: Mark Van Osnabrugge
and Robert J. Robinson, Angel Investing: Matching
Startup Funds with Startup Companies: The Guide for
Entrepreneurs, Individual Investors, and Venture
Capitalists (San Francisco: Jossey-Bass, 2000); David
Amis and Howard Stevenson, Winning Angels: The
Seven Fundamentals of Early-Stage Investing (London:
Financial Times Prentice Hall, 2001); va Henry
Chesbrough, Open Innovation: The New Imperative for
Creating and Profiting from Technology (Boston:
Harvard Business School Press, 2003).

3. Trong ngdn ngit cla tac gia va nha dau tu mao hiém
Geoffrey Moore, day 14 khi “con 16¢” xuét hién. Xem
Geoffrey A. Moore, Inside the Tornado (New York:
HarperBusiness, 1995) va Living on the Fault Line (New
York: HarperBusiness, 2000).

4. Mot lan nira chung t6i chi dan doc gia dén nghién ciru
tinh huéng dai nhu mot cubn sach xuat sic cia gido su
Stanford Robert Burgelman vé quy trinh phat trién va
thue hién chién lugc & Intel, Strategy Is Destiny (New
York: Free Press, 2002). Trong ban bao cao do,



Burgelman nhén manh tam quan trong khi chién Iugc bd
vi xtr Iy xuét hién, Andy Grove va Gordon Moore d tap
trung quyét liét tit ca su dau tu cua tap doan vao chién
luoc.

5. Xem Alfred Rappaport and Michael Mauboussin,
Expectations Investing: Reading Stock Prices for Better
Returns (Boston: Harvard Business School Press, 2001).
Chung t6i da nhic dén diém nay trong chuong 1, nhung
n6 xing dang dugc nhic lai & day. Do thi truong chiét
khéu tang trudng du bao vao gia cb phiéu hién tai, cac
cong ty dat dwoc nhitng gi nha dau tu di tién doan va
chiét khau sé& chi kiém dugc tién tra cho c6 dong trung
binh. Pung la trong toan b¢ lich sir cua minh, cac cong
ty ting trudng & tbe do nhanh hon cho tién 1i véi cd
dong cao hon nhitng cong ty tang trudng cham hon.
Nhung nhitng ¢6 dong cé biét trong lich sir nhan thiy
nhitng nguoi c6 muc 1ai trén trung binh mai 1 nhitng
ngudi giit ¢6 phan khi thi trudng nhan ra rang dy doan
cua nd vé ting trudng ciia cong ty la qua thép.

6. Nhiing cach giam chi phi cho phép cong ty tao dong
tién manh hon diéu nha dau tu mong doi tat nhién ciing
tao ra gia tri c6 dong. Chung t6i xép chung vao cai cach
bén virng boi chung cho phép cac cong ty hang dau
kiém nhiéu tién hon theo cach chiing dwoc két céu dé
kiém tién. Vi nha dau tu thong thudng c6 thé mong doi



nhitng su cai thién niang suat tir bat ky cong ty nao,
tuyén bd cuiia chung t6i & ddy chi don gian phan anh sy
that rang tao gia tri c6 dong biang cach vuot qua mong
doi cua nha dau tu vé hiéu sudt hoat dong thuong chi
nang gia ¢ phan 1én mtc cao hon nhung phang hon.
Nghiéng do doc cua biéu dd gia c6 phan Ién yéu cau cai
cach dot pha.

7. Pidu nay thuong dung trong cac tinh hubng bén viing
— diéu quan trong la phai dau tu quyét Ligt trude khira
mit san pham dé dam bao cac kénh duoc lap day va
trang bi ning hrc ton tai ¢& dap ing yéu cau mong doi.
Nhung n6 khong ap dung trong céc tinh hudng phé vo.
8. Xem Corporate Strategy Board, Stall Points
(Washington DC: The Corporate Strategy Board, 1998).
9. Pay 1a chu d& ctia mot chudi cong trinh quan trong
cua gido su Robert Kaplan va dong nghiép khién ho tng
hd viéc sir dung mot cong cu goi la Thé diém can bfing,
thay vi nhitng bao cao tai chinh, nhu mét cach kiém tra
stre khoe chién luge lau dai cua t6 chire. Vi du, xem
Robert S. Kaplan and David P. Norton, The Strategy-
Focused Organization (Boston: Harvard Business School
Press, 2001).

10. Khi khang dinh rang nha quéan Iy can dé Iy thuyét chi
dan hanh dong cua ho va dirng cho t6i khi dit lidu thuyét
phuc xuit hién, chiing t6i chic chin hy vong rang doc



gia khong dién giai rang ching t6i dang khuyen nha quan
Iy “dam dau vao tuong”. Panh gia chi tlet hoat dong san
xuét ctia nhitng doanh nghiép c6 danh tiéng, va dua ra
quyét dinh dya trén nhirng s6 liéu d6 quan trong véi dich
chuyén loi nhuan di Ién quy dao bén vitng. Khi tham gia
vao ké hoach duya trén phat hién cho céac dy an kinh
doanh pha v& méi, viéc mo hinh tai chinh hoa cac Kkét
qué theo quy ude co thé gitp ngudi lap ké hoach hiéu
gid dinh nao la quan trong nhit. Nhitng quyét dinh tac
dong boi ly thuyet trong truong hop cua chung t6i bt
ngudn tir ni€ém t1n rang ly thuyet virng chéc ¢ thé glup
nha lanh dao gén ¥ nghia chién lrgc cho nhitng con s6
ma binh thuong s bd ling.

11. Nhu da kham pha trong chuong 6, ching t6i hy
vong rang gido duc quan Iy tai chd, mot pha v thi
trudng mai, s& i nganh cong nghiép don thé riéng ré noi
kha ning tao loi nhuan hap dan kho c6 kha ning nam
trong viéc thiét ké va hé thong cac khoa hoc. Tuy vay
hau hét cac truong kinh doanh déu dang ¢ ging canh
tranh trong thi trudng nay bang cach thiét ké va phan
phdi cac khoa hoc gido duc lanh dao cho céc tap doan
16n. Theo quan diém ctia ching t6i, cac truong kinh
doanh can bd sung rat nhiéu Iy thuyét. Thay vi chi dua
ra cac tinh huéng va bai viét, chién luoc tot hon cho ho
la tao ra cdc moédun gido trinh gia tri gia ting cho phép



hang chuc nghin nha dao tao tap hop duoc ndi dung dao
tao thuyét phuc gitp nhan vién hiéu dwoc didu ho can
hoc hoc khinao va ¢ dau. Cac nha dao tao nély cling
can biét cach giang day that thuyet phuc va hap dan
khién khong mét hoc vién nao mudn quay lai hoc truong
kinh doanh nita. Néu lich st 1a kim chi nam, néu don vi
Xuét ban cua cac truong kinh doanh lam duoc diéu nay,
thi ho s€ co6 tac dong rong hon va thu duoc nhiéu loi
nhuén hon nhiéu so véi nhitng t6 chirc giang day tai nha
trudng.

12. C6 rét nhiéu tai liéu danh gid nang lyc cua céc hoat
dong thau tém va sap nhap, va diéu ngac nhién 1a ching
rat toi nghia. Nhiéu nghién ciru da tiét 1o rang nhidu, va
¢6 thé hau hét, cac thuong vu sap nhap déu pha hong
gia tri ciia cong ty bi thon tinh; vi du xem Michael
Porter “From Competitive Advantage to Competitive
Strategy,” Harvard Business Review 65, no. 3 (1987),
43-59, and J. B. Young, “A Conclusive Investigation into
the Causative Elements of Failure in Acquisitions and
Mergers,” in Handbook of Mergers, Acquisitions, and
Buyouts, ed. S. J. Lee and R. D. Colman (Englewood
Cliffs, NJ: Prentice-Hall, 1981), 605-628. Trong didu
kién t6t nhat, nguoi thing cudc duy nhét c6 vé 1 nhirng
nguodi ban; vi du xem G. A. Jarrell, J. A. Brickley, and J.
M. Netter, “The Market for Corporate Control: The



Empirical Evidence Since 1980,” Journal of Economic
Perspectives 2 (1988): 21-48, and M. C. Jensen and R.
S. Ruback, “The Market for Corporate Control: The
Scientific Evidence,” Journal of Financial Economics 11
(1983): 5-50. Ngay ca khi nhitng muyc ti€u thon tinh
duoc “tuyén chon” tir quan diém chién luoc thong
thuong thi van c6 bang ching quan trong chi ra ring
nhiing khé khan trong thuc hién co thé lam trat banh
nhan thac bat cu tha gi dugc coi la lgi ich; vi du xem
Anthony B. Buono and James L. Bowditch, The Human
Side of Mergers and Acquisitions: Managing Collisions
Between People, Cultures, and Organizations (San
Francisco: Jossey-Bass, 1988), and D. J. Ravenscraft
and F. M., “The Profitabiliy of Mergers,” International
Journal of Industrial Organization 7 (1989): 101-116.
13. Chung t6i muén nhan manh ring thong diép cta
ching t6i khong phai Ia sy thon tinh ¢ thé giai quyét
vén dé ting trudng cua cong ty. Nhu chung t6i di luu v,
ngay ca mot vu thon tin cadc doanh nghi€p trudng thanh
thanh cong ciing khong thay ddi duge quy dao ting
trudng cia mdt tdp doan — no6 chi dat doanh thu tip doan
& vi tri cao hon nhung bang phang hon. Vao cubi nhitng
nam 1990, Cisco theo dudi mot chién Iwoc thon tinh rat
khéc voinhiing gi chiing t6i 3 mo ta ¢ viéc kinh doanh
MDD ciia J&J. Bo dinh tuyén chuyén dit liéu cua Cisco



d3 tao ra lan song pha v& d6i dau voi Lucent va Nortel,
nhitng cong ty san xudt thiét bj chuyén mach cho nganh
dién thoai. Hau hét cac vu thon tinh cta Cisco déu 1a bén
vitng ddi véi mé hinh kinh doanh va vi tri trén thi truong
cua ho, theo nghia chung gitip cong ty dich chuyén Ién
thi trudng cao cép tot hon va nhanh hon. Chung khong
1am nén nén tang cho nhitng dy an kinh doanh ting
trudng phd v& moi.

14. Pay 1a mot trong nhitng két luan trong sach méi cuia
gido su Donald N. Sull, Revival of the Fittest (Boston:
Harvard Business School Press, 2003).

15. Thyc ra, chung t6i lo ngai réng day chinh 1a nguyén
nhan khién cac nha linh dao cp cao ciia Hewlett-
Packard két hop cac bo phén kinh doanh cua cong ty
thanh mot sb t6 chuc khong 16. RS rang Ia cach to chirc
lai nay gitip giam chi phi. Nhung theo quan diém cia
chiing t6i, n6 chi 1Am cudc chién cua cong ty voi cac gia
tri vao thoi diém ma khoi dong lai ting trudng 1a rat quan
trong tré nén t¢ hon. Cung lic d6 — va day 1a Iy do tai
sao Iy thuyét tot lai quan trong dén vay — sy “nho bé”
d6i dau voi “sy 1on manh” khong phai la cach phan loai
thich hop khi nghi vé nhitng loi ich cta nhitng vu sép
nhép nay hodc loi thé cua sy nho bé do chia cit to chuc
hodc tach roi. Sy hop nhét c6 thé gitp tiét kiém chi phi,
nhung nhu chiing t6i da chi ra trong chuwong nay, né c6



thé lam hong gia tri can ¢ dé theo dudi cac co hoi pha
v tiém ning. Cac té chire nhod hon — hay cac to chuc
16m bi tach ra thanh chudi nhitng t6 chirc nhd hon — co
thé dé dang hon khi giai quyét thir thach thau tom nhiing
gia tri than thién voi pha v, nhung nhu chung t6i da chi
ra trong chuwong 5 va 6, cac to chie ciing phai d6i mat
véi nhu cau phu thudc vé cdu tric, thuong doi hoi
nhirng t6 chirc tich hop hon, 16n hon. Theo quan diém
cua ching t6i, van dé khong phai la ¢ chd danh d6i; hay
con goi 1 chap nhan nhitng théa hiép khong thé tranh
khoi duoc, ma 1a vé viéc nhan ra tinh huéng cua minh
va lwa chon giai phap hop Iy cho van d& cip bach nhat.
16. Chung t6i thuong xuyén dugc héi mot dy an nén
dugc phép thua 16 bao nhiéu tién, va sau bao lau thi nén
mong doi loi nhuan. T4t nhién khong c¢6 quy luat ¢é
dinh, béi muc do phi ¢b dinh cua mdi doanh nghiép
khéac nhau. Nganh dién thoai di dong la nganh kinh
doanh ting trudng pha v doi hoi dau tu chi phi ¢b dinh
16m, va do d6 khoan 16 16n hon cac nganh khac. Khi dua
ra nhiing 101 khuyén nay, ching t6i1 don gian chi hy vong
dwa ra cho cac nha lanh dao nguyén tic c6 tinh kim chi
nam rang 1 cang it thi cang i,

17. Kinh nghiém cua Honda dugc tém tat tur trang 153
dén 156 ciia cudn The Innovator’s Dilemma. Cau
chuyén dé da duoc ¢6 dong tir nghién ctru tinh hudng



cta Evelyn Tatum Christensen va Richard Tanner
Pascale, “Honda (B),” Case 9-384-050 (Boston: Harvard
Business School, 1983).

18. Tim kiém thanh cong khong mong doi thay vi diéu
chinh nhirng gi chéch huéng tir ké hoach 1a mot trong
nhirng nguyén tic quan trong nhat ma Peter F. Drucker
day trong cudn sach kinh dién Tinh than doanh nhan
khoi nghiép va sy doi méi (New York: Harper & Row,
1985).

19. Xu huéng tap trung lai ngay Iap tirc vao cdt 16i khi
moi thtr tré nén tdi té, ngay ca khi khong c6 lgi cho
nhitng giai phap lau dai cho vin d& 1am hong cot 16i,
dugc cac nha tim Iy hanh vi goi la “sy cing nhic de
doa”. Xem thém chuong 4.

20. Kinh nghiém cua Fiore dugc mo ta cu thé trong
Clayton M. Christensen and Tara Donovan, “Nick Fiore:
Healer or Hitman? (A)” Case 9-601-062 (Boston:
Harvard Business School, 2000).

21. Bai thuyét trinh ctia Tién sy Nick Fiore trudc sinh
vién truong Kinh doanh Harvard, 26 thang Hai nam
2003.

22. Gido su William Sahlman cua truong Kinh doanh
Harvard da nghién ctru hién tuong dau tu bong bong von
mao hiém sudt hai thap ky Ong quan sat thdy khi cac
nha d4u tu mao hiém két luan rang ho can nhirng vi tri



d4u tu manh trong mot “danh muc”, nha dau tu méc
chung “thién cén thi truong vén” — mot cach nhin
khong can nhic tic dong ma cac khoan dau tu cua céc
cong ty khac anh huong dén kha ning thanh cong cua
khoan dau tu riéng biét cia minh. Khi nhirng khoan dau
tu mao hiém I6n tap trung vao mot nganh cong nghiép
ma cac nha dau tu nhan thay kinh té hoc thang biéu ddc
va tac dung két néi manh, cic quy va cong ty ma ho dau
tu vao budc phai tham gia vao hanh vi “chay dua”. Cac
cong ty tim cach tiéu manh tay trong cudc dua, boi toc
d6 tiéu tién twong ddi ciia mot cong ty va kha ning thuc
hién twong dbi cua ho s& quyét dinh thanh cong.
Sahlman ghi cha réng mot khi mot cudc dua nhu thé da
bét dau, cac quy mao hiém khong c¢6 Iya chon nao ngoai
viéc tham gia vao hanh vi d6 néu ho muén tham gia vao
danh myc dau tu. Sahlman quan st thay giita nhitng
nim 1980 va dau nhitng nam 1990 — khoang thoi gian
theo sau nhirng bong béng dau tu dau tién — tién 1ai cho
dau tu mao hiém 1 con s6 khong. Chl'lng ta da nhin thay
su suy giam tuong tu trong I3 mao hiém trong nhu'ng
nam tiép theo cudc khung hoang dotcom va truyen
thong cudi nhirng nam 1990.

23. Nhitng khoan dau tu thiéu kién nhan vi loi nhuan va
tang truong rat thich hop vai nhitng giai doan sau cia
budc 1 cua vong xody, khi cong ty can tip trung vao



mot chién luoc théng loi da tré nén 16 rang. Tha vi la
Bain Capital, mot trong nhitng doanh nghiép dau tu
thanh cong nhét trong sudt thap ky qua, da thuc hién
cudc chuyén ddi rat hiéu qua. Ban dau, Bain dau tu vao
nhirng du 4n kha nhoé. Vi du nhu ho cung cdp vén ban
dau cho Staples, cira hang vin phong pham. Ho da qua
thanh cong véi quy dau tién dén ndi cac nha dau tu chi
don gian 1a d6 that nhiéu tién vao cac quy tiép theo,
trong muc Bain cho phép. Diéu niy c6 nghia 1a gi4 tri
cua cong ty thay dbi, va ho khong thé vu tién cac du an
dau tu nho dwoc nita. Tuy nhién, d6i lap véi hanh vi cua
quy mao hiém trong bong bong, Bain nging cac du an
déu tu & giai doan som khi hg 16n manh hon. Ho tré
thanh nha dau tu vén cd phan & giai doan sau, va tiép
tuc hoat dong xuét sdc. Theo cach nodi ciia mo hinh xay
dung Iy thuyét ma ching toi trinh bay trong phan giéi
thiéu, khi nhitng quy dau tu ndy ting trudng, ho s& &
trong nhitng tinh hudéng khac. Nhitng chién lwgc dan
dén thanh cong trong tinh hudng nay c6 thé din dén
tham hoa ¢ tinh hudng khéc. Bain Capital thay dbi chién
lwoc khi tinh hudng thay d6i. Nhiéu quy dau tu mao
hiém da khong lam vay.

1. Trong chwong nay chiing t6i str dung cum tir nha diéu
hanh cip cao dé chi nhitng nguoi & cac vi tri nhu Chit
tich hoi dong, Pho Chu tich, Giam ddc diéu hanh, va



Chu tich. Diéu hanh cip cao, nhitng ngudi c6 thé thuc
hién t6t vai tro 1inh dao ma chiing toi mé ta trong
chuong nay can phai c6 sttc manh va sy ty tin dé tuyén
b rang nhitng quy tic nhat dinh ndo cuia cong ty phai
tuan theo, trong trueong hop du an kinh doanh tang
trudng dang gap phai.

2. Nhur da dé cép trong Chuong 8, Sony 1 vi du duy
nhit ma chung ta biét vé mot nha pha v& dinh ky, di tao
ra mot chudi pha v& gdm hang chuc dy 4n kinh doanh
c6 tc do tang truéng mai gitta nam 1950 va 1982.
Hewlett-Packard d lam diéu nay it nhat hai lan, khi ho
ra mit méay tinh da trén vi xir Iy va may in phun. Gan
day, chung t6i nhan thay rang Intuit dang tich cuc tim
kiém dé tao ra du an kinh doanh c6 tdc do tang trudng
moi thong qua cac bién phap mang tinh pha vd. Nhung
ddi véi dai da sb cac cong ty, pha v& 1a mot sy kién chi
dién ra mot lan.

3. Mot lan nira, ching t6i mong doc gia tham khao
Strategy is Destiny ctia Robert Burgelman; ghi chép cuc
ky sau sdc vé chat lwong trude va sau cac quyét dinh
chién Iwgc c6 anh huong 1on da duoc phan phéi qua cac
16p quan ly tai cong ty Intel.

4. Nhirng thoi quen nhu “quan Iy bang cach di quanh
vin phong”, dugc phd bién rong rdi boi Thomas Peters
va Robert Waterman trong phuong phap quan Iy ¢6 dién



cua ho, In Search of Excellence (New York Warner,
1982) nham dén thach thire nay. Hy vong rang bang
cach di xung quanh, cac nha quéan ly cap cao co thé cam
nhan dwgc cau hoi quan trong 1a gi, dé ho yéu cau thong
tin can thiét dé dua ra quyét dinh dung dan.

5. Mot s nguoi khang dinh rang nhitng nha diéu hanh
cao cap van can phai tham gia trong cac quyét dinh vé
nhitng chi phi I6n vi trach nhiém dugc ty thac cua ho
khong cho phép chi tiéu nhiéu hon mirc cong ty phai chi
tiéu.

6. Minh hoa nay tom tit mot tinh hudng gido duc boi
Clayton Christensen va Rebecca Voorheis, Managing
Innovation at Nypro, Inc. (A),” Case 9-696-061 (Boston:
Harvard Business School, 1995) va “Managing
Innovation at Nypro, Inc. (B),” Case 9-697-057 (Boston:
Harvard Business School, 1996).

7. Pé giai thich diéu nay, ching t6i dang st dung ngén
ngit ctia md hinh cua minh. Lankton khong biét vé
nghién ctru cua chiung t6i va do d6 hanh dong nho truc
gidc ctia minh, khong phai nho 161 khuyén ctia chiing toi.
Tuy nhién tryc gidc cta ong nhit quan mot cach tuyét
vOi voi cach chiing t6i s€ xem xét tinh hinh.

8. Thi vi 1a bat chip thuc té a cong ty di bo 15 (cho
dén nay) co hoi dé nim bit 1an song ting truong pha vo
trong viéc san xuét da dang, sb luong thép trén moi mo



hinh, céng ty da 1am rat tot. Ho dd theo mo hinh néu
trong chwong 6, lan dan vé phia trude tir cudi Ién, tich
hop san xuét thanh phan vao Iip rap tirng cum phy
thudc 1An nhau vé cong nghé va tham chi lap rép san
pham cudi cung. Cong ty ting loi nhuan gp ba lan
doanh thu t6i gan 1 ty d6-la tir nam 1997 dén 2002 —
mot khoang thoi gian ma cac di thi canh tranh I6n thét
bai.
9. Ban chit ciia pha v& cua cac cong ty nay duoc phan
tich ¢ hinh 2-4 va cac phu luc chuong 2.
10. PBidu dang chu ¥ Ia ching t6i chua nghién ctru ty 16
thanh cong tuong ddi ctia dy an dwoc din dét boi nguoi
ang lap so v6i nha quan 1y din dau sang kién dot pha.
Tét ca nhitng gi chung t6i c6 thé ndi trén co s& phén
tich chung t6i di thuc hién cho dén nay 14 ty 1¢ thanh
cong twong ddi ctia dot pha do nguoi sang lap dan dat 1a
cao hon so véi quan 1y. Chung toi chua thé két luan chic
chin vé ty 16 thanh cong trung binh cta bén nao cao
hon. Véi Iy do d& hiéu Ia that kho ma Iy duoc dir lidu vé
nhitng nd luc kinh doanh sang tao bi that bai.
11. Clayton M. Christensen, Mark Johnson, and Darrell
K. Rigby, “Foundations for Growth: How to Identify and
Build Disruptive New Businesses,” MIT Sloan
Management Review, Spring 2002, 22—-31. Chung toi rat
biét on Darrell Rigby da chi ra kha ning mot c& may



tang truong c6 thé tao ra.

12. Mot cong cu tot dé su dung trong quy trinh du thdo
ngan sach dugc goi 1a 1én ké hoach dy 4n tong hop.
Steven C. Wheelwright va Kim B. Clark d& mo ta
phuong phép nay trong cudn sach cua ho
Revolutionizing Product Development (New York: Free
Press, 1992). Khai niém ctia ho dd dugc mo rong dén
qua trinh phan bd ngudn hrc cia cong ty theo phuong
phép duoc giai thich béi Clayton Christensen, “Using
Aggregate Project Planning to Link Strategy, Innovation,
and the Resource Allocation Process,” Note 9-301-041
(Boston: Harvard Business School, 2000).

13. Xem Rita G. McGrath and Ian
MacMillan,“Discovery-Driven Planning,” Harvard
Business Review, July—August 1995, 44-54.

1. Mic du chl'mg toi chua thuc sy phﬁn tich téng hop
nhung ¢6 bén nghlen cuu cong bd gan day déu dong
tinh voi udc tinh rang trong sO mudi cong ty thanh cong
voéi viée duy tri tang trudng. Chris Zook va James Allen
xét thay trong nghién ctru Profit from the Core (Boston:
Harvard Business School Press) cong bé nim 2001 ring
chi 13% trong nhém mau ctia ho gom 1.854 cong ty la
c6 thé tang truong on dinh trong sudt 10 nam. Ciing
trong nam 2001, Richard Foster va Sarah Kaplan cong
bb nghién ciru, Creative Destruction (New York:



Currency/Doubleday), theo doi 1.008 cong ty tir ndm
1962 dén 1998. Ho nhén thiy ring chi 160 cong ty, tirc
14 khoang 16%, 1a c6 thé ton tai trong khoang thdi gian
nay, va két luan rang cong ty ludn hoat dong tot hon 1a
khéng tuong. Jim Collins ciing di cong bd nghién ciru
Good to Great (New York: HarperBusiness) vao nam
2001, trong d6 6ng nghién ctru mot hé théng gbm 1.435
cong ty trong vong 30 nam (1965-1995). Collins nhan
thdy rang chi 126 cong ty, tirc 1a khoang 9%, co thé
vuot qua mirc trung binh cua thi truong vén c6 phan
trong mot thap ky tro lén. Két qua nghién ciru ctia
Corporate Strategy Board trong Stall Points
(Washmgton DC: Corporate Strategy Board, 1988)
dugc tong hop chi tiét trong bai, cho thay 5% s6 cong ty
trong bang xép hang Fortune 50 da duy tri thanh cong
muc tang trudng cliia minh, va 4% da khéi dong lai dugc
mot phan tang trudng sau khi chitng lai. Cac nghién ciru
déu ung ho khang dinh ctia ching toi rang xac sudt 10%
thanh cong trong cong cudc tim kiém ting truong bén
virng 1a mét con s wdc lrong rong rii.

2. Vi tat ca cac giao dich nay déu bao gdm ¢ phiéu nén
don vi do luong “dich thuc” cho gia tri cua cac thoa
thuan khac nhau la rit mo hd. Du khi mot thoa thuan da
két thiic, mot gia tri cubi cung c6 thé dwoc chét thi gia
tri dinh trude cua giao dich vao thoi diém thoa thuén



duge cong bd ciing s& hiru ich: N6 cho thiy céc bén lién
quan muén tra va nhan bao nhiéu vao mot thoi diém nao
d6. Gia cb phiéu thay dbi sau khi théa thuan duoc cong
bd thuong 1a hé qua cua cac su kién ngoai 1¢ khac hau
nhu khong lién quan dén ban than thoa thuan d6. Khi co
thé, chung t6i déu str dung gia tri cia cac thoa thuan tai
thoi diém cong bo thay vi khi két thic. Nguon dir liéu
cua hang loat cac giao dich nay bao gdm: NCR: “Fatal
Attraction (AT&T’s Failed Merger with NCR),” The
Economist, 23 March 1996; “NCR Spinoff Completes
AT&T Restructure Plan,” Bloomberg Business News, 1
January 1997. McCaw and AT&T Wireless Sale: The
Wall Street Journal, 21 September 1994. “AT&T Splits
Off AT&T Wireless,” AT&T news release, 9 July 2001.
AT&T, TCI, and MediaOn: “AT&T Plans Mailing to Sell
TCI Customers Phone, Web Services,” The Wall Street
Journal, 10 March 1999; “The AT & T-Mediaone Deal:
What the FCC Missed,” Business Week, 19 June 2000;
“AT&T Broadband to Merge with Comcast Corporation
in $72 Billion Transaction,” AT&T news release, 19
December 2001; “Consumer Groups Still Questioning
Comcast-AT&T Cable Merger,” Associated Press
Newswires, 21 October 2002.

3. Gi4 c¢6 phiéu cua Cabot vugt qua muc trung binh thi
truong tir ndm 1991 dén 1995 khi ho quay lai tap trung



vao du an kinh doanh c6t 16i cia minh, vi hai Iy do. O
mdt bén cua phuong trinh, nhu ciu mudi than & chau A
va Bic My tang lén vi doanh s ban 6 t6 nhay vot, tir d6
tang nhu cau 16p xe. V& phia cung, hai nha san xuét
mudi than khac ctia My vira rdi nganh vi khong mudn
dap ng muc dau tu can thiét cho quan Iy moi truong,
do @6 tang strc ép gia ca cua Cabot. Cau ting va cung
giam dan dén loi nhuan tang vot cho cac hoat dong san
xuat mudi than truyén thng cua Cabot, thé hién & gi ¢
phiéu cua cong ty. Tuy nhién, tir 1996 dén 2000, gia c6
phiéu cua ho lai giam xuéng, phan anh sy thiéu trién
vong tang truong.

4. Mbt nghién ciru quan trong vé xu hudng thyc hién
cac dau tu khong thé tao duoc ting trudng cua cac
cong ty da duoc Gido su Michael C. Jensen thuc hién:
“Cudc cach mang cong nghi€p hién dai, 16i thoat va that
bai cta cac hé théng quan Iy ndi bo”, Journal of Finance
(Thang 7 nam 1993): 831-880. Gido su Jensen ciing
thuc hién nghién ciru nay dé giri 1én Hiép hoi Tai chinh
Mg§. Thu vi la & chd nhiéu doanh nghiép duoc Jensen
dan chirng 1a da git hai ting truong hiéu qua tir cac
khoan dau tu ctia minh déu 14 cac nha cai cach dot pha
— mot khdi niém then chét trong cudn sach nay. Pon vi
phén tich trong cudn sach nay, ciing nhu trong cong
trinh cua Jensen, la tung doanh nghiép chur khong phai



hé thdng tao tang truong 1on hon trong mot nén kinh té
thi truong ty do tu ban cht nghia. Cac cong trinh nhu
Theory of Economic Development (Cambridge, MA:
Harvard University Press, 1934) va Capitalism,
Socialism, and Democracy (New York: London, Harper
& Brothers, 1942) ctia Joseph Schumpeter déu la cac
c¢6ng trinh budc ngodc c¢6 anh hudng 16n, dé cap dén
moi truong noi cac doanh nghiép hoat dong. O day
chiing t6i khang dinh rang du thanh tich ciia cac nén
kinh té thi truong ty do trong viée tao ting trudng &
mirc vi mo 1a nhu thé nao thi thanh tich ctia cac doanh
nghiép cé thé van 1a kha nghéo nan. Chinh thanh tich
cta cac doanh nghiép trong mot thi truong canh tranh 1a
diéu ma chung t6i mudn déng gop.

5. Cau chuyén don gian nay lai hoa ra phuc tap boi thi
truong duong nhu két hop mot su “suy thoai” ky vong
vao ty 1é ting trudng cua bat ky cong ty ndo. Phan tich
thue nghiém cho thiy thi truong khong ky vong bt ky
cong ty nao ting trudng, hay tham chi 1a ton tai, mai
mai. Vi vay, nd Kkét hop vao gia hién tai mot sy giam sut
du doan vdi ty I€ tang trudng tor muc do hién tai va sy
giai thé cudi cing cua doanh nghigp. Diéu nay giai thich
tam quan trong ctia gia tri cudi trong hau hét cac mo
hinh dinh gia. Giai doan suy thodi nay dugc uéc lugng
bang phan tich hdi quy, va wdc Iwrong bién thién rt rong.



Vi véy, n6i dung ra thi néu mot cong ty duoc ky vong sé
tang trudng & mirc 5% vai giai doan suy thodi la 40 nam,
va sau 5 nam tir khi bit dau giai doan 40 nim 4y ma nd
van tang truong & mirc 5% thi gid ¢ phiéu sé ting &
muc tao duoe loi nhuén cho ¢ dong, vi giai doan suy
thoai 40 nam sé& bét dau tro lai. Tuy nhién, vi cach dinh
gia nay ap dung cho cac cong ty tang treong ¢ mirc 5%
ciing nhu & mirc 25% nén nd khong thay doi y nghia ma
chiing t6i mudn trinh bay; do 14, thi truong 1a mot dbc
cong nghiém khéc, va chi dat ky vong khong thoi I
chua du dé tao dugce loi nhuan c6 y nghia.

6. T4t nhién, trong subt lich sir lau dai ciia cach doanh
nghiép thi trung binh, doanh nghi€p nao tang trudng
nhanh hon s€ thu duoc lgi nhuén cao hon. Tuy nhién,
doanh nghiép tang truong nhanh hon sé€ tao dugc loi
nhudn cao hon so voi doanh nghiép tang trudng cham
hon chi d6i v6i cac nha dau tu trong quéa khir. Nhitng
ngudi mua khi tiém ning ting trudng tuong lai da duoc
chiét khau vao gia cd phiéu s€ khong nhan duoc loi
nhuén trén murc thi trudong. Mot bai tham khao cho ludn
diém nay c6 thé duoc tim thay trong Expectations
Investing: Reading Stock Prices for Better Returns
(Boston: Harvard Business School Press, 2001) cua
Alfred Rappaport va Michael J. Mauboussin. Rappaport
va Mauboussin chi ddn cho nha ddu tu cac phuong phap



dé nhan ra khi nao ky vong cua thi truong dbi voi mue
ting trudng cua mot cong ty co thé khong dung.

7. Pay la gia dong ctra thi trudng cho ¢d phiéu thudng
ngay 21 thang 8 nam 2002. Khong c6 gi dac biét vao
ngay do6 ca: Po chi la ngay hoan thanh phéan tich. HOLT
Associates, mot b phan cua Credit Suisse First Boston
(CSFB), da thuc hién cac tinh toan nay sir dung hé
phuong phap ngh1ep chu ap dung cho cac dir li¢u tai
chinh cong khai. Phéan trim tuong lai Ia thudc do dé tinh
xem bao nhiéu phan cua gia c6 phiéu hién tai quy cho
cac dong tién hién tai va bao nhiéu phan I tir ky vong
cua cac nha dau tu vé mirc ting trudng va thanh tich
twong lai. Theo dinh nghia cia CSFB/HOLT: Phan trim
twong lai 14 s6 phén trim cua tong gia tri thi truong ma
thi trudng 4n dinh cho khoan déu tu ky vong trong
tuong lai cia cong ty. Phan tram twong lai 14 tong gia tri
thi trudng (no cong von ¢b phan) trir di phan quy cho
gia tri hién tai ctia cac tai san va khoan dau tu hién co roi
chia cho tong gi tri thi truong ctia ng va von co phan.
CSFB/HOLT tinh gia tri hién tai ctia cac tai san hi¢n co
la gia tri hién tai cua cac dong tién lién quan dén tai san
cham lai va nhuong lai vén luan chuyén khong khau hao
lién quan. Phuong phéap dinh gia HOLT CFROI bao gom
40 nam suy thodi lgi nhuan tuong duong vdéi lgi nhuan
trung binh ctia toan thi trudng. Phan trim tuong lai =



[Téng ng va von cd phan (thi truong) — Gid tri hién tai
cua tai san hién c¢6]/[Téng no va von cb phan (thi
truong)].

8. Xem Stall Points (Washington, DC: Corporate
Strategy Board, 1998).

9. Trong phan nay, ching t6i chi tap trung vao ap hrc
ma thi truong von ¢6 phan doi hoi cac cong ty ting
truong, nhung con ¢6 nhidu ap lwc khac. O day ching
t61 s& dé cap dén mot vai ap hrc khac. Thir nhat, khi
cong ty dang tang trudong s€ c6 thém co hdi cho nhén
vién duogc dé bat 1én céc vi tri quan ly dang dé ngd. Do
do, tiém ning ting trudng trong trach nhiém va kha
nang quan ly 6 mot doanh nghi¢p dang tang truong sé&
16n hon rat nhiéu so véi mot doanh nghiép tri tré. Khi
tang truong cham lai, nha quan 1y c6 cam giac kha nang
thang tién ctia minh s& khong bi han ché bai tai nang va
thanh tich c4 nhan ma 1a bang s nim tir gid cho dén khi
quan 1y cép trén ctia ho nghi huu. Khi diéu nay xay ra,
nhiéu nhan vién c6 ning lyc ¢6 xu hudng roi cong ty,
anh huong dén kha ning tai tao ting trudng cia cong ty.
Dau tur vao cong nghé méi ciing try nén khé khan. Khi
doanh nghiép dang ting truong thiéu cong suit va phai
xdy dung nha may hodc ctra hang méi thi rat dé dé st
dung cong nghé mai nhat. Khi cong ty dd nging tang
trudng va vuot qua cong sudt san xudt thi cac dé an dau



tu vao cong nghé méi thuong 1a khong 6n vi tong chi
phi vén va chi phi san xuét trung binh cho cong nghé
mdéi duoc so sanh v6i chi phi bién té dé san xudt trong
mot nha may da khau hao hoan toan. Két qua 14 cac
doanh nghiép dang ting truéng thudng co loi thé vé
c6ng nghé so vdi cac ddi thu ting truong cham. Nhung
loi thé nay khong han 14 xuat phat tir tAm nhin xa trong
rong cua nha quan Iy ma 1a tu sy khac bi€t trong tinh
hudng giita ting truéng véi khong ting trudng.

10. Minh chirng chi tiét cho danh gia nay dugc cung cp
o ghichu 1.

11. Xem vi du & Strategies for Change: Logical
Incrementalism (Homewood, IL: R.D. Irwin, 1980) ctua
James Brian Quinn. Quinn dé xuét ri’mg bude dau tién
ma céac gidm doc doanh nghiép can lam dé xay dung
doanh nghiép mai Ia khuyén khich y tudng, sau d6 phat
trién y tuong hira hen nhét va bo qua sb con lai. Theo
quan diém nay, chia khoa dén cai cach thanh cong nim
& chd chon ding y tuong dé phat trién — va quyét dinh
d6 phai dua vao cac cam nhan tryc giac phuc tap, co
duoc nho kinh nghi¢ém. Cong trinh méi day cuia Tom
Peters (Thriving on Chaos: Handbook for a Management
Revolution [New York: Knopf/Random House, 1987])
khuyen cac nha quan 1y cai cach “that bai nhanh chéng”
— dé theo dudi cac ¥ tuong kinh doanh méi trén quy méo



nho va theo mot cach thu lai dwgc phan hdi nhanh chong
vé tinh kha thi cua y tuéng. Nhitng ngudi tng hd cach
tiép can nay khuyén cac linh dao cong ty khong nén nan
chi trudc that bai vi phai thir nhiéu lan thi doanh nghiép
moi thanh céng méi c6 thé ra doi. Nhirng ngudi khac
vién din phép loai suy vdi tién hoa sinh hoc, trong d6
dot bién xay ra theo nhitng con duong cé vé ngau nhién.
Gia thuyét tién héa thira nhan riang sinh vat dot bién phat
trién hay chét di 1a dya trén sy pht hop cia né véi “moi
truong Iwa chon” — céc diéu kién trong d6 n6 phai canh
tranh voi cac sinh vat khac dé co dugc nguon song can
thiét. Do do, tin ring céc cai cach tét va x4u xudt hién
ngau nhién, cic nha nghién ctru nay khuyén cac lanh
dao cong ty tap trung vao thiét lip mot “méi truong lra
chon” trong d6 cac y tuong kha thi maéi duge sang loc
khoi cac ¥ tuong tdi cang nhanh cang tbt. Vi du nhu
Gary Hamel ung ho thiét lap “Thung ling Silicon bén
trong” — mot mdi truong trong d6 cac két ciu hién co
lién tuc duoc pha do roi két hop lai theo cach mai va thir
nghiém dé dat dwgc mot két céu thuc su hidu qua. (Xem
Gary Hamel, Leading the Revolution [Boston: Harvard
Business School Press, 2001].) Chung t6i khong phé
phan céc cudn sach nay. Vi hiéu biét hién tai, ching c6
thé rat hitu ich vi néu qua trinh cai cach dung la ngiu
nhién thi cac nha quan Iy s& c6 dwoc mot bdi canh trong



d6 ho c6 thé déy nhanh téc do cai cach va thir nghiém
cac y tuong. Nhung néu qua trinh nay vé ban chét
khong phai ngau nhién, theo ¥ kién cua ching toi, thi tap
trung vao bdi canh sé& chi giai quyét duoc triéu chirng
chir khong phai ngudn gdc van dé. Bé 1y giai diéu nay,
hdy xem xét cac nghién ctru vé kha ning trir danh cua
3M trong cong cudc thuc hién mdt loat cac cai cach tao
tang truong. Mot diém ndi bat trong cac nghién ciru nay
14 “quy luat 15%” ctia 3M: O 3M, nhiéu nhan vién duoc
phép danh 15% thoi gian ctia minh dé trién khai cac y
tuong cua riéng ho vé cac du an ting trudng méi.
Khoang thoi gian “bé tré” nay dugc bu dép béi mot du
toan dau tu rai rac rong khip dé nhan vién c6 thé dau tu
thr cho cac dong co tang trudng ciia minh. Nhung
chinh sach nay huéng dan duoc gi cho mot ki su &
3M? Anh ta dugc cho 15% thoi gian “bé tré&” dé thiét lap
céac du 4n tang trudng moi. Anh ta ciing duoc dan ring
thir ma anh ta nghi ra s€ phai chiu cac ap luc lya chon
thi trudng noi vi, roi dén cac ap luc lya chon thi truong
ngoai vi. Tét ca déu 1a cac thong tin hitu ich, nhung
khong thong tin nao giip anh ta ndy ra mot y tuéng hay
quyét dinh xem ¥ tuong nao la dang theo dudi. Thé bé
tdc nay 1a phd bién ddi véi cac nha quan Iy va nha didu
hanh ¢ moi cép bac trong t6 chirc. Tir ki su dén quan Iy
béc trung, tir truéng phong dén CEO, chi tép trung vao



tao bdi canh cho cai cach phut hop véi két qua tir bbi
canh d6 la chua du. Ruat cuc thi cac nha quan ly phai tao
ra duoc mdt cai gi d6 vitng chéc, va thanh cong cua qua
trinh ay phu thudc vao cac quyét dinh ctia nha quan Iy.
Tét ca cac cach tiép can ndy tao nén mot “thoai lui vo
han”. Bang vige du’a thi truong “vao ndi by”, thuc ra ta
da ty chudc liy van dé: Cac nha quan Iy 1am thé nao dé
quyét dinh duoc ¥ twdng nao s& duoc trién khai dén mot
murc nao d6 ma & do6 ching cé thé chiu dugc céac ap luc
lyra chon cua thi truong ndi vi? Dua thi truong vao sau
bén trong ciing s& dat ra vin d& hoc bua twong ty. Rit
cuc thi cac nha cai cach phai quyét dinh xem ho s& tap
trung vao lam gi va lam nhu thé nao — va nhiing gi ho
nén can nhéc khi dwa ra quyét dinh chinh 1a nhitng gi ¢
trong hop den. Khi d6, chap nhan tinh ngiu nhién cua
cai cach khong phai 1a ban dap hay con duong dan téi
hiéu biét ma 1 rao can. Tién si Gary Hamel 3 mot trong
nhirng hoc gia dau tién nghién ciru vé van dé nay lén
tiéng voi Gido sur Christensen vé kha nang rang quan ly
cai cach thuc chat co tiém nang mang lai két qua du
doan duoc. Chiing toi xin cam on 6ng vi cac ¥ kién réat
hiru ich nay.

12. Hoc gia gidi thi€u cac tdc dong nay cho chung t6i 1a
Gido su Joseph Bower ¢ Truong Kinh doanh Harvard va
Gido su Robert Burgelman ¢ Truong Kinh doanh



Stanford. Chung t6i mang on ho rét nhiéu. Xem Joseph
L. Bower, Managing the Resources Allocation Process
(Homewood, IL: Richard D. Irwin, 1970); Robert
Burgelman va Leonard Sayles, Inside Corporate
Innovation (New York: Free Press, 1986); va Robert
Burgelman, Strategy is Destiny (New York, Free Press,
2002).

13. Clayton M. Christensen va Scott D. Anthony,
“What’s the BIG idea?” Case 9-602-105 (Boston:
Harvard Business School, 2001).

14. Chiing t6i dd ¢ y chon cac cum tir nhu “ting x4c
suat thanh cong” vi gdy dung doanh nghiép c6 1& s&
khong bao gid tré' nén hoan toan du doan dugc vi it nhat
ba Iy do. Ly do thtr nht nim & ban chat cua thuong
truong canh tranh. Cac cong ty ma hanh dong hoan toan
du doan duoc sé& bi danh bai kha dé dang. Vi vay, tat ca
céac cong ty déu mudbn hanh dong that khé doan. Ly do
thir hai 14 thach thire tinh toan di kém véi bat ky hé
thdng nao c6 sé hrgng két qua co thé xay ra qua 16n. Co
vua 1a mot vi du vé tro choi hoan toan dugc dinh doat:
Sau nudc di dau tién cta quan tring, quan den s& ludn tir
b6. Nhung s6 lrong van ¢ c6 thé dién ra va thach thirc
tinh toan 16n dén ndi ngay ca két qua cac van cd giita
cac siéu may tinh ciing van khong thé du doan duoc. Ly
do thir ba nim & gia thuyét phuc tap, trong d6 ngay ca



cac hé thong di xac dinh hoan toan khong vuot qua kha
ning tinh toan ciia ching ta van c6 thé tao ra cac két
qua ngdu nhién. Panh gia muc do du doan dugc cua két
qua cai cach va y nghia cuia bat ky diéu khong chic
chin con lai nao van con 1a mot thach thirc vé gia thuyét
véi cac ham ¥ thyc té quan trong.

15. Thach thire cai thién mirc d6 du doan duoc da dugc
giai quyét thanh c6ng phan nao nhd khoa hoc ty nhién.
Nhiéu nganh khoa hoc ngay nay cé vé bi anh huong va
xudng dbc — vi du nhu dy doan dwgc hodc bi chi phbi
boi cac ludt nhan qua ro rang. Nhung khong phai lic nao
cling Vay Nhiéu su viée xay ra trong thé g10’1 tw nhién co
vé rat ngiu nhién va phirc tap dén khong hiéu ndi déi véi
ngudi ¢ dai va cac nha khoa hoc thoi ky ddu. Nghién
ctru bam chit lay phuong phap khoa hoc da mang lai
tinh du doan duoc dé tir 46 dat duoc nhiéu tién trién.
Ngay ca khi cac gia thuyét tién tién nhat cua ching ta da
thuyét phuc dwgc cac nha khoa hoc rang thé gioi nay
khong hé tat dinh thi it nhét cac hién twong ciing xay ra
ngau nhién theo cach du doan duoc. Vi du nhu céc cin
bénh lay nhidm trude day duong nhu xuat hién rt ngiu
nhién. Con ngudi khong hiéu diéu gi di gay ra chung. Ai
sbng, ai chét that kho doan dinh. Tuy két qua c6 vé ngiu
nhién nhung qué trinh din dén két qua thi khong hé
ngiu nhién — ma chi 14 khong dugc hiéu diy du. Ngay



nay, voi rat nhiéu loai ung thu, xac suit séng sot ciia
bénh nhén chi c6 thé duge dién dat bé’mg ph?m tram,
twong ty nhu trong thé gi6i cua von dau tu mao hiém.
Tuy nhién, Iy do khong phai vi két qua khong doan dinh
duoc, ma la chung ta chua hiéu duoc qua trinh.

16. Peter Senge goi cac gia thuyét 1a cac md hinh tri tué
(xem Peter Senge, The Fifth Discipline [New York:
Bantam Doubleday Dell, 1990]). Chung t6i da c4n nhic
viéc str dung thuat ngit mé hinh trong cudn sach nay
nhung cudi cting di chon dung tir gia thuyét. Ching toi
lam vay dé khuyén khich ngudi doc coi trong mét thir
thuc su c6 gid tri.

17. Mot bai mé ta day da vé qua trinh xdy dung gia
thuyét ciing nhu cach céc tac gia va vién si kinh doanh
10 di va vi pham céc nguyén tic co ban clia qua trinh
nay c¢6 thé duoc tim thay trong mot bai nghién ctru hién
dang dugc duyét, “The Process of Theory Building” ctia
Clayton Christensen, Paul Carlile va David Sundahl. Cac
ban in gidy hodc dién tir hién c6 ¢ van phong cua Gido
su Christensen, cchristensen@hbs.edu. Chung toi da
dwa vao mot sd hoc gia dé tong hop mo hinh xay dung
gia thuyét duogc trinh bay trong nghién ciru nay (va duoc
tom tit rit ngdn gon trong cudn sach nay), theo thir tu
bang chit cai la: E. H. Carr, What Is History? (New York:
Vintage Books, 1961); K. M. Eisenhardt, “Building



Theories from Case Study Research,” Academy of
Management Review 14, no. 4 (1989): 532-550; B.
Glaser and A. Straus, The Discovery of Grounded
Theory: Strategies of Qualitative Research (London:
Wiedenfeld and Nicholson, 1967); A. Kaplan, The
Conduct of Inquiry: Methodology for Behavioral
Research (Scranton, PA: Chandler, 1964); R. Kaplan,
“The Role for Empirical Research in Management
Accounting,” Accounting, Organizations and Society 4,
no. 5 (1986): 429-452; T. Kuhn, The Structure of
Scientific Revolutions (Chicago: University of Chicago
Press, 1962); M. Poole and A. Van de Ven, “Using
Paradox to Build Management and Organization
Theories,” Academy of Management Review 14, no. 4 .
1989): 562-578; K. Popper, The Logic of Scientific
Discovery (New York: Basic Books, 1959); F.
Roethlisberger, The Elusive Phenomena (Boston: Harvard
Business School Division of Research, 1977); Arthur
Stinchcombe, “The Logic of Scientific Inference,”
chapter 2 in Constructing Social Theories (New York:
Harcourt, Brace & World, 1968); Andrew Van de Ven,
“Professional Science for a Professional School,” in
Breaking the Code of Change, eds. Michael Beer and
Nitin Nohria (Boston: Harvard Business School Press,
2000); Karl E. Weick, “Theory Construction as



Disciplined Imagination,” Academy of Management
Review 14, no. 4, (1989): 516-531; and R. Yin, Case
Study Research (Beverly Hills, CA: Sage Publications,
1984).

18. Piéu ching t6i mudn néi Ia thanh cong cuia mot gia
thuyét phai duoc do bang do chinh xac khi né du doan
két qua qua mot loat céc tinh huéng ma cac nha quan ly
gip phai. Do d6, chung t6i khong tim kiém “sy that”
theo nghia tuyét dbi; tiéu chuén cua chung t6i 1a tinh
thuc tién va hitu ich. Néu gitip cac nha quan Iy dat duoc
thanh cong mong mudn thi chiing t6i da thanh cong. Do
mirc d6 thanh cong cua cac gia thuyét dya trén tinh hitu
ich ctia ching 14 mot truyén thong duoc danh gia cao
trong triét Iy khoa hoc, dugc thé hién day du nhét trong
chu nghia thyc ching logic. Xem R. Carnap,
Empiricism, Semantics and Ontology (Chicago:
University of Chicago Press, 1956); W. V. O. Quine,
Two Dogmas of Empiricism (Cambridge, MA: Harvard
University Press, 1961); and W. V. O. Quine,
Epistemology Naturalized. (New York: Columbia
University Press, 1969).

19. Pay 1a mot thiéu so6t nghiém trong ciia nhiéu nghién
ctru vé& quan ly. Cac nha kinh té hrong goi day 1 “liy
mau trén bién s6 1¢ thudc”. Nhiéu tac gia ciing nhu nhidu
ngudi ty coi minh 1a cac vién singhiém tic déu hao hirc



chirng minh gia tri cta cac gia thuyét cia minh dén ndi
¢6 tinh bo qua phat hién vé nhitng diéu bit thuong.
Trong nghién ctru tinh hudng, diéu nay duoc thuc hién
bing cach can than lua chon cac vi du ching minh cho
gia thuyét. Trong cac nghién ctru hoc thuat chinh quy
hon thi diéu nay duogc thyc hién bang cach bo qua céc
dir liéu khong phu hop voéi “gia tri ngoai 1€’ cia mo hinh
va tim cach bién ho cho viéc loai bé chung khéi phan
tich thong ké. Ca hai cach 1am nay déu han ché nghiém
trong tinh hitu ich cua nhitng gi dugc viét ra. Thyec ra,
chinh phat hién vé hién tuong ma gia thuyét hién tai
khong gidi thich dugc s€ giip cac nha nghién ciru xay
dung gia thuyét tot hon dya trén mot ké hoach phan loai
t6t hon. Ching ta can nghién ctru tim ra su di thuong
chir khong phai dé bo qua sy di thuong. Chiing t6i da
khuyén khich cac nghién ctru sinh dang tim kién cau hoi
nghién ciru tiém nang cho bai luan van ctia minh chi can
dit cau hoi khi nao mét gia thuyét “ky cuc” khong sir
dung dugc — vi du nhu “Khi nao tai k¥ nghé quy trinh la
mot ¥ tudng t6i?” hodc “Liéu ban c6 bao gio muén thué
ngoai mdt viéc la thé manh co ban cua ban, va tu lam
mot viéc khong phai thé manh ctia minh?” Pat ra cac
cau hoi nhu vay gan nhu luén ludn cai thién cin ¢l cua
gia thuyét ban du. Co hoi cai thién hiéu biét nay thuong
ton tai ngay ca trong cac bai nghién ctru tot nhat. Vi duy



nhu mot két luan quan trong trong cudn Tir tot dén vi
dai (New York: HarperBusiness, 2001) cua Jim Collins 1a
cac nha didu hanh cua céc cong ty thanh cong nay
khong phai Ia nhitng con ngudi hio nhoang va day 16
cudn, ma 1a nhitng con nguoi khiém tén biét ton trong ¥
kién ctia nguoi khac. Mot co hoi tot dé phat trién cin cr
nghién ctru cua Collins la dat cau hoi “Co khi nao ban
thue su khéng mudn ¢6 mot CEO khiém ton, kém 16
cudn khong?” Chiing t6i nghi 14 ¢6 — va xac dinh céc
tinh hudng khac nhau trong d6 ca tinh va tinh khiém t6n
14 wu diém hodc nhugc diém s& gitp ich rat nhiéu cho
ban giam ddc.

20. Chung t6i mudn cam on Matthew Christensen ciia
Tép doan Tu vén Boston vi dd goi y dung vi du tir
nganh hang khong nay dé giai thich vi sao phén loai
dung cach 1a nén tang dé mang lai tinh du doan duoc.
Hiy dé y tam quan trong cua viéc cac nha nghién ctru di
phat hién ra céc tinh hudng trong d6 cac co ché cat
canh va 6n dinh khong gitp chuyén bay thanh cong.
Chinh céng cudc tim kiém thét bai da khién thanh cong
trd nén kha thi virng chic nhu vay. Khong may la nhiéu
ngudi nghién ciru vé quan tri lai 6 vé mong mudn
khong phai chi ra nhitng truong hop ma gia thuyét cua
ho khong dy doan dugc chinh xac. Ho tranh nghién ctu
nhitng diéu di thuong thay vi tim kiém sy di thuong va



vi vdy gop phan gia ting sy kho doan dinh. Vi vay, phan
16n su khé doan dinh trong gay dung doanh nghiép ton
tai a do chinh nhitng nguoi nghién ctru va viét lach vé
céac van dé nay. Poi khi chiing t6i ciing chiu thua van dé
d6. Chung t6i khang dinh rang trong qué trinh phat trién
va cai thién cac gia thuyét trong cudn sach nay, ching
t61 thue su dd cb gang phat hién céc truong hop ngoai 18
va di thuong ma gia thuyét khong du doan dwgc; nho
d6, chung t6i da cai thién dang ké cac gia thuyét nay.
Nhung di thuong van ton tai. Y thirc dwoc diéu nay,
chiing t6i da ghi chi lai trong sach. Néu c6 doc gia nao
quen thudc v6i cac di thudng ma cac gia thuyét nay
chua Iy giai duoc thi hiy giai thich cho chung t6i, dé
chung ta c6 thé cung nhau cai thién miac do du doan
duoc khi xay dung doanh nghiép.

21. Vi du nhu trong céc nghién ciru vé cach céc cong ty
giai quyét thay ddi vé cong nghé, cac nha nghién ciru
trudc day dé xuét phéan loai theo thudc tinh, chfmg han
nhu thay ddi lrong gia va thay d6i dang phuong, thay
d6i san pham va thay doi quy trinh. Mdi cach phan loai
ding cho mot gia thuyét khac nhau dya trén sy tuwong
quan, xem cac cong ty mdi thanh 13p va cac cong ty lau
nam bj anh hudng boi thay ddi nhur thé nao, va mdi cach
tuong ung voi mdt su cdi thién trong kha nang dy doan
so v6i ké hoach phan loai truée d6. O giai doan nay cia



qué trinh, hiém khi c6 mot gia thuyét dwoc nhat tri 14 tt
nhét vi hién trong c6 qua nhidu thudc tinh. Cac hoc gia
cua qué trinh nay di quan sat thay rang sy hdn loan nay
l1a mdt giai doan quan trong nhung khong tranh khoi khi
xdy dung gia thuyét. Xem Thomas Kuhn, The Structure
of Scientific Revolutions (Chicago: University of
Chicago Press, 1962). Kuhn ghi chép day dii nd luc cua
nhirng ngudi tng hd cac gia thuyét déi dau khac & giai
doan nay trudc khi tién toi mot mo hinh. Thém vao do,
mot trong nhitng cudn sach c6 anh hudng 16n nhat vé
nghién clru quan tri va khoa hoc xa h¢i da dugc Barney
G. Glaser va Anselm L. Strauss viét nén (The Discovery
of Grounded Theory: Strategies of Qualitative Research
[London: Wiedenfeld and Nicholson, 1967]). Du ho dat
tén cho khai niém méu chét ctia minh 1a “gia thuyét
vitng chac” nhung cudn sach thuc ra dugc viét vé phan
loai, vi qua trinh ndy 1a trong tim dé xdy dung gia thuyét
dung din. Thuat ngir “gia thuyét doc 1ap” cua ho ciing
giéng nhu thuat nglt “nhom loai dua vao thudc tinh” cia
chung t6i. Ho mo ta cach mot nhom cac nha nghién curu
cudi cting da thanh cong trong viéc bién hiéu biét ctia
minh thanh “gia thuyét chinh thirc” ma chiing t6i goi la
“nhém loai dwa vao tinh hudng”.

22. Clayton M. Christensen, The Innovator’s Dilemma:
When New Technologies Cause Great Firms to Fail



(Boston: Harvard Business School Press, 1997).

23. Cac nha quan Iy can biét liéu mot gia thuyét c6 ap
dung dugc cho truong hop cua ho hay khong, liéu ho co
nén tin n6 khong. Mot cudn sach réat hitu ich vé van dé
nay la Case Study Research: Design and Methods
(Beverly Hills, CA: Sage Publications, 1984) cua Robert
K. Yin. Twr khai ni€ém ctia Yin, chung t6i két luan r?ing
tinh (mg dung clia mot gia thuyét (ma Yin goi la gia tri
ngoai) dugc thiét lap boi ké hoach phan loai hop 1y cua
n6. Khong con cach nao khac dé danh gia xem gia
thuyét ap dung hay khong ap dung dwoc & dau. Dé Iy
gidi, hdy xem xét mo hinh céi cach dot pha dugc sinh ra
tir nghién ctru v& nganh san xuét 6 dia trong cac chuong
dau tién ctia cudn The Innovator’s Dilemma. T4t nhién,
mdi ban tdm ma cac ddc gia cua nghién ctru ndy néu ra
1a liéu gia thuyét d6 c6 ap dung duoc cho cac nganh
khac hay khong Cuon The Innovator’s Dilemma da ¢
ging giai quyet cac moi ban tAm nay bang cach cho thay
chinh gia thuyét giai thich vi sao ai thanh cong hay that
bai trong nganh san xuét ¢ dia ciing giai thich dwoc
nhitng gi xay ra trong nganh san xuat may xitic co hoc,
thép, ban I¢, xe may, phan mém ké toan, diéu khién mo
t6, méy tinh va diéu trj tiu duong. Cac nganh da dang
nay dugc hra chon dé cing cé tinh g dung cua gla
thuyét. Nhung lam véy ciing khong hét duoc cac mdi



ban tam. Doc gia tiép tuc hoi liéu gia thuyét nay c6 ap
dung duoc cho hoa hoc, phﬁn mém co s& dir lidu, v.v...
hay khong. Ap dung bat ky gia thuyét nao cho cac
nganh khac nhau khong thé chirng minh duoc tinh tng
dung ctia né vi nd s& ludn khién cac nha quan Iy ty hoi
liéu tinh hudng hién tai con diéu gi khién gia thuyét
khong tin cdy dugc. Mot sb nha nghién ctru hoc thuat,
v6ind luc khong vuot qua tinh ding dan cia nhing gi
ho ¢6 thé khing dinh va khong khang dinh, da ton rat
nhiéu cong sirc dé xac dinh cac “diéu kién ranh gioi”
trong d6 kham phé cda ho co thé tin cay dugc. Lam vay
la rét tdt, nhung néu ho khong tu xac dinh céc tinh
hudng nao khac nam ngoai cac “diéu kién ranh gi6i’
trong nghién ctru ctia chinh minh thi ho da han ché
nhitng gi minh c6 thé dong gbp cho mot gia thuyét hiru
ich.

24. Mot vi du vé tam quan trong cua viéc phan loai dung
c6 thé théy dugce khi d3t canh nhau hai cudn sach duge
viét boi cac sinh vién rat théng minh vé quan tri va canh
tranh, tao nén cac trudong hop voi cac gidi phap hoan
toan dbi lap cho mot van dé. Cac nhom nghién ctru giai
quyét cing mot van dé co ban — thach thirc tao ra ting
truong loi nhuén lau dai. Trong cudn Creative
Destruction (New York: Currency/Doubleday, 2001),
Richard Foster va Sarah Kaplan néu luan diém rang néu



cac doanh nghiép mudn ting truéng bén viing véi ty 1&
ngang bang véi thi truong thi ho phai sdn sang kham pha
céc md hinh kinh doanh méi va d6i mat véi sy hdn don
lam nén thi trudng von. Cung lac, mot nghién ciru xuat
sdc khac 1a Profit from the Core (Boston: Harvard
Business School Press, 2001) ctia cac nha ¢ van & Bain
1a Chris Zook va James Allen ciing dura vao bang chirng
hién twgng hoc dy — rang chi mot phan rat nho trong s6
céac cong ty la c6 thé duy tri loi nhun cao hon muc thi
truong trong mot thoi gian du dai. Nhung cudn sach cua
ho lai khuyén khich cac cong ty tap trung vao cung ¢b
cac du an hién tai hon 1a c6 gang du doan hay tham chi
14 phan g trudc sy that thuong cua cac nha dau tu
vbn ¢ phan bang cach nd lc tao ting trudng méi & cac
thi truong kém lién quan hon. Trong khi Foster va
Kaplan thuc day két qua vé mirc do phu hop ting truong
trong qua khir trong bdi canh canh tranh lién tuc va tng
ho thay d6i trong tinh hinh cép bach hién nay, thi Zook
va Allen giit quan diém rang tap trung van 1a muén thuo
va 13 chia khoa dan dén thanh cong. Quan diém cua ho
loai trir [an nhau. Ching ta nén nghe theo 16i khuyén cua
ai? Hién tai, cac nha quan Iy dang vat 16n véi van dé vé
tang trudng khong c6 lua chon nao khac ngoai cach di
theo mot phe dya trén danh tiéng cua tac gia va 10i gisi
thi¢u trén bia sach. Cau tra 10i la c6 mot co hoi 16n dé



cac nha nghién ctru theo huréng tinh hudng di Ién tir nén
tang quy gia ma hai nhém tac gia nay thiét 1ap nén. Cau
hoi can dwoc tra 1oi gior ddy 1a: Trong tinh hudng nao thi
tap trung vao hoac gén cbt 151 s& mang lai lgi nhuan va
tang trudng bén virng, va khi nao thi nén di theo hudng
rong hon cua Foster?

1. Chung t6i da dé cap ¢ chwong 1 rang trong cac giai
doan dau khi xay dung gia thuyét, cac hoc gia chi co thé
dé xuét cac phan nhom duoc xac dinh bai thude tinh
cuta hién tuong. Cac nghién ctru do 1a nhiing bude di
quan trong trong qua trinh. M6t cudn sach quan trong
trong s6 do 1a Richard Foster, Innovation: The
Attacker’s Advantage (New York: Summit Books, 1986).
Mot nghién ciru khac du doan rang cac doanh nghiép di
dau s& that bai khi xuat hién mot cai cach chira dung
nhitng cong nghé hoan toan madi. Xem Michael L.
Tushman and Philip Anderson, “Technological
Discontinuities and Organizational Environments,”
Administrative Science Quarterly 31 (1986). Nghién ctru
cua Gido su James M. Utterback ciia MIT va céc dong
nghiép vé cac thiét ké vuot troi di c6 cong dua gia
thuyét nay dén chd phan loai dua trén tinh hudng. Vi du
c6 thé xem James M. Utterback and William J.
Abernathy, “A Dynamic Model of Process and Product
Innovation” Omega 33, no. 6 (1975): 639-656; va



Clayton M. Christensen, Fernando F. Suarez, and James
M. Utterback, “Strategies for Survival in Fast-Changing
Industries,” Management Science 44, no. 12 (2001):
207-220.

2. Cac khach hang doi héi 1a nhitng khach hang san sang
tra cho nhitng cai tién vé mot s6 mat cua san pham —
tdc do nhanh hon, kich thuéc nhé hon, do tin cay cao
hon, v.v... Cac khéach hang it doi hdi hodac khong doi hoi
14 nhirng khach hang mudn trao d6i kiéu khéc, chép
nhan hi¢u qua thap hon (tdc do cham hon, kich thudc
16n hon, d6 tin cdy thap hon, v.v...) dé dbi liy gia thap
hon twong tng. Chiing t6i biéu thi chiing 14 cac duong
thang vi theo thuc nghiém, khi dugc Ve trén gidy ké thi
ching dung 14 dudng thing, cho thay ring kha nang tan
dung cai tién cuia chung ta ting vai toc do cap s6 mil —
tuy van la mot tdc d6 cham hon so vdi tién bo cong
nghé.

3. Sau khi theo ddi céac sinh vién va nha quan 1y doc,
hiéu va no6i vé sy khac biét giira cong nghé bén viing va
d6t pha nay, chiing toi di nhéan thiy xu hudng chung ctia
con ngudi 14 tiép nhan mot khai niém, dit lidu hodc 16i
suy nghi méi va bién ddi n6 sao cho phu hop véi mod
hinh trong d4u ho. Vi vdy, nhiéu ngudi di danh dong
thudt ngit cai cach bén viing ctia chiing toi véi cdu tric
cai cach “lwong gia” ctia ho, va danh dong thudt ngit



cong nghé dot pha vai cac tir cap tién, dot pha, sang tao
hodc khéc biét. Sau d6 ho két luan ring céc ¥ tuong pha
v (theo nhu ho dinh nghia thuat ngir nay) la dau tu tdt
va xirng dang. Chung toi rét tiéc 1a diéu nay da xay ra vi
két qua nghién ciru ctia chung t6i gin lién véi mot dinh
nghia cu thé cua tinh phéa v&, nhu da dugc néu & trén. Vi
Iy do d6 ma trong cudn sach nay chung toi da thay thuat
ngir cong nghé dot pha bing cai cach dot pha — dé giam
thiéu kha nang doc gia bién d6i khai niém nay cho phu
hop véi nhitng gi ma ching t6i tin 1a mdt cach phén loai
tinh hudng khong ding.

4. Cubn The Innovator’s Dilemma néu rang cac doanh
nghiép 16n manh chi c6 thé tru vitng & vi tri dau nganh
khi gép phai cong nghé dot pha khi cac doanh nghiép lon
thanh 1ap mot td chirc hoan toan riéng biét va cho no
dac quyén duoc ty do xay dung mét du an hoan toan
mai voi mot mo hinh kinh doanh hoan toan méi. Vi véy,
IBM c6 thé tru virng ¢ vi tri dau nganh khi may tinh
mini pha v& may tinh 16n vi ho canh tranh & thi trurong
may tinh mini véi mgt don vi kinh doanh khac. Khi may
tinh c4 nhan ra doi, IBM dbi pho véi pha v d6 bang
céach thiét lap mot don vi kinh doanh ty tri ¢ Florida.
Hewlett-Packard van dan dau nganh san xuit may in vi
da thiét lap mot bo phan san xuit va ban méy in phun
muc hoan toan khong I¢ thudc vao b phén san Xuét



méy in ¢ Boise, noi san xuit va ban may in laze. Tir khi
cubn The Innovator’s Dilemma duogc xuit ban, mot loat
cac cong ty phai d6i mat voi phé vO da thanh cong trong
vigc tré thanh nhung ngudi dan dau trong lan song pha
v& nham vao ho bang cach thiét lap cac don vi to chirc
riéng r& dé d6i pho vai pha v&. Charles Schwab tré
thanh hang méi gi6i tryc tuyén hang dau; Teradyne,
héng san xuat thiét bi kiém tra chat ban dan, ding dau
nganh san xuat may kiém tra may tinh c4 nhén; va Intel
gidi thiéu chip Celeron, doi lai phan khuc thép cua thi
trudng vi xir Iy. Chung t6i hy vong rang nhiéu cong ty
16n hoc dugc cach dbi pho véi pha va qua cac don vi
kinh doanh déc lap khi phai d6i mit véi cac co hoi pha
v, loi thé vbn thudc vé cac doanh nghiép moi va nguoi
cap vbn cua ho s& chuyén sang cho cac doanh nghiép
dau nganh dang tim kiém co hdi ting truéng méi.

5. Mot ngoai I€ cho didu nay duogc tim théy & Nhat Ban,
noi mdt vai nha may phirc hop sau nay dd mua lai cac
cong ty thép nho.

6. Quan diém don glan cuia cac nha kinh té hoc rang gla
dugc xac dinh 1a diém giao nhau ciia duong cung va cau
giai thich cho hién twong nay. Gia huéng vé chi phi tién
mit ctia nha san xuét bién té (hay chi phi cao hon); cong
suit ciia nha san xudt nay Ia can thiét dé lwong cau dap
g duoc lrong cung. Khi cac nha san xuét bién té la



cac nha may phuc hop chi phl cao thi cac nha may nho
cé the kiém loi nhuan tir ¢t thép. Kh1 cac nha san xuat
bién té 1a cac nha may nho thi gia ¢t thép tut déc. Co
ché tuong tu da pha hong loi nhuén tam thoi cua cac nha
may nho & mdi phan khuc thi truong, nhu da dugec mo
ta & trén.

7. Viéc giam chi phi hiém khi tao duoc loi thé canh tranh
duoc bién luan dﬁy thuyét phuc trong Michael Porter,
“What Is Strategy?” Harvard Business Review,
November—December 1996, 61-78.

8. Chung t6i khuyén doc Steven C. Wheelwright and
Kim B. Clark, Revolutionizing New Product
Development (New York: The Free Press, 1992); Stefan
Thomke, Experimentation Matters: Unlocking the
Potential of New Technologies for Innovation (Boston:
Harvard Business School Press, 2003); Stefan Thomke
and Eric von Hippel, “Customers as Innovators: A New
Way to Create Value,” Harvard Business Review, April
2002, 74-81; and Eric von Hippel, The Sources of
Innovation (New York: Oxford University Press, 1988).
9. M0 hinh nay giai thich kha r0 rang vi sao cac cong ty
hang khong 16n & My thu duoc it loi nhudn nhu vay.
Southwest Airlines gia nhdp voi tu cach mot nha pha vo
thi truong maéi (khai niém dugc dinh nghia ¢ chuong 3),
canh tranh ¢ Texas nham thu hat nhitng hanh khach



dang I€ da khong chon bay ma thay vao do la 6 t6 va xe
buyt. Hing hang khong nay da than trong chon céac san
bay nho, tranh canh tranh truc tiép v6i cac hing lén.
Chinh céc nha phéa v& cip thap trong nganh nay — céc
hang hang khong nhu JetBlue, AirTran, People Express,
Florida Air, Reno Air, Midway, Spirit, Presidential va
nhiéu hing khac — da gy ra su kém loi nhuén 4y. Khi
céac doanh nghiép dirng dau ¢ hau hét cac nganh khac bi
tan cong boi cac nha pha v cp thap, ho c6 thé bo 1én
thi truong cip cao va van ¢6 lii (va thuong 14 ting 1ai)
trong mot thoi gian. Cac cong ty thép phirc hop tién 1én
thi truong cap cao tranh khoi cac nha may nho. Cac cira
hang bach hoa toan dich vu tién Ién thi truong cao cép
cua quan 40, nodi that va my phdm khi cac cira hang
bach hoa chiét khiu tin cong cac loai hang xai bén co
thuong hiéu nhu phan cing, son, d choi, hang thé thao
va dung cu nha bép & phéan khuc loi nhuan thip cia hdn
hop hang hoéa. Ngay nay céac ctra hang bach héa chiét
khau nhu Target va Wal-Mart dang tién 1én thi truong
cao cAp cuia quan 4o, ndi that va m§y pham khi cac nha
chiét khau hang xai bén nhu Circuit City, Toys ‘R Us,
Staples, Home Depot va Ktchens Etc. tin cong phén
khiic thi trudng thap; v.v... Van dé trong nganh hang
khong Ia cac hang 1on khong thé tién 1én thi truong cao
cép. Co céu chiphi ¢é dinh cao cua ho khién ho khong



thé bo phéan khuc thi trudng thap. Vi vdy, cic nha pha
v thi truong thap tin cong d& dang; tuy nhién, khi mot
trong s6 ho da trd nén 16n manh thi cac hing 16n s&
tuyén bd rang thé 1a du, va quay ra chién d4u. Chinh vi
vy ma chua c6 nha pha v& cdp thip nao ton tai duoc
hon vai nam. Nhung vi pha v& cip thap béi cac cong ty
méi c6 thé duoc thuc hién dé dang dén vay nén cac
hang 16n khong bao gid ¢ thé ting gia cp thap 1én mirc
loi nhuén hap dan.

10. Qua trinh ndy dugc thuat lai trong mot nghién ctru
tuyét voi cua Richard S. Rosenbloom, “From Gears to
Chips: The Transformation of NCR and Harris in the
Digital Era”, Harvard Business School Business History
Seminar, Boston, 1988.

11. S& that ngu ngdc khi tuyén bd rang khong thé thiét
1ap céc cong ty ting truéng méi bang mot chién hrge
bén virng, vuot qua canh tranh. Néi chinh xac hon 1a
kha ning thanh cong 14 rat thap. Nhung mot sé cong ty
moi bén vitng da thanh céng. Vi du, tap doan EMC da
chiém thi phan thiét bi lwu trit dir liéu cao cép ctia IBM
trong nhiing nam 1990 béng mot két cau san pham khac
v6i IBM. Nhung nhu nhitng gi ching t6i duoc biét, cac
san pham cta EMC t6t hon IBM ¢ chinh nhitng tng
dung ma IBM phuc vu. May in laze ciia Hewlett-Packard
12 mot cong nghé bén virng d6i v6i may in ma tran, mot



thi truong do Epson thdng tri. Nhung Epson di bo 15 no.
Dong co may bay phan hyc 1a mot cai cach triét dé
nhung bén virng ddi véi dong co pittong. Hai nha san
xuat dong co pittdng 1a Rolls-Royce va Pratt & Whitney
da chuyén sang san xuit may bay phan luc thanh cong.
Céc hing khac, ching han nhu Ford, thi khong nhu vay.
General Electric 12 nguoi moéi trong cudc cach mang
may bay phan luc va trd nén rat thanh cong. Pay la
nhitng didu bat thuong ma gia thuyét pha v khong thé
giai thich. Tuy hudng ciia chung t6i 1a coi nhu hau hét
cac nha quan Iy Kic nao ciing kiém soat doanh nghiép
ciia minh va quan ly n6 mot cach hiu qua nhung doi khi
ho cling ¢o thé bo qua co hoi.

12. Pidu nay phan nao giai thich tai sao Dell Computer
d3 pha v& thanh cong dén vay — vi ho da tién lén thi
trudng cap cao dé canh tranh véi cac nha san xuit may
tinh tram va server véi chi phi cao, chéng han nhu Sun
Microsystems. Nguoc lai, Gateway khong phat dat duoc
nhu vay du ban diu ¢6 mé hinh kinh doanh tuong ty vi
ho khong tién Ién thi truong cao cip manh mé bang va bi
mic ket véi cac chi phi khong phan héa dugc khi ban
may tinh khong phan hoéa dwgc. Ching t6i tin rang hiéu
biét nay 1 mot phu luc hiru ich cho quan diém ban dau
cua gido su Michael Porter riang c6 hai loai chién roc
kha thi — khac biét hoa va chi phi thip (Michael Porter,



Competitive Strategy [New York: Free Press, 1980]).
Nghién ctru vé pha v& bd sung mot phuwong dién dong
luc cho cong trinh cua Porter. Vé co ban, mot chién
lwoe chi phi thip chi mang lai loi nhuan hip dan cho dén
khi céc ddi thu canh tranh chi phi cao hon di bi déy ra
khoi mot phan khuc cia thi truong. Sau d6, dbi thu chi
phi thap can phai tién Ién thi trudng cao cip dé c6 thé
canh tranh lai v6i cac ddi thu chi phi cao hon. Néu
khong thé tién Ién thi trudng cao cap, chién luge chi phi
thap tro thanh chién lroc chi phi twong dwong.

13. Xem Clayton M. Christensen, The Innovator’s
Dilemma (Boston: Harvard Business School Press,
1997), 130.

14. Khai niém mang ludi gia tri dugce gidi thi€u trong
Clayton M. Christensen, “Value Networks and the
Impetus to Innovate,” chuwong 2 cuén The Innovator’s
Dilemma. Giao su Richard S. Rosenbloom cua Truong
Kinh doanh Harvard ban dau d3 nhan théy su tOn tai ctia
cac mang luéi gia tri khi cd van cho nghién ciru ban dau
cua Christensen. Trong nhiéu cach, tinh hudng trong
mot mang luéi gia tri trong ng voi mot “thé can bang
Nash”, dugc phat trién boi John Nash (ngudi da doat giai
Nobel va sau nay cang trd nén noi tiéng hon qua b$ phim
A Beautiful Mind). Trong thé can bang Nash, véi hiéu
biét ctia Cong ty A vé chién lwgc tdi wu, tu loi (loi nhuan



ti da) ctia mdi cong ty con lai trong hé thdng, Cong ty
Akhong thé thiy duoc chién lrge nao tét hon cho minh
hon 13 chién Irgc ma né dang theo dudi. Diéu nay ciing
dung cho tat ca cac cong ty khac trong hé thng. Vi
véy, khong cong ty nao c6 dong luc dé thay ddi hudng
di, va do d6 ca hé théng s& kha cham thay doi. Khi cac
cong ty trong mot mang Iwdi gia tri dang ¢ thé can bang
Nash, né han ché mirc 6 nhanh chéng ma khach hang
c6 thé bat dau tan dung cac cai tién méi. Ung dung nay
cua thé can bang Nash ddi véi hiéu biét vé cai cach méi
day da duoc gidi thi€u trong Bhaskar Chakravorti, The
Slow Pace of Fast Change (Boston: Harvard Business
School Press, 2003). Tuy Chakravorti khong tu xau
chudi lai nhung khai niém cila 6ng 1 mot cach tbt dé
hinh dung hai diéu vé mé hinh cai cach pha vd. N6 giai
thich vi sao tdc do phat trién cong nghé vuot qua kha
ning tan dung phat trién dy cua khach hang. N6 ciing
gidi thich vi sao canh tranh v4i khach hang khong ti€u
thy, tao ra mdt mang ludi gia tri hoan toan mai, vé lau
dai thuong 1a cach dé dang hon dé tan cong mot thi
truong On dinh.

15. Mot vai nguoi thinh thoang da két luan rang khi
ngudi dan dau khong bi pha vé tiéu diét ngay lap tirc thi
cac tac dong ctia pha v& da phan nao nging hoat dong,
con nhirng ké tin cong thi dang bi kim chan. (Vi du,



xem Constantinos Charitou and Constantinos Markides,
“Responses to Disruptive Strategic Innovation,” MIT
Sloan Management Review, Winter 2003, 55.) Cac két
luan nay phan anh mdt cach hiéu néng can vé hién tuong
nay, vi pha v& 1a mét qua trinh chir khong phai mét sy
kién. Cac tac dong dang hoat dong moi lic moi noi. o]
mot s6 nganh, céc tac dong phai mat vai thap ky dé gay
anh hudng lén toan nganh. Trong céac truong hop khac,
chiing c6 thé chi mat vai nim. Nhung céc tac dong —
thuc ra chinh 1a viéc chay theo lgi nhuan tuong duong
véi loi thé canh tranh — ludn hoat dong. Tuong tu nhu
vdy, d6i khi cac tac gia khac di nhan thay rang doanh
nghiép d4u nganh thyc ra khong bi pha v tiéu diét ma
lai bt kip lan song rat thuan thuc. Vi vay ho két luan
rang gia thuyét pha v 14 sai lam. Két luan nay ciing
khong dung. Khi ta thdy may bay bay trén troi, né khong
bac bo dinh luat hép dan. Luc hép dan van c6 tac dong
d6i v6i chiéc may bay dang bay — chi c6 diéu cac ky su
da tim ra cach ddi pho vdi tac dong y. Khi ta thdy mot
cong ty pha v thanh cong thi do 1a vi doi ngli quan ly
da tim ra cach khai thac cac tac dong dan dén thanh
cong.

16. Xem Clayton M. Christensen and Richard S. Tedlow,
“Patterns of Disruption in Retailing,” Harvard Business
Review, January—February 2000, 42— 45.



17. Cudi cung thi Wal-Mart dé c6 thé thiét lap cac qua
trinh xoay vong tai san nhanh hon Kmart. Diéu nay cho
phép ho dat lgi nhuan cao hon & muc lgi nhuén can bién
tuong duong, cho Wal-Mart toc d6 ting truéng bén
virng cao hon.

18. Céac doanh nghi€p & vi tri clia cac cira hang bach
hoéa toan dich vu c6 thé trdn tranh phd v& d& dang hon
rat nhiéu so véi dung lai chién dau Ia vi trong tuong lai
gan, xoay vong tai san va hang ton kho rét kho thay doi.
Céc cira hang bach hoa toan dich vu cung cap cho
khach hang lya chon san pham rong 16n hon rét nhiéu
(nhiéu don vi hang héa ton kho hon cho mdi loai hang),
khong tranh khoi lAm giam xoay vong hang ton kho. Cac
ctra hang chiét khiu khong chi cung cdp pham vi hang
hoa hep hon, chi tip trung vao cac mit hang xoay vong
nhanh nhit, ma co sé ha tﬁng hiru hinh cta ho thuong
ciing sp xép tat ca hang hoa ¢ ting ban hang. Nguoc
lai, cac clra hang bach hoa thuong phai duy tri cac
budng kho dé cung cép hang thay thé cho sé rgng hang
héa han ché duoc dat trén nhiing k& hang dﬁy ép cua ho.
Vi vay, khi cac cira hang chiét khau phd v& xam chiém
mot phan khic hdn hop hang héa cuia ho tir bén dudi,
cac ctra hang bach hoa khong thé ngay lap tirc giam bién
loi va day nhanh xoay vong. Tién Ién thi trudng cao cip
noi bién loi van con di cao ludn 14 lya chon kha thi va



hap dan hon.

19. Cac pha v cép thip 1a vi du truc tiép vé diéu ma
nha kinh té hoc Joseph Schumpeter goi la “phé hiy sang
tao”. Cac pha v& cép thap giup nhanh chong giam thiéu
chi phi trong mét nganh — nhung chi dat dugc khi cac
doanh nghiép méi ti€u diét cac doanh nghiép lén manh.
Nguoc lai, pha vo thi trrong maéi 1a mot giai doan sang
tao quan trong — ti€u thu madi — trude khi ti€u diét ti€u
thu cil.

20. Pé tim hiéu sau hon vé tac dong vi mo cua pha va,
xem Clayton M. Christensen, Stuart L. Hart, and
Thomas Craig, “The Great Disruption,” Foreign Affairs
80, no. 2 (March—April 2001): 80-95; va Stuart L. Hart
and Clayton M. Christensen, “The Great Leap: Driving
Innovation from the Base of the Pyramid,” MIT Sloan
Management Review, Fall 2002, 51-56. Nghién cuu
Foreign Affairs chi ra riang phd v& 1a dong co co ban cua
phép mau kinh t& Nhat Ban trong nhirng nim 1960, 1970
va 1970. Giéng nhu cac cong ty khic, cac nha pha vo
nay — Sony, Toyota, Nippon Steel, Canon Seiko, Honda
V.v... — di tién Ién thi truong cao cap, san xuat mot sO
san pharn chét lrong cao nhat thé gidi trong thi trudng
cua minh. Giéng nhu céc cong ty My va chau Au ma ho
da pha v, nhitng nguoi khong 16 cua Nhat Ban gio day
dang mic ket & phan khic cép cao cua thi truong, noi



khéng c6 co hdi ting truong. Nén kinh t& My khong bi
tri tré trong mot thoi gian dai sau khi cac cong ty hang
déu bi ket & thi truong cép cao la vi moi nguoi co thé bo
cac cong ty do, nhat nhanh von du tu mao hiém trén
duong di xudng thi truong cap thap va khéi ddu cac lan
song tang trudéng pha v& méi. Nguoce lai, nén kinh té
Nhat thiéu tinh lwu dong cua thi truong lao dong va co
sO ha tﬁng von dau tu mao hiém dé lam dwgc diéu nay.
Vi vay, Nhat Ban pha vo mot lan va thu loi 16n, nhung
16i bi méc ket. C6 vé nhu thuc sy ¢6 nhitng can nguyén
vi mo ddi véi bét on kinh t& vimé & dat nudce nay.
Nghién ctru Sloan dua trén nghién ctru Foreign Affairs
chi ra rang cac qubc gia dang phat trién hién nay 1a thi
truong khéi ddu Iy tudng cho nhidu céi cach pha VO, va
rang pha v 1 mot chinh sach phat trién kinh té hiéu
qua.

21. Cach dung tir cta ching t6i & doan nay Ia rit quan
trong. Khi khach hang khong thé phan biét duoc céc san
pham vé bt ctr mit nao quan trong ddi véi ho, thi gia ca
thuong 1a co so dé ho Iya chon. Tuy nhién chung t6i
khong cho rang khi mot khach hang mua san pham gia
thép nhét thi truc canh tranh s& dua trén chi phi. Cau hoi
can dit ra a li¢u khach hang c6 san sang tra gia cao hon
cho cac cai tién vé chirc nang, do tin cay hay tién loi hay
khong. Mién Ia khach hang tra cho cac cai tién gia ocao



hon, ching t6i s& coi d6 1a minh chung rang téc do cai
tién hiéu qua chwa vuot qua nhitng gi khach hang c6 thé
st dung. Khi hi€u dung bién té ma khach hang nhan
duoc tir cai tién bo sung trén bat ky mat nao tién vé
khong thi chi phi s€ dung 1a co sé canh tranh.

22. Chung t6i nhan manh thuat ngit chién luoc san pham
trong cau nay vi 16 rang 1a ¢6 co hdi cho hai pha v cip
thap khac trong thi trudng nay. Mot la chién hroc nhin
hang riéng dé ph4 v& nhan hiéu Hewlett-Packard. Hai I
chién lugc phan phéi chi phi thap qua mot nha bén 1é
truc tuyén, chang han nhu Dell Computer.

23. Thuc ra con mot chién luge thir tw dé danh gia &
day — san xut cac bd phan dé ban cho Hew lett-Packard
va céc nha cung cdp hé thong con cua ho. Chung t6i s&
ban k§ hon vé chién lwgc nay & chuong 4 va 5.

24. Trén thuc té, Matsushita d3 thir xam nhép voi mot
chién luoc bén viing y hét nhu vay trong nhitng nam
1990. Du c6 thuong hiéu manh Panasonic va kha nang
ldp rap cac san pham dién co tam c& thé gidi nhung
cong ty nay van that bai va chi c6 duoc thi ph?m khiém
ton.

1. Xem chuong 7 ctuia Dorothy Leonard, Wellsprings of
Knowledge (Boston: Harvard Business School Press,
1996).

2. Mot s nha nghién ctru (chéng han nhu Joe Pine,



trong cudn sach kinh dién ctia minh 1a Mass
Customization [Boston: Harvard Business School Press,
1992]) néu ring xét cho cung thi phan khuc c6 I8 1
khong quan trong vi nhu cau ciia cac khach hang riéng
1é nén duoc giai quyét riéng 16. Du didu nay 1a c6 thé
hiéu duoc nhung dé di duge dén d6 ciing phai méat mot
khoang thoi gian nhéat dinh. Ching t6i s& dé cap dén &
chuong 5 va 6 rang trong nhiéu tinh huéng, diéu d6 I
khong thé. No6i cach khac, phan khic luon luén dong vai
trd quan trong.

3. Chiing t6i xin chan thanh cam on hai ddng nghiép da
gi6i thiéu cho chung t6i 161 tu duy vé céu trac thi truong
nay. Nguoi dau tién 1a Richard Pedi, CEO cua Gage
Foods & Bensenville, Illinois. Rick dat ra cho ching t6i
cum tu “cong viéc can thuc hién”. Anthony Ulwick cua
Lansana, Florida—based Strategyn, Inc. di trién khai va
str dung mot khéi niém twong tu trong nghién ctru ¢
véan ctia minh, d6 1a cum tir “cac két qua ma khach hang
dang tim kiém”. Tony da xuat ban mot loat nghién ctru
vé cac khai niém nay, bao gdm “Turn Customer Input
into Innovation”, Harvard Business Review, January
2002, 91-98. Tony sir dung céc khai niém nay dé giup
khach hang ctia doanh nghiép ong trién khai céc san
pham két nbi dwoc véi nhitng gi ma khach hang cua ho
dang ¢ ging thuc hién. Chung t6i ciing rat biét on



David Sundahl, cong sy cua Gido su Christensen, da
g6p phén trinh bay thanh hé thdng rat nhiéu nhirng y
tuéng ban dau xdy dung nén chwong nay.

4. Nhiéu chi tiét ¢ day da duoc thay do6i dé bao vé loi ich
ddc quyén cua cong ty trong khi van bao dam duoc dic
tinh co ban cuia nghién ctru va cac két luan cua né.

5. Ngon ngit trong doan nay cho thdy mot hé théng long
ghép. Trong cong viéc bao quat can thyc hién 1 nhiéu
két qua khac nhau can dat duoc dé cong viée duoc thuc
hién hoan hdo. Vi vay, khi sir dung tir két qua trong
nghién ctru vé phan doan, chiing t6i am chi nhitng cong
vigc riéng 1& céan dugce thuc hién, chéng han nhu kéo dai
lau, khong lam 16n x6n, v.v... dé cong viéc duoc thyc
hién tot.

6. Ta c6 thé thiy dugc van dé nay ngay tir xu hudéng
marketing gan day hudng t6i nhitng cai goi 1a thi trudng
doc ton. Thi truong doc ton thuc diy cac cong ty cung
cép cac Iya chon theo yéu cau, dap tmg dwoc nhu cau
cua tirng khach hang riéng 1é. Nhung lam theo yéu cau
cling c6 cai gia cuia nd. Hon nira, né thuong khong cung
cap hiéu biét logic trén co s hudng dén két qua cia cac
quyét dinh mua hang. Vi cac cong cu nghién ciru thi
trudng phirc tap nhu geocode ciing chii y dén dic diém
cua con ngudi nén chung khong thé tao ra cac ké hoach
phan doan thi truong ¢ y nghia véi khach hang — mbi



nguoi déu c6 rat nhidu cong viéc cén thyc hién. Thuc ra
¢6 rat nhiéu diém tuong dong trong nhitng cong viéc
can thyc hién trong mot bo phan ngudi va cong ty, cho
thdy rang tap trung vao cac thi truong doc ton thudng
khong phai Ia muc tiéu marketing nén theo dudi.

7. Nhan xét rang khach hang tim kiém trong cac nhom
san pham nham tim ra cach dat duoc két qua mong
mudn dugc dua trén nghién ciru tam Iy hoc, néu riang
cac hé thong tri gidc cuia chung ta duoc huéng dén tim
hiéu xem chung ta c6 thé dung d6 vat lam gi va liéu
chiing ¢6 phai I tdi wu cho cac muc dich d6 hay khong.
Vi du nhu nha tam Iy hoc James J. Gibson, dugc bibt
dén rong rai nhd nghién ciru vé céc gia thuyét tri gidc,
da viét vé “tinh nang”, mot khai niém tuong tu voi
nhitng gi chiing t6i goi 1a “cong viée” hodc “két qua”.
Theo Gibson, “Tinh nang ctia méi treong la nhiing gi no
cung cép hodc trang bi, du tot hay x4u.” Gibson khing
dinh rang chung ta nhin nhan thé gii khong phai vé mit
dac trung chu dao, nhu 1a mau vang hay nang 500 gam,
ma 1 vé két qua: “Cai ching ta nhan biét dwgc khi nhin
vao do vat Ia [két qua] cua ching chir khong phai 1 dac
trung. Chung ta c6 thé phén bi¢t cac khia canh khac biét
néu can lim vay trong mot thir nghiém, nhung nhiing gi
dd vat d6 thé hién cho chung ta Ia nhitng gi ta thuong
cht y toi.” Vi du nhu, vai trd quan trong ciia mit dat 1a



cung cp cho ching ta mot nén virng chic dé dung, di
lai, V.V.. . Ching ta khong “thué” mat dit vi mau sic hay
dd 4m cua nd. Theo cach noi ciia Gibson, tinh nang cua
san pham 1a cac két qua ma san pham dé cho phép
nguoi st dung dat dugc. Xem James J. Gibson, The
Ecological Approach to Visual Perception (Boston:
Houghton Mifflin, 1979), 127.

8. Tim ra mét “Ung dung mang tinh triét ti€u” 1a ton chi
cta cac nha cdi cach tu khi Larry Downes va Chunka
Mui giéi thiéu thudt ngit nay trong cudn Unleashing the
Killer App (Boston: Harvard Business School Press,
1998). Khong may la phan 16n nhirng gi duoc Vlet trong
cudn sach nay chi bao gdm nhitng ghi chép vé cac g
dung tiéu diét thanh cong trong qua khur. Chung t6i nghi
rang mot nghlen cuu k¥ cang vé cac ing dung kiéu nay
s& cho thdy rang chung tiéu diét vi san pham hay dich
vu d6 dugc dinh vi rd rang cho mdt cong viéc ma rat
nhiéu ngudi dang ¢6 ging thuc hién — cai cach nay gitp
ho hoan thanh viéc d6 tét hon va tién loi hon.

9. Doanh nghiép do Ngai Ulwick diéu hanh ma chiing toi
dé cap & ghi chu 3 c6 cac phuong phap doc quyén dé
phéan loai cac thi truong theo cong viée va dinh luong
quy mo cua ching.

10. Théng tin nay dugc thuat lai cho chiing t6i trong
mdt cude phong van vao thang Bay nam 2000 véi



Mickey Schulhoff, nguoi da giit vi tri CEO cia Sony
America trong vong hon 20 ndm va la thanh vién ban
giam ddc cua Tap doan Sony trong phin I6n thoi gian
do.

11. Chung t6i can nhdn manh rang chung t6i khong hé
¢6 thong tin ndi bd vé bat ky cong ty hay san phdm nao
dugc dé cap ¢ phan nay, va chung t6i ciing chua thyc
hién bt ky cudc nghién ctru thi truong chinh thirc nao
vé cac san pham hay cong viéc nay. Thay vao do, chung
t6i da viét phan nay chi dé minh hoa cach cach gia
thuyet duoc xay dung dua trén cac phan nhém theo tinh
hudng vé san pham két ndi dugc véi khach hang c6 thé
mang lai sy 0 rang va doan dinh dugc cho mdt cong
viéc cua cai cach. Chéng han nhu, néu chién luoc cua
RIM 1a néu bat doanh thu v6i khach hang doanh nghiép
hon 14 c4 nhan thi CIO (Gidam ddc cong nghé thong tin)
s& la nguoi chiu trach nhiém: dam béo ring cac nhan
vién lao dong tri 6¢ ¢6 kha nang lién lac va lién lac duogc.
Cach 1am d6 ciing s& hitu ich néu ap dung cho cong
vi€éc nay.

12. Trén thyc té, khi cudn sach nay dang duoc viét,
RIM va Nokia cong bd mot quyét dinh hop tac, trong do
Nokia s& str dung phan mém ctia RIM d¢ tao tinh ning
email khong day trén dién thoai cua Nokia — mdt thoa
thuan hop Iy cho ca hai bén vi vé nhiéu mit, san phdm



cua ho duoc thué dé lam cung mét cong viéc. Liéu ho
mudn san xuét chiéc BlackBerry canh tranh véi dién
thoai khong dy dé 1am cong viée nay, hay cung cép
phan mém trong dién thoai khong day ctia hang khac
nhu thoéa thuan Nokia-RIM, 14 cau hoi ma gia thuyét &
chuong 5 va 6 sé tra 1oi.

13. Chiing t6i da twong dbi lidu finh khi tuyén b nhu vay
vi tuong lai van chua dén. Chung t6i trinh bay phan tich
nay nhu vy dé minh hoa cho nguyén Iy co ban. Rét c6
thé 14 céc nha san xuat thiét bi cam tay khong day sé&
tham gia vao mot cudc dua tich hop céc tinh nang méi
nhét cua tat ca cac ddi thi vao san pham ciia minh,
khién nganh cong nghiép con non tré nay roi vao tinh
trang trong d6 cac san phdm déu nhang nhac nhau,
khong c6 gi khac biét. Khi diéu nay xay ra, chiing t6i
mong doc gia khong két luan rang “Christensen va
Raynor da sai lim.” Theo ching t6i, di viéc x6a nhoa va
bét chude tinh nang chic chin s& xay ra nhung néu mdi
nha san xuat déu tap trung vao tich hop cac dic tinh va
chirc niang va dinh vi tt thong diép marketing ctia minh
trong mdt cong viéc, thi cac nha cung cap cac thiét bi
nay s& cang 16n manh vi ho s& gianh dwoc thi phan tir
cac san pham va dich vu khac dwogc thué dé lam cac
cong viéc nay. Ching t6i ciing cho ring cac doanh
nghiép nay s€ duy tri dugc su khac bi¢t va lpi nhuédn cua



minh 14u hon néu ho tip trung cai tién vao mot cong
viéc duy nhat.

14. Xem Leonard, Wellsprings of Knowledge; Eric von
Hippel, The Sources of Innovation (New York: Oxford
University Press, 1988); va Stefan Thomke,
Experimentation Matters: Unlocking the Potential of New
Technologies for Innovation (Boston: Harvard Business
School Press, 2003).

15. Tat nhién, vé Iy thuyét, tat ca khach hang déu mudn
mang theo mét thiét bi nho lam duoc tat ca moi viée
trong mét chiéc va li hodc tai xach. Nhung dé 1am duoc
diéu d6 doi hoi phai danh ddi vé cong nghé. Phin mém
s& giup thiét ké mot nén tang hfru hinh duy nhét cho mot
loat cac cong Vlec tap trung d& tén kém hon. Tuy nhién,
chiing t6i cho rang ngay ca trong tinh huong nay, cong
ty s€ ¢6 loi hon khi dung mot nen tang phan ctng duy
nhat cho cac san pham phan mém t6i vu hoa khic nhau
duoc dinh vi cho nhiéu cong viéc khac nhau. Co6 I€ trong
mot thoi gian dai, cac thiét bi dién tir két hop nhiéu tinh
nang nhu vay nham muc dich lam duoc nhiu viée cung
mot luc — sép xép, két ndi, gidi tri, v.v... — s€ thanh ra
giébng nhuy mot con dao da ning: dao kha sic, kéo cun,
caimo ne“ip tam 6n va céi tua vit té hai. Mién 1a céc cong
viéc ma khach hang cén thuc hién phat sinh vao cac thoi
diém va dia diém khac nhau thi chung t6i nghi ring hau



hét khach hang sé& tiép tuc str dung nhiéu thiét bi khac
nhau cho dén khi mét thiét bi da ning c6 thé lam dugc
tat ca moi viéc tdt nhu céc ddi thu canh tranh tap trung
cta no.

16. Kinh nghiém cta Intuit khi pha v& thi trudng phan
mém ké toan doanh nghiép nhé bang san phdm
QuickBooks cuia ho 13 vi du tiéu biéu cho truong hop
nay. Pén dau nhirng nim 1990, phan mém doanh nghiép
nho duy nhét trén thi truong duge viét boi ké toan va
danh cho ké toan. Vi ho dinh nghia thi truong ctia minh
theo san phém nén ho xac dinh d6i tha canh tranh cua
minh Ia cac nha thiét ké phan mém ké toan khac. Vi vay,
dinh nghia nay mang dén cho ho tim nhin vé cach vuot
qua ddi thu, d6 1a tham gia vao mot cudc dua: B6 sung
cac dac tinh va chuc nang nhanh hon dudi dang cac bao
cao va phéan tich méi c6 thé van hanh duogc. Dan dan
nganh ndy bao gdm nhirng san pham da chirc ning
nhang nhéc nhau, trong 6 moi hiang déu tich hop tinh
nang cua cac hang khac. Céc nhan vién marketing ctia
Intuit d@ quen véi viéc quan sat xem khach hang mua
phan mém quan 1y tai chinh ca nhan Quicken cua Intuit
dang c6 ging hoan thanh viéc gi khi str dung san pham
nay. Trong qua trinh d6, ho rat ngac nhién khi quan sat
thdy rang phan 16n nhitng ngudi st dung Quicken ding
n6 dé kiém soat tinh hinh tai chinh cta doanh nghiép



nho cia ho. Ho nhén ra réng cong vi€c co ban la kiém
sodt tién. Cac chi s hiru doanh nghiép nhé nay nhung
tay vao moi mit ctia doanh nghiép minh va khong can
dén tat ca nhitng béo céo va phan tich tai chinh ma cac
nha cung cp phan mém thinh hanh da tich hop vao san
phém cua ho. Intuit cho ra mit QuickBooks nham thuc
hién cong viéc ma cac chi so hitu doanh nghiép nhé can
1am — “Gitip t6i dam béao rang t6i khong hét tién” — va
thanh cong ruc rd. Trong vong hai nam, cong ty da thau
tom 85% thi phan bang mot san pham pha v& thiéu hau
hét cac tinh nang cua cac san pham canh tranh.

17. Theodore Levitt a ngudi tién phong dé xuéng quan
diém nay trong s6 nhitng ngudi nghién ciru va viét vé
cac van d& trong marketing. Christensen nhd lai khi con
la mot hoc vién cao hoc, 6ng da nghe Ted Levitt tuyén
bd: “Nguoi ta khong mudn mua mot cai may khoan 6
milimét, ma 1a mot cai 16 6 milimét”. Néi theo cach cua
chung t6i 12 ho ¢ viée can lam va ho thué mét tha dé
lam cong viéc d6. Cach Iy giai dwgc biét dén rong rai
nhit cua Levitt cho cac nguyén Iy nay dugc trinh bay
trong Theodore Levitt, “Marketing Myopia”, Harvard
Business Review, September 1975, reprint 75507.

18. Pé tim hiéu v& cach xac dinh quy mé ctia cac phan
khuc thi truong theo cong viée, xem Anthony W.
Ulwick, “Turn Customer Input into Innovation,” Harvard



Business Review, January 2002, 91-98.

19. Chung t6i rat biét on Mike Collins, nha sang lap kiém
CEO cua Tép doan Big Idea, vi nhitng binh luén ctia 6ng
da din dén rat nhiéu y tudng trong phan nay. Mike da
bién tap ban thao ban dau cta chuong nay, va céac y kién
cta ong hét stc hitu ich.

20. Mot Iy do vi sao mét s& (nhung khong phai tat ca)
cac kiéu ban I¢ “diét trir phan nhoém” — cac cong ty nhu
Home Depot va Lowe’s — da ¢6 thé pha v& duoc céac
nha ban 1¢ 1on manh thanh c6ng dén vay 1a vi ho dugc to
chuc dya trén céc cong vigc cén thyuc hién.

21. Vi nhiéu nha marketing tinh c¢& va ¢6 xu huéng phan
doan thi truong cia ho theo déc tinh cua cdc nhom san
phim va khach hang nén that khong may, nhung khong
c6 gi ngac nhién, 1a ho thuong quang ba thuong hi¢u
nhu nhirng gi ho d lam vdi san pham ctia minh.
Thuong hi¢u thuong da tré thanh nhiing tr nglt bao
trum, khong 1am t6t duoc bat ky viéc gi ma khach hang
can lam khi “thué” thuong hiéu d6. Vi hau hét cac nha
quang c4o déu mudn y nghia cua thwong hidu du linh
hoat cho mdt loat cac san phém ma no6 chtra dung nén
nhiéu thuong hiéu da mat di sy lién két gitta no véi cong
viéc. Khi diéu nay xay ra, khach hang van ling ting
khong biét mua san phém nao dé thyc hién cong viéc khi
gdp mot tinh hudng nhét dinh.



1. Céac nha kinh t& hoc ¢6 ngdn ngir rat hay dé miéu ta
hién twong nay. Khi hiéu qua ciia mot san phdm vuot qua
kha nang st dung cua khach hang, khach hang gap phai
hiéu dyung bién té giam dan khi hiéu qua san pham tang
dan. Qua thoi gian, gi4 bién té ma khach hang sin sang
tra cho cai tién s& twong dwong véi hiéu dung bién té ma
ho nhéan dugc tr viéc st dung cai tién. Khi gia tri tang
cua gia bién té ma cong ty c6 thé duy tri trén thi truong
cho mét san phém cai tién tién vé 0 thi hiéu dung bién té
ma khach hang c6 duogc tir viéc sir dung san phém cling
s& tién vé 0.

2. Chung t6i da d& cap ¢ phan trudc rang khong c6 cong
nghé nao 1a bén vitng hay pha v& vé ban chét. Day la
cac gidi han ctia mét tap sb thuc continum, va tinh pha
v& cia mot cai cach chi ¢ thé duoc miéu ta tuong ddi
so0 v6i cac mod hinh kinh doanh, khach hang va cac cong
nghé khac. Trudng hop bong ban din cho thdy rang
thuong mai hoa mot sé cong nghé nhu céac cai cach bén
virng trong céc thi truong Ion 1 rat ton kém.

3. Hinh 4-2 dugc v€ nén tir dit liéu do American Heart
Association National Center (Trung tdm Nghlen cuu
Qudc gia Hiép hoi Tim mach Hoa Ky) cung cip. Vi cac
di liéu nay chi do ludong cac quy trinh dugc thuc hién
trong bénh vién nén cac quy trinh nong mach thuc hién
& cac phong kham ngoai tru va céc dia diém khac khong



phai bénh vién déu khong duoc ké dén. Didu nay c6
nghia Ia cac con sé nong mach trong do thi thip hon so
v6i thue té, va danh gia khong dung mirc ndy ngay cang
tré nén déng ké.

4. C6 rét nhiéu vi du khac ngoai nhitng gi duogc liét ké &
trén. Chang han nhu, céc nha méi giéi ching khoan nhu
Merrill Lynch tiép tuc tién Ién thi truong cdp cao trong
mang ludi gia tri ban dau cuia minh hudéng téi cac khach
hang c6 gia tri rong I6n hon, tr d6 thu nhép rong va
téng doanh thu cua hg ciing dugc cai thién. Ho chua
nhan thay mdi de doa ma cudi cing ho s& phai trai
nghiém khi cac nha méi gidi chiét khau tryc tuyén tim ra
cach cung cép dich vu tét hon.

5. Xem Clark Gilbert and Joseph L. Bower, “Disruptive
Change: When Trying Harder Is Part of the Problem,”
Harvard Business Review, May 2002, 94-101; va Clark
Gilbert, “Can Competing Frames Co-exist? The Paradox
of Threatened Response,” working paper 02-056,
Boston, Harvard Business School, 2002.

6. Daniel Kahneman and Amos Tversky, “Choice,
Values, and Frames,” American Psychologist 39 (1984):
341-350. Kahneman va Tversky da viét vé nhirng diéu
rat 16n lao trong cac 4n ban nay. Phan tham khao nay chi
la mét vi du trong cong trinh cua ho.

7. Hién twong “threat rigidity” da duoc nhidu hoc gia



nghién ctru, trong d6 ndi bat 1 Jane Dutton va cac dong
nghi¢p ciia minh. Xem Jane E. Dutton and Susan E.
Jackson, “Categorizing Strategic Issues: Links to
Organizational Action,” Academy of Management
Review 12 (1987): 76-90; va Jane E. Dutton, “The
Making of Organizational Opportunities—AnInterpretive
Pathway to Organizational Change”, Research in
Organizational Behavior 15 (1992): 195-226.

8. Arthur Stinchcombe da viét rat nhiéu vé dinh dé riang
c6 duge céc diéu kién ban dau can thiét ld méu chét dé
cac sy kién tiép theo xay ra dung nhu mong muén. Xem
Arthur Stinchcombe, “Social Structure and
Organizations,” trong Handbook of Organizations, ed.
James March (Chicago: McNally, 1965), 142—-193.

9. Clark Gilbert, “Pandesic—The Challenges of a New
Business Venture,” case 9-399-129 (Boston: Harvard
Business School, 2000).

1. Chiing t6i chan thanh cam on céc nha nghién ciru 16
lac da phat hién ra sy ton tai va vai tro cua nang luc cbt
16 trong viéc dua ra nhirng quyét dinh trén. Nhitng
ngudi ndy bao gom C. K. Prahalad and Gary Hamel,
“The Core Competence of the Corporation,” Harvard
Business Review, May—June 1990, 79-91; va Geoffrey
Moore, Living on the Fault Line (New York:
HarperBusiness, 2002). Can Iwu ¥ rang “ning hrc c6t



161 vén 1a thuét ngtt dugc C.K.Prahalad va Gary Hamel
dat ra trong bai vit chuyén dé cua ho, thuc ra 1a mot 16
xin 16i danh cho céc cong ty kinh doanh da nganh. Ho
dang phat trién mot céi nhin vé da nganh dya trén viée
khai thac cac kha nang thiét 1ap, noi theo nghia rong.
Chung t6i trinh bay thanh quéa ctia ho nhu mét sy thong
nhit véi nhirng hudng nghién ciru va sy phat trién Iy
thuyét dang duoc ton trong ma khoi dau 14 quyén sach
ra doi nam 1959 The Theory of the Growth of the Firm
(New York: Wiley). Dong suy nghi nay c6 tac dong rat
manh mé va hiru ich. Tuy nhién, hién nay thuat nglr
“nang Iyc cdt 161" da tro nén dong nghia vai tir “tap
trung”, nghia la nhirng cong ty tim cach khai thac thé
manh cét 16i ctia ho s& khong da dang héa — mat khac,
ho tap trung kinh doanh vao nhiing hoat dong ma ho lam
dic biét tot. Chiing t6i cam thiy chinh cai “y nghia trén
thue t&” nay 1a sai lam.

2. IBM dugc cho 1a c¢6 kha nang cong nghé 1én hon
trong vi¢c thiét ké va san xuat hé diéu hanh va cac mach
tich hop so vai Intel va Microsoft tai thoi diém IBM dua
cac cong ty ndy vao hoat dong. Vi vay, c6 I€ s€ chinh
xac hon néu no6i quyét dinh nay dwa nhiéu vao nhirng gi
1a c6t 16i hon 1a nang lyc. Phan doan rang IBM can phai
thué ngoai dya trén nhan thirc ding dén ciia cac nha
quan Iy lién doanh méi 1a ho cin phai c6 mot cau trac



vo6i chi phi thép hon dé mang lai lgi nhuan chép nhan
dugc cho tap doan va phai phat trién san phim maéi
nhanh hon nita so véi quy trinh phat trién noi bo da
vitng chic cua cong ty, didu nay d duoc mai giiia trong
mot thé gidi ciia nhitng san phdm tuong thudc phirc tap
vé6i chu trinh phat trién dai hon, c6 thé giai quyét dugc.
3. Trong thap ky qua, da c6 mot su nd ro nhitng nghlen
ctru quan trong vé cac khai niém nay. Chiing toi thay
nhitng nghién ctru sau day 1a dac bi¢t hiru ich: Rebecca
Henderson and Kim B. Clark, “Architectural Innovation:
The Reconfiguration of Existing Product Technologies
and the Failure of Established Firms,” Administrative
Science Quarterly 35 (1990): 9-30; K. Monteverde,
“Technical Dialog as an Incentive for Vertical Integration
in the Semiconductor Industry,” Management Science
41 (1995): 1624-1638; Karl Ulrich, “The Role of
Product Architecture in the Manufacturing Firm,”
Research Policy 24 (1995): 419—440; Ron Sanchez and
J. T. Mahoney, “Modularity, Flexibility and Knowledge
Management in Product and Organization Design,”
Strategic Management Journal 17 (1996): 63-76; va
Carliss Baldwin and Kim B. Clark, Design Rules: The
Power of Modularity (Cambridge, MA: MIT Press,
2000).

4. Ngon ngit ching t6i st dung & day 1a dac trung cho



tuong thudc hoan toan va chiing toi chon diém cuc trén
truc don gian 1a dé lam cho khai niém rd nhét co thé.
Trong hé théng san phidm phirc tap, c6 rat nhiéu mic do
twong thudc khac nhau theo thoi gian va theo thanh
phan. Nhitng thach thirc cua turong thudc ciing c6 thé
duoc giai quyét & mot mirc d6 nao d6 qua ban chat cac
mdi quan hé nha cung cap. Co thé tham khao thém
Jeffrey Dyer, Collaborative Advantage: Winning Through
Extended Enterprise Supplier Networks (New York:
Oxford University Press, 2000).

5. R4t nhidu doc gia da danh dong hai khéi niém “dot
pha” va “pha v&”. Khong nham 1dn hai khai niém nay 1a
cuc ky quan trong cho muc dich thiu hiéu va du doan.
Hau nhu khong thay ddi, theo cach néi ctia chiing toi,
cac tac gia truoc d6 da coi cac “dot pha” cong nghé cod
mot tac dong bén virng dén quy dao cai tién cong nghé.
Mot sb cai cach bén vitng kha don gian, ting dan theo
tirng ndm. S6 khac 1a nhitng thay d6i manh mé&, nhitng
budc nhay vot dot pha vuot 1én trén cudc canh tranh,
trén quy dao bén virng. Tuy nhién, di véi muc dich du
doan, su khac bi€t gitta cong nghé dot pha va cong nghé
gia tang khong phai 1a van dé quan trong. Do ca hai loai
déu co nhirng tac dong bén vitng, cac cong ty co uy tin
thuong 13 nguoi chién thing. Cai cach pha v& thudng
khéong bao gdm nhitng dot pha cong nghé. Thay vao do,



ho két hop nhitng cong nghé san c6 vao md hinh kinh
doanh. Nhirng d6t pha cong nghiép méi xuat hién tir cac
phong nghién ciru thudng c6 tinh bén vitng va hau nhu
lu6n bao gdm céc tuwong thudc khong du doan dugc vai
céac hé thdng con khac cta san pham. Vi vay, c6 hai ly
do 16n giai thich cho viéc vi sao cac cong ty c6 uy tin lai
¢6 loi thé 16n trong viée thuong mai hoa cac cong nghé
nay.

6. Cudn The Visible Hand (Cambridge, MA: Belknap
Press, 1977) cua Gido su Alfred Chandler la mdt nghién
ctru kinh dién vé viéc nhu thé ndo va tai sao lién két doc
14 quan trong dbi v6i su phat trién cua nhidu nganh cong
nghiép trong thoi ky dau.

7. Khéi niém cua cac nha kinh té hoc vé tinh hitu dung,
hodc sy hai long ma khach hang c6 dugc khi ho mua va
st dung mdt san phém, la mot cach tot dé giai thich
canh tranh trong nganh da thay d6i nhu thé nao khi diéu
nay xay ra. Pd thoa dung bién ma khach hang nhan
duoc 1a viéc tang sy hai long cua ho voi mot san phém
¢6 hiéu qua tot hon. Mirc gid ma ho sin sang tra thém
cho mdt san phém ty 1¢ thuén voi su tién ich gia tang ho
nhéan dugc tr viée st dung nd. Noi cach khac, sy cai
thién vé gid ca s béng v6i su cai thién vé do thoa dung
bién ciia san pham. Khi khach hang khong thé sir dung
nhitng su cai tién cua san phim thém nira, d6 thoa dung



bién roi xudng bang khong, va két qua 1a khach hang
khéng mubn tra thém tién cho nhitng san phdm tét hon.
8. Sanchez va Mahoney, trong “Modularity, Flexibility
and Knowledge Management in Product and
Organization Design”, 1a mot trong nhitng nguoi du tién
mo ta hién tuong nay.

9. Tac phdm mang tinh budc ngoat ciia gido su Carliss
Baldwin va Kim B. Clark, dugc trich dan trong chu thich
3, 43 mé ta cac qua trinh don thé hoa mot cach rat
thuyét phuc va hiru ich. Chung t6i mudn gidi thiéu cudn
sach nay toi nhiing ai quan tam nghién ctru quaé trinh
mot cach k¥ ludng hon.

10. Rét nhiéu ngudi nghién ciru lich sir ctia IBM s&
khéng ddng ¥ v6i quan diém ciia chung t6i ring canh
tranh budc IBM mé rong céu tric ctia minh, ma sé&
tranh luan rang luat chong doc quyén cua chinh phu My
moi 14 didu budc IBM phai mé rong. Cac hanh dong
chdng doc quyén rd rang c6 anh huéng dén IBM, nhung
chiing t6i s& lp luan rang du c¢6 nhirng hanh dong d6
cua chinh phu hay khong, cac luc lugng canh tranh va
gian doan ciing s& dimg quyén lwc gan nhu doc quyén
cua IBM lai.

11. Tac pham doat giai Pulitzer ctia Tracy Kidder, ban
bao céo da gianh chién thing voi ndi dung vé phat trién
san phdm tai Data General, The Soul of a New Machine



(New York: Avon Books, 1981), mo ta cudc séng s€ nhu
thé nao khi co sé ctia canh tranh bét dau thay dbi trong
nganh cong nghiép may tinh mini.

12. Giao su Charles Fine, MIT ciing da viét mot cudn
sach quan trong vé chii dé nay: Clockspeed (Readmg,
MA: Perseus Books, 1998). Fine quan sat thy ring
nganh cdng nghi€p trai qua cac chu ky cua tich hgp va
khong tich hop trong mot loai chu ky “Xoan kép”.
Chung t6i hy vong rang ca hai mé hinh néu ra ¢ day va
trong chuwong 6 déu xac nhan va cung cép thém nhirng
quan hé nhan qud vao phat hién cua Fine.

13. Co c4u phat trién cua nganh cong nghiép cho vay
cho thiy mot vi du rd rang cta nhiing lwc hrong nay
trong kinh doanh. Cac ngan hang tich hop nhu JP
Morgan Chase c6 loi thé canh tranh rat 16n trong céc
tang phirc tap nhat cua thi trudong cho vay. Tich hop
chinh 14 chia khoa cho kha nang két hop lai nhirng goi
tai chinh khong 16, phirc tap cho nhu céu cia cac khach
hang phuc tap trén toan cau. Quyét dinh liéu ¢ cho vay
khoéng va néu c6 thi cho vay bao nhiéu khong thé duoc
dwa ra dya vao nhitng cong thirc va bién phap nhét dinh.
Chuing chi co thé duoc thuc hién dya vao truc giac cua
cac nhan vién giau kinh nghi¢ém. Tuy nhién, cong nghé
tinh diém tin dung va ching khoan hoa tai san dang lam
gian doan va phan rd nhirng ting don gian cua thi truong



cho vay. O nhitng ting nay, ngum cho vay biét va c6 thé
tinh toan chinh x4c nhitng yéu t6 quyét dinh liéu ngum
vay ¢6 tra khoan no hay khong. Thong tin ¢6 thé kiém
chirng vé nguoi di vay — chang han nhu ho da séng bao
lau & noi ¢ hién tai, ho da lam viéc bao lau tai noi ho
dang lam viéc, thu nhdp cua ho 1a bao nhi€u, va ho c6
tra nhitng hoa don khac diing thoi han khong — dwogc két
hop lai dé dua ra quyét dinh ¢6 cho vay hay khong dwa
trén thuat toan. Tinh diém tin dung béat dau xudt hién vao
nhitng nam 1960 & ting don gian nhat ca thi truong,
khi cac cira hang quyét dinh c6 phat hanh thé tin dung
cua minh khong. Sau d6, khong may cho céc ngan hang
16n, dam déng gian doan di chuyén hoan toan én phia
trén cua thi truong dé chay dua theo lgi nhuan — déu tién
la cac khoan vay tin dung ctia nguoi ti€éu dung noéi
chung, sau d6 la cac khoan vay mua 6 to va vay thé
chip, va bay gio 1a vay von kinh doanh nhé. Nganh cong
nghiép cho vay & nhitng ting don gian nay da bi phan r
hoan toan. Cac chuyén gia phi ngan hang da phat trién
dé cung cap gia tri gia ting cho mdi tang nay. Néu tich
hop 1a mot lgi thé 16n trong nhitng tang phirc tap nhat
cuia thi truong thi trong nhitng tang da bao hoa, no lai 1a
mot bét loi.

14. Két luan cua chung t6i hd tro cho nhirng két luan
cua Stan J. Liebowitz va Stephen E. Margolis trong cu6n



Winners, Losers & Microsoft: Competition and Antitrust
in High Technology (Oakland, CA: Independent Institute,
1999).

15. Mot minh hoa tdt cua viéc nay la cu déy duoc thuc
hién boi Apple Computer, tai thoi diém viét bai nay, 1
canh cira cho nguoi tiéu dung tiép can véi giai tri da
phuong tién. Sy tich hop tuong thudc ctia hé diéu hanh
va cédc ung dung cua Apple tao ra sy tién loi ma khach
hang danh gia cao vao thoi diém nay boi vi sy tién lgi
van chua di tot.

C6 thé chird duoc, cé thé kiém ching duge va co thé
du doan duoc két hop lai tao thanh thuét ngtr “thong tin
déy da” cho mot thi treong hi¢u qua xuét hién tir mot
giao dién, cho phép cac cong ty canh tranh véi nhau
trong khoang cach da xa. Mot nguyén 1y co ban cua chu
nghia tu ban 1a ban tay v6 hinh trong thi truong canh
tranh vuot qua su giam sat ctia quan Iy nhu mot co ché
diéu phdi gitra cac tac nhan trong thi truong. Day 1 Iy
do tai sao, khi mdt giao dién don thé dugc xac dinh, mot
nganh cong nghiép s€ phan ra tai giao dién do. Tuy
nhién, khi cac diéu kién c6 thé chi ré duoc, c6 thé kiém
chimg duogc va c6 thé du doan duoc khong ton tai, thi
trudng hiéu qua khong thé hoat dong duoc. Trong
nhitng trudng hop ndy, quan Iy giam sat va phdi hop
thyc hién chire ning didu phéi tot hon 13 thi trudng canh



tranh. Pay 13 mot vin d& co ban phat hién doat gidi cua
gido su Tarun Khanna va cong su, cho thiy rang trong
cac nén kinh té dang phat trién, cac tap doan kinh doanh
da dang s& chién thing cac cong ty tap trung, doc lap,
trong khi diéu nguoc lai ap dung cho cac nudc phat
trién. Co thé tham khao thém Tarun Khanna va Krishna
G. Palepu, “Why Focused Strategies May Be Wrong for
Emerging Markets,” Harvard Business Review, July—
August 1997, 41-51; va Tarun Khanna and Jan Rivkin,
'Estimating the Performance Effects of Business Groups
in Emerging Markets”, Strategic Management Journal 22
(2001): 45—74. Mot nén tang cua cac khai niém trong
viéc tim hiéu Iy do tai sao tich hop té chuc 1 rat quan
trong khi cac diéu kién ctia don thé khong dugc dap ung
duoc phat trién trong nganh kinh té hoc chi phi giao dich
(TCE) ma ngudn gdc cua nd la tic pham cua Ronald
Coase (RH Coase, “The Nature of the Firm”
Econometrica 4 [1937]: 386-405). Coase lap ludn rang
cac cong ty duoc tao ra khind di 1a “qua dat” d¢é dam
phan va thyc thi hgp dong giita bén “doc lap”. Gan day,
tac pham ctia Oliver Williamson da chirng minh anh
hudng trong viéc nghién ciru chi phi giao dich 1 yéu t6
quyét dinh ranh giéi giita cac cong ty. Co thé tham khao
OE Williamson, Markets and Hierarchies (New York:
Free Press, 1975), “Transaction Cost Economics”, trong



The Economic Institutions of Capitalism, ed., O. E.
Williamson (New York: Free Press, 1985), 15-42; va
“Transaction-Cost Economics: The Governance of
Contractual Relations”, in Organiational Economics, ed.,
J. B. Barney and W. G. Ouichi (San Francisco: Jossey-
Bass, 1986). bac biét, TCE da dugc sir dung dé giai
thich theo nhiéu cach khac nhau, trong d6 cac cong ty
¢6 thé mo rong quy mo hoat dong cua ho, hoac thong
qua da dang hoa khong lién két (C. W. L. Hill, et al.,
“Cooperative Versus Competitive Structures in Related
and Unrelated Diversified Firms,” Organization Science
3, no. 4 [1992]: 501-521); Da dang lién két (D. J Teece,
“Economics of Scope and the Scope of the Enterprise,”
Journal of Economic Behavior and Organization 1
[1980]: 223-247) va DJ Teece, “Toward an Economic
Theory of the Multiproduct Firm,” Journal of Economic
Behavior and Organization 3 [1982], 39-63), hoac lién
két doc (K. Arrow, The Limits of Organization [New
York: W. W. Norton, 1974]; B. R. G. Klein, et al.,
“Vertical Integration, Appropriable Rents and Competitive
Contracting Process,” Journal of Law and Economics
21 [1978] 297-326; va K. R. Harrigan, “Vertical
Integration and Corporate Strategy,” Academy of
Management Journal 28, no. 2 [1985]: 397—-425). No6i
mdt cach tong quat, nhirng nghién ciru nay dwogc biét



dén nhu mo hinh vé sy “that bai ctia thi truong” dé giai
thich sy thay dbi trong quy mé cua doanh nghiép
(K.N.M Dundas, va P.R Richardson, “Corporate
Strategy and the Concept of Market Failure,” Strategic
Management Journal 1, no. 2 [1980]: 177-188). Ching
t61 hy vong rang minh da thuc day dong suy nghi nay
bang cach bo sung mot cach chinh xac nhiing van dé
lam phat sinh nhitng khé khan trong viée ky két hop
ddng, va ciing 14 trong tim cua TCE.

17. Ngay ca khi cac cong ty tong dai ndi hat dia phuong
trong nganh (ILECs) khong hiéu rd tat ca nhitng su
phirc tap va hau qua khong ludng trude bang cac ky su
CLEGs, vé mat td chirc, ho & vi thé t5t hon nhiéu dé giai
quyét bat ky khé khan nao béi vi ho ¢6 thé khiéu nai dén
cac co ché to chuc thay vi phai dya vao cac hop dong
cong kénh va rét c6 thé khong day du trude do.

18. C6 thé tham khao thém Jeffrey Lee Funk, The
Mobile Internet: How Japan Dialed Up and the West
Disconnected (Hong Kong: ISI Publications, 2001). DBay
qua thuc 13 mot nghién ciru ddc biét xuat sic, bao gdm
hang loat nhirng phat hién sau sic. Bang ngon ngir riéng
ctia minh, Funk cho thdy mot Iy do quan trong khac gii
thich tai sa0o DoCoMo va J-Phone rét thanh cong tai
Nhat Ban, d6 Ia ho di theo m6 hinh ma chung t6i mo ta
trong chuwong 3 va 4 cia cudn sach nay. Ban ddu ho



nhim vao nhém khach hang khong st dung mang (cac
thiéu nit) va giup ho thuc hién cong viéc ma ho da ch
gz’ing lam t&t hon: vui choi véi ban be. Nguoc lai, khi cac
cong ty phuong Tay tham nhap vao thi truong nay, ho
hinh dung ra déi tuong cho hinh thirc dich vu phirc tap
nay la nhﬁ’ng nguoi dang st dung dién thoai di dong (st
dung chu yeu cho cong viéc) va nhung nguoi dung
Internet co dinh hién tai. Mot quan diém noi bd vé su
phat trién nay c6 thé duoc tim thy trong Mari
Matsunaga, The Birth of I-Mode: An Analogue Account
of the Mobile Internet (Singapore: Chuang Yi Publishing,
2001). Matsunaga 13 mot trong nhitng nhan vét chii chét
trong su phat trién ctia I-Mode tai DoCoMo.

19. Xem “Integrate to Innovate”, mot nghién curu cia
Deloitte Research dugc thuc hién bdi Michael E. Raynor
va Clayton M. Christensen. Truy cép
http//www.dc.com/ved, hodc guri yéu cau dén
delresearch@dc.com.

20. Mot s6 doc gia quen thude v6i nhitng trai nghiém
khéc nhau cua nganh cong nghi€p dién thoai di dong &
chau Au va My c6 thé khong ddng ¥ v6i doan nay. Tir
rat sém, ngudi chau Au di hop lai xung quanh mét tiéu
chuan thoa thuan tir trude goi 1 GMS, cho phép ngum
str dung dién thoai di dong c6 thé ding & bat cir qudc
gia nao. Viéc su dung dién thoai di dong pho bién nhanh



hon va dat ty 1¢ tham nhap cao hon & My, noi ma rit
nhiéu tiéu chuén canh tranh dang “chién dau” véi nhau.
Nhiéu nha phan tich da rat ra két luan chung tir chién
lugc cua nguoi chau Au trong viéc dinh san mot tidu
chuédn chung rang lu6n ludn nén tranh viéc trung lip cac
céu tric canh tranh khong twong thich mét cach ling
phi. Chung t6i tin rang loi ich ciia mot tiéu chuan duy
nhit d4 bi phong dai, va rang nhitng khac biét quan
trong khac gitra My va chau Au da déng gop dang ké
cho sy khac biét trong ty 1¢ tham nhép da khong duoc
ké dén. Dau tién, nhitng loi ich cuia mot tiéu chuan duy
nhét c6 vé dugc thé hién rd nét ¢ phia cung chir khong
phai loi ich ctia phia cau. Piéu nay c6 nghia 13, bang
cach quy dinh mét tiéu chuén duy nhat, cac nha san
xuét thiét bi mang va thiét bi cAm tay cua chau Au co
thé dat duoc hiéu qua kinh té nho quy mé 16n hon la
nhirng cong ty san xut cho thi trudng Bic My. Diéu
nay ciing c6 thé da duoc thé hién dudi hinh thie céc
mirc gia thip hon cho ngudi tiéu ding, tuy nhién, sy so
sanh c6 y nghia & day khong phai gitra chi phi cua dién
thoai di dong & chau Au va & My — nhiing dich vu nay
khong canh tranh véi nhau. Phép so sanh c6 nghia ¢ day
la so véi dién thoai ¢b dinh tai mdi thi truong. Va ¢ day,
diéu dang Iwu y 1a dich vu dién thoai c¢6 dinh dia phuong
va duong dai & chau Au dét hon rét nhidu so véi & Béc



My, va két qua I, dién thoai khong day tro thanh mot
san phdm thay thé hap dan hon nhiéu & chiu Au so véi &
Bic My. Loi ich dugc xem la ¢ phia céu cua viée str
dung xuyén qudc gia, theo hiéu biét ctia chung t6i, van
chua duogc chirng minh qua viéc st dung cta nguoi tiéu
dung chau Au. Do d6, ching t6i mudn dua ra mot 1y do
khac dé giai thich cho sy thanh cong cua dién thoai di
dong ¢ chau Au, mot nguyén nhan xac dang hon nhiéu
viéc mot hoc sinh nit & Thuy Dién c6 thé sir dung di
dong trong ky nghi & Tay Ban Nha, do 1a su cai thién
tuong d6i vé chi phi va mic do dé dang khi st dung
dién thoai di dong so voi dién thoai ¢6 dinh. Thir hai, va
¢6 1& con quan trong hon, quy dinh cia chau Au ring
“bén goi tra tién” ddi véi dién thoai di dong trong khi luat
cta Bic My 1a “bén nghe tra tién”. N6i theo cach khac,
& chau Au, néu ban goi vao dién thoai di dong ciia mot
nguoi nao do, ban la nguoi tra tién, con nguoi nhén thi
khong phai tra mirc phi nao. O Bic My, néu mot ai d6
goi cho ban vao di dong ctia ban, ban s¢€ phai tra tién.
Két qua 13, ngudi chau Au thoai mai hon nhiéu trong viéc
cho nguoi khac sé di dong, do d6 ty 18 sir dung ciing
tang. Dé biét thém vé chu dé nay, xem Strategis Group,
“Nghién cuu bén goi tra tién”; ITU-BDT quy dinh co s&
dit liéu vién thong” va ITU Web51te.
<http://www.itu.int/I TU-D/ict/statistics>. Ké dén tac



dong cuia mdi nhan t6 trén (tiéu chuin GMS, gi4 thap
hon dién thoai ¢6 dinh va bén goi tra tién), cling nhu 1a
cac nhén t6 chwa duoc din ra khac khong phai la mot
cong viéc don gian. Nhung ching t6i mudn noi rang tac
dong cua tiéu chuan duy nhét it hon rat nhiéu so véi
nhirng gi n6 duoc céng nhan va chic chin khong phai la
yéu t6 chinh trong viéc giai thich ty 1¢ thim nhéap ctia
dién thoai di dong & chau Au cao hon ¢ Bic Mgy.

1. C6 hai cach nghi vé mot san phém hay dich vu trong
chudi gi4 tri. Chu01 gia tri ndy c6 thé dugc khai quat
bang thuat ngi ve cac qua trinh, c¢6 nghia Ia, cac budc
gid trj gia tang can thiét dé tao ra hodc chuyén giao no.
Vi du, céc quy trinh thiét ké, lp rap, tiép thi, ban hang
va phan ph01 la cac quy trinh chung trong mot chudi gia
tri. Mot chudi gia tri ciing c6 thé duoc hiéu theo thanh
phan, hodc “héa don nguyén li¢u” dau vao ciia mot san
pham. Vi du, khdi dong co, khung gim, hé théng phanh
va doan lép rap nhé dién tir dé cAu thanh mét chiéc xe
hoi 14 céc thanh phan cuia chudi gia tri xe. Giir ca hai y
kién vé mot chudi gia tri trong tam tri 1a diéu rat hitu
ich, vi chudi gia tri cling “lap lai” — c6 nghia 1a ching
déu c6 mirc do phirc tap nhu nhau & moi cap do phan
tich. Cu thé 14 khi mot san pham di qua qua trinh xac
dinh chudi gi4 tri, rat nhiéu thanh phan khac nhau duogc
str dung. Nhung tit ca cac thanh phan 4y déu co trinh



tu riéng ma nd phai vugt qua. Su phuc tap cua viée
phén tich chudi gia tri san pham khong thé t6i gian mot
cach can ban dugc. Cau hdi dit ra 1a nén tap trung vao
muc do phuc tap nao.

2. Nghién ctru nay dugc xay dung dya trén mo hinh
niam yéu tb va dic tinh gia tri cua Gido su Michael
Porter. Xem Michael Porter, Competitive Strategy (New
York: Free Press, 1980) va Competitive Advantage (New
York: The Free Press, 1985). Cac nha phan tich thuong
str dung md hinh nam yéu t6 cta Porter dé xac dinh cac
cong ty nao trong mot hé thong gia tri gia ting c6 thé
van dung t6t nhat cho loi nhuan tir nhitng cong ty khac.
Bang nhiéu cach, mo hinh cua chung t6i trong chuong 5
va 6 cung cAp mot cai nhin toan dién cta md hinh nim
yéu td, cho thiy rang stcc manh cua céc lyc lrong nay
khong phai Ia bat bién theo thoi gian.

3. Theo quan sat chung, khi ban xem xét thoi cyc thinh
cta hau hét cac cong ty 16n, c6 mot khoang thoi gian ma
cac tinh nang va do tin cdy cua san pham khong dép
g duoc nhu céu cta phan dong khach hang. Két qua
14, ho ¢ san pham véi cdu trac doc quyén va sé hiru loi
thé chi phi canh tranh manh m€&. Hon nira, khi ho giéi
thiéu san phdm cai tién méi, cac san pham nay s& duy tri
mdt murc gia cao vi chirc ning Ia chua du tt va céc san
phdm méi dan dap ng dii nhu cau. Didu nay c6 thé



dung véi hé thong dién thoai Bell, xe tai Mack, may ui
Caterpella, may in Xerox, dién thoai di dong Nokia va
Motorola, b vi xir Iy Intel, hé diéu hanh Microsoft, thiét
bi dinh tuyén Cisco, céc dich vu tu van cong nghé thong
tin va kinh doanh ctia EDS hay IBM, truong Kinh doanh
Harvard va nhiéu c6ng ty khac.

4. Trong céc phan tich sau day, ching t6i s€ st dung
thuat ngit hé théng con, c6 nghia la mot day chuyén
thanh phan va vat liéu cung cip cho mot phan bo phan
can thiét dé lip ghép thanh san phim hoan thién

5. Mot lan nita, chung ta thdy mdi lién két v6i ¥ kién cua
Gi4o su Michael Porter rang c6 hai chién Iwgc “chung
chung”: su khac biét va chi phi thép (xem chwong2, ghi
chti 12). Mb hinh cta chiing t6i khéng mé ta cac co ché
tao nén chién luge bén virng. Sy khac biét bi pha huy
theo co ché dan dén day chuyén héa va phi tich hop.
Chién lwoc chi phi thap chi kha thi khi va chi khi cac d6i
tht canh tranh chi phi thap khéng cé du ning luc dé
cung cap nhitng gi khach hang can trong mot ting thi
trudng. Gia duoc thiét 1ap tai cac giao diém cua duong
cung va duong ciu — chinh I chi phi bang tién mit ciia
nha san xuét can bién. Khi nha san xuét can bién c6 chi
phi cao hon, thi nhitng nha san xuét chi phi thap c6 thé
thu duoc lgi nhuan hép dan. Nhung khi cac dbi thu canh
tranh chi phi cao di bién mét va toan bo nhu cau thi



truong dugc cung cAp boi nha san xudt chi phi thap, thi
sau d6 mot chién hrgc chi phi thap s& trg thanh chién
lroc chi phi ngang béang.

6. Khong phai tit ca cac thanh phan hodc hé théng con
trong mot san pham déu goép phan tao nén mirc hiéu suat
¢6 gia tri dbi véi khach hang. Nhirng thanh phan déng
quan tdm 13 “xac dinh hiéu suat” cta cac thanh phan
hodc hé thong con. Vi du trong truong hop ctia mot may
tinh ca nhan, bd vi xir 1y, hé thong diéu hanh va cac tng
dung tur 1au da tré thanh hé théng con xac dinh hiéu
sudt.

7. Cac nha phan tich udc tinh bao nhiéu tién s& & lai véi
nganh cong nghlep may tinh va bao nhiéu s€ bi “ro ri’
qua qua trinh lip rap san phdm cudi cung hodc hé thong
cung cép phu tom tit trong 'Deconstructing the
Computer Industry,” Business Week, 23 November
1992, 90-96. Nhu da luu }'l trong phu luc cua chuong
nay, chung t6i hy vong rang phan 16n loi nhuan cua Dell
dén tryc tiép tir hoat dong ban 1¢ cho khach hang chwr
khong phai tir hoat dong Iap rap san pham.

8. Véisu phén anh chi trong mot vai gidy, c6 thé dé
dang thay rang nganh cong nghiép quan ly dau tu phai
chiu cac van dé cua phan loai theo nganh cong nghiép
khong lién quan dén loi nhuan va tang truong. Do d6, ho

A%

tao ra mot quy dau tu cho “cong ty cong nghé” va céac



quy khac cho “cong ty cham séc stc khde”. Trong
nhitng danh myc dAu tu nay 14 nhitng cong ty lip rap
dang trén bo vuc cia hang hoa phéd bién. Michael
Mauboussin, chién Iwoc gia dau tu chinh tai Credit
Suisse First Boston, gan day da viét mot bai viét vé chu
dé nay. N6 duoc xay dung dua trén mé hinh Iy thuyét
ma chiing toi d4 tom tat trong phan gi6i thiéu ctia cudn
sach nay, va ing dung ciia n6 trong thé giéi cuia dau tu
1 rat sau sdc. Xem Michael Mauboussin, The Consiliant
Observer, New York: Credit Suisse First Boston, 14
January 2003.

9. Nhiing ddc gid da quen thudc vdi nganh cong nghiép
6 dia cting ¢6 thé thay sy mau thuin giita tuyén bd cia
chiing t6i rang c6 rat nhidu loi nhuan duoc thu vé trong
nganh san xuat 6 dia v6i su that 1a nhitng nha san xuét
hang dau nhu Read-Rite va Komag di khong dat thanh
cong. Ho da dat dugc su thinh vuong boi hau hét cac
nha san xuét 6 dia ctirng hang dau, dic biét la Seagate, da
tich hop san pham 6 dia ctng dé tu kiém 16i thay vi
nhitng nha cung cép doc lap.

10. IBM dat nhiéu loi nhuan & cac 6 dia cting 3,5-inch,
nhung d6 1a & cap ning sudt cao nhat ciia thi truong, noi
ma ning lyc khong du tét va thiét ké san pham phai
tuong thudc.

11. Mot bao céo day da hon vé nhirng phat trién da duoc



xuét ban trong Clayton M. Christensen, Matt Verlinden
va George Westerman, “Disruption, Disintegration and
the Dissipation of Differentiability,” Industrial and
Corporate Change 11, no. 5 (2002): 955-993. Nghién
ctru dau tién cta truong Kinh doanh Harvard da tom tat
nhitng phan tich nay va duoc luu hanh rong rai vao nam
1998 va 1999.

12. Chung t6i da ¢b ¥ sir dung dong tir ¢ thi hién tai
thuong va thi tuong lai tai doan nay. Ly do 1a vao thoi
diém ban béo cao nay lan dau tién dugc viét va chuyén
t6i nha xuét ban, cac 10i tuyén bd chi la du doan. Sau do,
tong loi nhuan cua 6 dia cing 2,5 inch giam di dang ké,
ding nhu mo6 hinh da dy doan. Tuy nhién, IBM da lya
chon ban toan bo 6 dia cung cho Hitachi, tao diéu kién
cho cac cong ty khac ban nhitng thanh phan loi nhuan
cao.

13. Trude day chang t6i c6 dé cap dén viéc Truong
Kinh doanh Harvard c6 thém mot co hoi dé thuc hién
chinh xac chién hrge nay trong quan Iy gido duc.
Harvard viét va xuit ban dai da s6 cac nghién ciru tinh
hudng va rat nhiéu cac bai viét ma céc gido su & trudng
kinh doanh da str dung nhu cong cu giang day trong cac
khéa hoc vé kién trac twong thudc. Vi dao tao quan Iy
vé cong vi€c va cac truong dai hoc cta doanh nghi¢p
(chinh 13 nhitng nha san xuat khong tich hop cua khéa



hoc lip rap) da lam gian doan chuong trinh Thac s¥
Quan tri Kinh doanh, trudong Kinh doanh Harvard c6 mot
co hoi tuyét voi dé bit ddu mo hinh kinh doanh thong
qua chi nhanh xuét ban va ho khong chi ban nhitng bai
béo va nghién ctru tinh hudng nhu nhirng thanh phan
trAn ma con ban ca hé théng gia trj gia ting. Nhirng
nghién ctru nay nén dugc thiét ké dé tro nén don gian
hon d6i véi cac giang vién quan Iy trong bbi canh doanh
nghiép dé lap rép tuy chinh céac Vat liéu c6 chat lwong,
duoc cung cap chinh xé4c khi can thiét, va dugc day mot
cach thuyét phuc. (Xem Clayton M. Christensen,
Michael E. Raynor va Matthew Verlinden, “Skate to
Where the Money Will Be,” Harvard Business Review,
November 2001.)

14. Piéu nay goi ¥ rang strc manh xay dung thuong hiéu
cua Hewlett-Packard s& tro' nén manh mé véi nhitng
khach hang chua thoa man tur quy dao cai thién ma san
pham duogc dinh vi. Va diéu nay ciing cho thiy rang
thwong hiéu HP s& yéu hon nhiéu so véi cac thuong hiéu
Intel va Microsoft, di xubng tir cling mot diém t6i nhitng
khach hang théa méan nhiéu hon.

15. Chiing t6i rat biét on Alana Stevens, mot sinh vién
theo hoc thac s§ quan tri kinh doanh Harvard cua Gido
su Christensen, vi nhitng hiéu biét ndy ma chi da phat
trién trong nghién ctru mang tén “A House of Brands or



a Branded House?”. Stevens luu y rang xdy dyung thuong
hiéu dang dan chuyén tir san xudt san phim sang nhiing
kénh béan 1é. Vi du, cac nha san xuét thuc pham va san
pham chidm séc ¢4 nhan c6 thuong hiéu nhu Unilever va
Procter & Gamble, tham gia cac cudc chién thuong hiéu
véi cac kénh cta ho mdi ngdy, boi vi nhidu san pham
cta ho con hon-ca-tét. O Vwong qudc Anh, nhitng
thwong hiéu 16n nhu Tesco va Sainsbury di quyét gianh
chién thing sau khi khoi diém ¢ mirc gia thip hon trong
mdi chiing loai mat hang va tién dan Ién. Tai My, céc
san phdm c6 thuong hiéu dd “bam tru” kién tri hon trén
gia hang, nhung thudng voi chi phi cat ¢d. Sy dich
chuyén cua thuong hiéu trong nhom du tét dang di theo
con duong nhu Home Depot va Staples. Khi chirc nang
va d¢ tin cdy da tro nén hon-ca-tdt, nhung sy don gian
va tién nghi ctia san pham chua du tét thi sirc manh
thuong hiéu da bat dau dich chuyén sang kénh c6 mé
hinh kinh doanh dya trén nhitng khia canh chua thoa
man nay. Procter & Gamble c6 vé nhu da theo mét
chién Iwgc nhay cam bang cach khoi dong mot chudi
cac sy gian doan thi trudong méi dong thoi cung cap
nang lrong can thiét cho nhitng nd lyc ciia cac kénh dé
dich chuyén én phia trén thi truong, va bao ton strc
manh cua P & G dé giir thuong hiéu cao cép trén san
phdm. Vi du, thuong hi¢u hé thong 1am sach kho Dryel



cta nod 1a mét sy pha v& thi truong maéi vi ndé cho phép
céc ca nhan thuc hién mot diéu ma, nhu trong lich str,
chi ¢c6 mot chuyén gia méi co6 thé lam. Ty giat kho thi
chua du tét, do d6, sirc manh dé xay dung mot thuong
hiéu ¢6 loi nhuén ¢6 thé “luu tri” trong san phém mot
thoi gian. Hon nita, ciing gidng nhu thiét bj ban dan cua
Sony cho phép mua hang giam gia dé canh tranh véi cac
ctra hang thiét bi, do d6 Dryel ctia P & G da cho Wal-
Mart mot phuong tién dé dich chuyén Ién thi trudng va
bat dau canh tranh véi cac co s gidt kho. P & G ciing
lam diéu twong tu véi thuong hi¢u hé théng tu lam tring
rang Crest, mot phan khiic thi trudong méi ma trude day
chi 6 thé duoc cung cp boi cac chuyén gia. Ching toi
cam on mdt trong nhiing cyuu sinh vién cua Gido su
Christensen, David Dintenfass, mdt nguoi quan ly
thuong hi¢u toan cau cua Procter & Gamble, da chira
diéu nay ra cho chiing t6i.

16. Khi chung t6i chia sé nhirng gia thuyét nay vai cac
sinh vién, mot sé da hoi liéu didu nay co6 ap dung cho
cac nhan hiéu thoi trang cao cap nhat, ching han nhu
Gucci, va cho céc loai san pham khac nhu my pham.
Nhirng nguoi biét chung ti c6 18 dd quan sat thiy rang
mic dd thoi trang ¢6 thurong hiéu khong phai cong viée
ma ta ¢6 thyc hién trong cudc séng cua minh. Do do,
chiing t6i thu nhéan rang khong c6 hiéu biét nao vé thé



gi6i cuia thoi trang cao cép. N6 ¢6 I8 s& van tiép tuc thu
duoc loi nhuan mai mai.

17. Duy tri sy canh tranh & cép do cua chudi xac dinh
gid tri gia ting ma nhirng nha san xuét xe hoi dang chiém
wu thé 1a yéu cau ho dich chuyén dén cau tric phan phdi
moi — mot sy tich hop ddy cung trng ma giao dién khach
hang da st dung hiéu qua. Lam thé nao dé thuc hién
diéu nay va y nghia hiéu suit cua n6 duockham pha dai
trong nghién ctru cta Deloitte mang tén “Digital Loyalty
Networks”, dugc cung cép tai
<http://www.dc.com/research>, hodc trén
delresearch@dc.com.

18. Nhirng doc gia tin vao hiéu qué cua thi trudng von
va kha ning cia cac nha diu tu da dang hoa danh myc
dau tu cua ho s& khong nhén thay bi kich nao trong
nhung quyét dinh nay. Sau nhung lan tudc bo tai san
nay, co dong cua hai ga khong 16 san xuét xe hoi da s&
hiru ¢6 phan trong cong ty thiét ké va lép rap 6 to, va
trong cac cong ty cung cép hé théng con. Chung t6i
dang viét cudn sach nay vi loi ich ctia cac nha quan ly
trong cac cong ty nhu General Motors va Ford ma
chting t6i m ta nhitng quyét dinh d6 la khong may.

19. Chtng t6i n6i “thudng” & day vi c6 nhiing trudng
hop ngoai 18 (hau hét, nhung khong phai tit ca, di
chirng minh nguyén tic nay). Vi dy, ching t6i ru y



chuong nay hai giai doan gia tri gia ting co thé duogc dat
canh nhau, nhu b nhé DRAM c6 thé phu hop trong lip
ghep may tinh ca nhan. Va c6 nhitng truong hop noi hai
céu tric tuong thudc can pha1 du’()’c tich hop, chang han
nhu khi mot doanh nghiép lay ngudn ké hoach phan
mém tir cac cong ty nhu SAP can phai duoc dua kém
vao qua trinh kinh doanh ddc lap. Thuc té ring ca hai
mit déu khong thé lip ghép va dinh dang duoc da lam
SAP trién khai thyc hién ké hoach nhu duoc yéu cau.

1. Mot trong nhitng nghién ctru quan trong nhat vé chu
dé nay duoc tom tit trong Dorothy Leonard-Barton,
“Core Capabilities and Core Rigidities: A Paradox in
Managing New Product Development,” Strategic
Management Journal 13 (1992): 111-125.

2. Céc khai niém trong chuong nay cd ging xdy dung
theo truyén thong cuia sy hiéu biét dang dugc ton trong
vé kha ning cua cac to chirc, duoc biét dén trong gidi
hoc thuat 1a “quan diém dua trén nguén lyc” (resource-
based view - RBV) ctia cong ty. Truyén thong nay coi
cac nguodn wc nhu tai san ctia mot cong ty va tim cach
gidi thich su khac biét lién cong ty trong hoat dong va
tang truong dua trén sy khac biét trong bd sung ngudn
lyc. Vi du nhu K. R. Conner, “A Historical Comparison
of Resource-Based Theory and Five Schools of Thought
Within 10 Economics: Do We Have a New Theory of the



Firm?” Journal of Management 17, no. 1 (1991): 121-
154. Céc cong trinh chuyén dé theo dé tai nay R E. T.
Penrose, The Theory of the Growth of the Firm
(London: Basil Blackwell, 1959); va B. Wernerfelt, “A
Resource-Based View of the Firm,” Strategic
Management Journal 5 (1984): 171-180. Cac cong trinh
méi day hon bao gdm M. Peteraf, “The Cornerstones of
Competitive Advantage: A Resource-Based View,”
Strategic Management Journal 14, no. 3 (1993): 179—
192; va J. Barney, “The Resource-Based Theory of the
Firm,” Organization Science 7, no. 5 (1996): 469. Chiing
t6i da dinh nghia “ngudn hyc” véi pham vi hep hon so voi
nhiéu nha nghién ctru RBV, bang cach sir dung thém
khai niém — cu thé 1a quy trinh va gia tri — dé nam bét
céc yéu td cau thanh quan trong cta ning lyc doanh
nghiép ma mét trong s6 d6 da duoc chon trong danh
muc cac nguén Iwc. Vi du, D. Teece and G. Pisano,
“The Dynamic Capabilities of Firms: An Introduction,”
Industrial and Corporate Change 3, no. 3 (1994): 537—
556; R. M. Grant, “The Resource-Based Theory of
Competitive Advantage,” California Management Review
33, no. 3 (1991): 114-135; va J. Barney, “Organizational
Culture: Can It Be a Source of Sustained Competitive
Advantage?” Academy of Management Review 11, no. 3
(1986): 656-665. Ching t6i tin rang trong nhiéu trudng



hop, nhiing gi da tré thanh tranh luan vé dinh nghia thuc
su 1a do thét bai trong viéc phén loai. Co cu va Iy thuyét
trinh bay trong chuong nay dugc tom tit theo hinh thirc
s0 bd trong mot chuong dugce bd sung vao 4n ban tha
hai ctia Cudn The Innovator’s Dilemma. M6 hinh nay
bude dau di duge cong bd trong Clayton Christensen
and Michael Overdorf, “Meeting the Challenge of
Disruptive Change,” Harvard Business Review, March—
April 2000.

3. Két qua nghién ctru duwgc bao cdo boi cac nha tam Iy
hoc quan ly RHR Quéc té ching thyc woc tinh nay.
RHR gan day da cong bd co dén 40% giam doc diéu
hanh cap cao méi dugc tuyen da thoi viée, hoac lam viéc
kém hi€u qua, hodc bi sa thai trong vong hai ndm nhan vi
tri moi (Globe & Mail, 1 April 2003, B1).

4. Tom Wolfe, The Right Stuff (New York: Farrar,
Straus, and Giroux, 1979).

5. Phu hop véi khang dinh ctia chung toi trong chuong 1
vé cach mot Iy thuyét manh mé& c6 thé mang lai kha
nang du bao cho mot du an nhu thé nao, nhidu nghién
ctru thoi ky dau vé cach thué dung nguoi cho dung cong
viéc di phan loai cac nha quan Iy tiém ning theo cac
thudc tinh cua ho. Hiy nhd rang cac nha nghién ctru
nganh hang khong thoi ky déu da quan sat thiy mot moi
tuong quan chédt ché gilia viéc sé hitu cac thudc tinh



nhu cénh va Iong vii va kha nang bay. Nhung ho chico
thé khing dinh vé méi twong quan hay lién két chi
khong phai nhan qua. Chi khi cac nha nghién cuu xac
dinh co ché vé co ban gay ra, va sau do hiéu duoc
nhitng hoan canh khac nhau ma nguoi thyc hanh gép
phai thi moi thir méi c6 thé duoc du doan chinh xac
hon. Trong trudng hop nay, sé hitu nhiéu thude tinh can
¢6 ¢6 thé c6 twong quan khé 16n véi sy thanh cong
trong nhiém vy, nhung n6 khong phai la co ché quan hé
nhan qud co ban cua thanh cong.

6. Morgan McCall, High Flyers: Developing the Next
Generation of Leaders (Boston: Harvard Business School
Press, 1998). Cudn sach nay cung cip mot cach suy
nghi méi mé va nghiém khic vé cach céc quan Iy nén
hoc hoi va dénh gia viéc quan Iy c6 kha niang giai quyét
thanh cong thach thuc phia trudc. Chung t6i khuyén
réng céac hoc vién mudn tim hiéu thém vé cach c6 duge
dung nguoi vao ding noi va ding thoi diém hay doc tron
ven quyén sach nay.

7. Tai giai doan sau trong su phat trién cua du an, tat
nhién s& can dén cac giam doc diéu hanh di tham gia
cac khoa hoc trong cac truong hoc kinh nghiém lién
quan dén mo rong quy mé kinh doanh — va sau d6 diéu
hanh hi¢u qua mot t6 chire. Mot Iy do khién nhiéu dy an
that bai sau thanh cong budc ddu véi mot san pham duy



nhét 1a do nhitng ngudi sang lap thiéu truc giac va kinh
nghiém trong viéc tao ra nhitng quy trinh c6 thé lién tuc
tao ra san pham tot hon, san xuét va cung cdp ching
mot cach dang tin cay.

8. Pic tinh toan dién va hop Iy nhét cia quy trinh ma
chiing t6i tirng thdy 1a & “The Processes of Organization
and Management,” Sloan Management Review, Summer
1998. Khi chung t6i sir dung tir “quy trinh”, n6 bao gom
tat ca cac kiéu quy trinh ma Garvin da xac dinh.

9. Duéi nhiéu hinh thttc khac nhau, nhiéu hoc gia da
kham pha chi tiét khai niém “quy trinh” 1 khdi xay dung
co ban cua nang lyc td chtrc va loi thé canh tranh. C6 18
trong s& cac cong trinh nhu vay, c6 anh hudéng nhat 1a
R. R. Nelson and S. G. Winter, An Evolutionary Theory
of Economic Change (Cambridge, MA: Belknap Press,
1982). Nelson va Winter noi dén “thoi quen” ma khong
phai la quy trinh, nhung khai niém co ban 1a nhu nhau.
Ho ching minh ring cac cong ty xay dung loi thé canh
tranh bang cach phat trién cac thoi quen tét hon so véi
cac cong ty khéac, va rang théi quen tét chi dugc phat
trién thong qua viéc lap lai mot cach nhét quan cac hanh
vi hi€u qua. Sau khi dugc thanh lap, céc thoi quen tdt s&
kho thay d6i. Vi dy, M. T. Hannan and J. Freeman, “The
Population Ecology of Organizations,” American Journal
of Sociology 82, no. 5 (1977): 929-964. Cac cong trinh



sau nay da kham pha va chirng minh strc manh cua khai
niém vé quy trinh (dugc goi véi nhiéu cai tén khac nhau,
nang lyc cua to chuc kha nang thay d6i, va ning luc
cdt 161) nhu mot nguon loi thé canh tranh. Vi du vé céc
cong trinh nay bao gdm Examples of this work include
D. J. Collis, “A Resource-Based Analysis of Global
Competition: The Case of the Bearings Industry,”
Strategic Management Journal 12 (1991): 49-68; D.
Teece and G. Pisano, “The Dynamic Capabilities of
Firms: An Introduction,” Industrial and Corporate
Change 3, no. 3 (1994): 537-556; va C. K. Prahalad and
G. Hamel, “The Core Competence of the Corporation,”
Harvard Business Review, May—June 1990, 79-91. Quan
diém cua chung toi la du nhiing nghlen ciru nay da vo
cung sau sic, vi du nhu nghién ctru vé& quan diém ngudn
lyc ma chung ta nodi trong ghi chu 3, nhung no bi gidi
han hoac cua viéc mé rong dinh nghia cia “quy trinh”
dé bao gdm tat ca cac yéu t& quyét dinh loi thé canh
tranh, hodc vi loi ich cua su hiéu biét toan ven, khong
bao gdm cac yéu td quan trong cua kha ning cia doanh
nghiép trong pham vi phén tich. Dé biét thém vé diéu
nay, doc A. Nanda, “Resources, Capabilities, and
Competencies,” in Organizational Learning and
Competitive Advantage, eds. B. Moingeon and A.
Edmondson (New York: The Free Press, 1996), 93—120.



10. Poc Leonard-Barton, “Core Capabilities and Core
Rigidities”.

11. Boc C. Wickham Skinner, “The Focused Factory,”
Harvard Business Review, May—June 1974.

12. Chet Huber, chi tich sang lap dich vu vién thong tin
hoc OnStar ctia General Motors, di cho ching ta thiy
tam quan trong ctia sy phan biét giita ngudn lyc (con
nguodi) va cdc quy trinh: “Mdt trong nhiing bai hoc Ién
nhit t6i nhan ra rang cong ty can sin sang chip nhén rui
ro dé tao loi nhuan chi khong phai la ca nhan trong
cong ty. Cac ca nhan can hanh dong gidng nhu nhing
van dong vién boi nghé thuét dé giir cho céc t6 chirc lién
két t6t.” Clayton M. Christensen and Erik Roth, “OnStar:
Not Your Father’s General Motors (A),” Case 9-602-081
(Boston: Harvard Business School), 12.

13. Khai niém vé gi4 tri, nhu chung toi dinh nghia ¢ day,
twong ty nhu khai niém “bdi canh ciu tric” va “bdi canh
chién luoc” da ndi Ién trong viéc nghién ctru vé qua trinh
phan bo ngudn lyc. Nhitng cong trinh quan trong vé chi
dé nay bao gom J. L. Bower, Managing the Resource
Allocation Process (Homewood, IL: Richard D. Irwin,
1972), va R. Burgelman, “Corporate Entrepreneurship
and Strategic Management: Insights from a Process
Study,” Management Science 29, no. 12 (1983): 1349—
1364.



14. Chuong 8 xem xét sau hon cac dnh hudng cua gid tri
trong phan bd ngudn hyc va dwa ra chién hrgc.

15. Vi du, Toyota vao thi trudng Bic My véi mau
Corona, mdt san pham nham vao cac ting gia thap nhat
cua thi trudong. Khi nhém muec tiép nhan cua thi truong
trd nén dong dao véi cac mau xe trong gidng nhau nhu
Nissan, Honda va Mazda, canh tranh giita cac ddi thu
canh tranh véi chi phi thip ngang nhau khién loi nhuan
giam. Toyota phat trién xe hoi tinh vi hon nhim dén cap
cao hon cua thi truong dé cai thién loi nhuan ctia minh.
Gia dinh xe Corolla, Camry, 4-Runner, Avalon va Lexus
da dugc gioi thi€u nhu phan Gng cia ho véi ép luc canh
tranh — Toyota giir loi nhuan ciia minh & muc tt bang
cach chuyén 1én thi truong cao hon. Trong qua trinh
nay, Toyota pha1 thém chi phi cho hoat dong thiét ké,
san xuat va hd tro xe hoi thudc tam c¢& nay. Sau d6 ho
quyét dinh thoat khoi muc chép nhan cua thi trudng, tim
thy loi nhuan c6 thé kiém dugc & d6 1a khong thé chip
nhan duoc véi co cdu chi phi da chuyén ddi ciia minh.
Toyota gén day da gioi thieu mo hinh Echo cua né trong
nd luc dé trd lai cac muc chép nhén vdi chiée xe & muc
gid 14.000 d6-la — goi lai nd luc dinh ky ctia cac nha san
xuét 6 t6 My dé thiét lap lai vi tri & thi trudng gia thap.
Quén Iy cip cao cua Toyota quyét dinh tung ra mé hinh
moi nay 1 mot chuyén. Tuy nhién, dé thuc hién chién



lrge nay thanh cong, nhidu ngudi trong hé thong
Toyota, bao gdm ca cac dai Iy, s& phai dong ¥ rang ban
nhiéu xe hoi v6i mirc loi nhun thip hon 14 cach tét hon
dé cong ty tang loi nhudn va gia tri von chi so hitu so
v6i ban Camry, Avalon va Lexus. Chi thoi gian méi co
thé biét chic chin liéu Toyota c6 thanh cong trong viée
tang gia tri phat trién ciia cong ty hay khong.

16. Doc Edgar Schein, Organizational Culture and
Leadership (San Francisco: Jossey-Bass, 1988). Mo ta
cua chung t6i vé sy phat trién ctia nén van hoa ciia mot
t6 chirc bat ngudn nhiéu tir nghién ctru cua Schein.

17. Giao su Michael Tushman cta Pai hoc Harvard va
Charles O'Reilly ciia Stanford dd nghién ctru sau sy can
thiét trong viéc quan Iy céc t6 chirc theo cach nay dé tao
ra nhitng gi ho goi la “cac td chirc thuin ca hai mat”.
Nhu ching t6i hiéu vé cong trinh cua ho, ho khéng dinh
rang khong du khi chi don gian 1a tach ra khoi mot to
chirc doc 1ap dé theo dudi cac cai cach pha v& quan
trong nhung khong phu hop véi gia tri ciia to chire
chinh. Ly do Ia thuong thi gidm déc diéu hanh tao ra
mot td chie doc lap dé tach phé v& ra khoi hoat dong
ctia ho dé ho c6 thé tap trung vao quéan 1y kinh doanh
cbt 161, Dé tao ra mot td chire that sy thuan ca hai mat,
Tushman va O'Reilly khiang dinh rang hai to chirc khac
nhau can phai dugc dat trong mét bd phan kinh doanh.



Trach nh1em quan ly to chuc dot pha va td chirc bén
virng can phai & mot cip do trong td chirc ma ca hai
khong dugc xem xét nhu cac doanh nghiép trong mét
danh myc dau tu. Thay vao d6, chung nén trong cing
mot nhom hodc don vi kinh doanh ma quan Iy ¢6 du cac
thong tin dé chd y can than nhitng gi nén dugc tich hop
va chia sé gilta cac nhom, va nhitng gi nén duoc thyc
hién tuy chu. Poc Michael L. Tushman and Charles A.
O’Reilly, Winning Through Innovation: A Practical Guide
to Leading Organizational Change and Renewal (Boston:
Harvard Business School Press, 2002).

18. Trong qua khir, mét s doanh nghi€p mao hiém véi
von dugce hd tro, dic biét a trong finh vic vién thong va
cham soc strc khoe, da di theo mot chién luge cai cach
dot pha — qua cai cach bén vitng — nhay vot vé phia
trudc ca cac nha linh dao trén quy dao bén viing va sau
d6 nhanh chong ban hét ¢6 phan cho céc cong ty uy tin
16n hon dang di chuyén trén quy dao phia sau ho. Chién
luge nay c6 hi€u qua — khong phai vi gia tri cia cong ty
uy tin han ché ho khoi viéc nhim dén cung mot sy ddi
mdi, ma boi quy trinh ctia hg khong nhanh nhu nhitng
ngudi méi bat dau. Pay 1a mot cach ching minh vé doi
huéng lgi nhudn, nhung n6 khong phai mot 1§ trinh ma
mot doanh nghiép ting truong méi c6 thé dugce tao ra.
Hodac la béng cach mua lai san phém hodc danh bai cac



d6i thu méi, cac cong ty co uy tin cudi ciing s& cung
cép cac san pham cai tién nhu 1a mot phan cua dong san
phim cua minh, va doanh nghiép phat trién n6 dau tién
s& khong ton tai. Nhirng doanh nghiép mai bat dau co
ban bao gdm cac d6i du an cao cap, phat trién san pham
mot cach doc lap va sau d6 bi giai tan khi cac san phém
da sén sang thuong mai hoa. N6 1a mot co ché ma theo
d6 cong ty uy tin véi von chi sé hitu c¢6 gia tri hip dan
c6 thé tra tién cho nghién ctru va phat trién bang von
chu s& hitu chir khong phai la chi phi.

19. Su thanh lap cong ty con Xiameter cia cong ty Dow
Corning 1a mot vi du chinh xac vé tinh huéng nay.
Xiameter la cong ty c6 dd tin cdy cao, chi phi ban hang
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nhu mdt doanh nghlep mdi, ¢6 lién quan dén cac cong ty
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khong thay thé kénh mai gioi kinh doanh truyén thong.
Xem Dennis Campbell and Frances Frei, “The Cost
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Electronic Distribution Channels: Evidence from Online
Banking,” working paper, Harvard Business School,
Boston, 2002.

22. Mot loat nghién ctru thu vi cling dua ra két luan
tuong ty. Xem Rakesh Khurana, Searching for a
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CEOs (Princeton, NJ: Princeton University Press, 2003).
Khurana thiy rang viéc dwa vao mot cong ty cac quan Iy
v6i hd so ca nhan xuét séc, nhitng “siéu sao”, nhiing
nguoi theo cach noéi cua chung t6i ¢6 nhitng thudc tinh
da dang ma nhiéu ngudi phai thém mubn, gip that bai
thuong xuyén hon nhiéu ngudi nghi.

23. Xem Kim B. Clark and Steven C. Wheelwright,
“Organizing and Leading Heavyweight Development
Teams,” California Management Review 34 (Spring
1992): 9-28. Céc khdi niém duoc mé ta trong bai viét
nay cuc ky quan trong. Chung t6i ddc biét khuyén khich
cac nha quan Iy quan tim dén nhitng van dé nay nén
nghién ctru n6 mot cach ky ludng. Clark va Wheelwright
xac dinh mot nhom cao cip 1a nhom gdém nhitng thanh
vién rat tan tuy va doan két. Nhiém vu ctia mdi thanh
vién trong nhom la khong dai dién cho nhom chuirc nang
cta minh trong nhom, ma hoat dong nhu mot nguoi
quan Iy chung chiu trach nhiém cho sy thanh cong cua
toan bd du an, va tich cuc tham gia vao céc quyét dinh
va cong viée cta cac thanh vién dén tir tirng bd phan
chirc nang. Khi cing 1dm viéc véi nhau dé hoan thanh
du 4n, ho s& tim ra cach thirc méi dé twong tac, phdi
hop vara quyet dinh dé tao ra cac quy trinh hodc kha
ning méi, can thiét cho sy thanh céng trong cong viée
kinh doanh méi trén co s6 lién tyc. Nhitng cach dé cong



viéc hoan thanh sau d6 c¢6 thé duoc co céu hoa nhu
doanh nghiép méi hodc phét trién dong san pham.

24. Bude @6t pha vé khai niém co ban dan dén nhirng
két luan trong doan nay xuat phét tir cac nghién ciru
chuyén dé ciia Rebecca M. Henderson va Kim B. Clark,
“Architectural Innovation: The Reconfiguration of
Existing Systems and the Failure of Established Firms,”
Administrative Science Quarterly 35 (1990): 9-30. Day
14 nghién ctru, theo quan diém cuia chiing toi, nang trang
thai xay dung Iy thuyét trong nghién ctru qué trinh tir
phéan loai dua trén thudc tinh thanh dua trén hoan céanh.
Y tuéng co ban ctia ho 1a trong mot khoang thoi gian,
cac mo hinh giao tiép, twong tac va phdi hop giita nhirng
ngudi chiu trach nhiém thiét ké mot san pham méi (quy
trinh phét trién san pham ma cong ty dua vao) s€ phan
anh mo6 hinh trong d6 céac thanh phan cta san phim
twong tac véi cau triic san phdm. Trong hoan canh ma
céu tric khong thay dbi tir thé hé nay sang thé hé khac,
quy trinh theo thoi quen nay sé tao diéu kién thuan loi
cho céc loai twrong tac céan thiét cho thanh c6ng. Nhung
trong hoan canh ma céc t6 chirc phat trién phai thay doi
cdu triic dang ké dé nhéan vién can tuong tac véi nhitng
ngudi khac vé cac chu dé khac va véi thoi gian khac
nhau, thi cuing mot qua trinh quen thudc s€ can tré su
thanh coéng. Trong nhidu cach, sy phan doan va khuyén



nghi vé thay dbi quy trinh trén cac truc thing ctia hinh
7-1 xuat phat tir cong trinh ciia Henderson va Clark. Su
phan doan va khuyén nghi trén céc tryc ngang lién quan
dén cac gia tri ctia to chire xuat phat tir cudn The
Innovator’s Dilemma, 1an lugt duoc xay dung trén cong
trinh cua gido su Bower va Burgelman ma chung t6i da
trich dan & noi khac. Phan nghién ctru nay duong nhu
ciing da nang tinh trang Iy thuyét phan loai thanh Iy
thuyét dva trén tinh hudng.

25. Chuing t6i da quan sat thdy mot xu hudng kho chiu
trong s6 cac nha quan ly tim kiém cac giai phap phu hop
cho tat ca nhirng thach thirc ma ho phai d6i mit, chir
khong phai 1a phat trién cach 4p dung céc giai phap thich
hop cho van dé. V& vén dé cu thé nay, trong nhitng nim
1990, mot s6 nha quan Iy dudng nhu di két luan rang
cac doi nhom cao cép la “cau tra 101" cua ho va dao 16n
toan bo t6 chirc phat trién cta ho bang cach str dung
cac nhom phat trién cao cép cho tit ca cac du an. Sau
mot vai nam, hau hét trong sb ho quyét dinh réng doi
nhém cao cip, di ho cung cap nhiing loi ich vé téc do
va sy két hop, lai qua ton kém — va ho sau d6 dao 1on
toan bo td chirc tré lai vao ché do cac nhom it quan
trong. Mot s cong ty dugc trich dan trong bai da gap
phéi nhitng van dé nay, va khong biét 1am thé nao dé sir
dung nhitng nhém thich hgp trong hoan canh thich hgp.



26. Xem Charles A. Holloway, Steven C. Wheelwright,
and Nicole Tempest, “Cisco Systems, Inc.: Acquisition
Integration for Manufacturing,” Case OIT26 (Palo Alto
and Boston: Stanford University Graduate School of
Business and Harvard Business School, 1998).

27. Chung t6i nhan ra rang day la mét tuyén bd nguy
hiém, ¢6 thé 1a mot tuyén bd chinh xac hon khi néi 1 tai
thoi diém viét bai nay, khong ai ¢6 vé nhu ¢6 thé dua ra
mot chién hrge phé v kha thi cho ngan hang truc tuyén.
C6 thé Ia kha thi, vi du nhu Ngan hang E*Trade xay
dung thanh cong mot ngan hang pha v& cép thap. Ching
toi trich dan trong ghi chii 21 mot trong nhitng chudi
nghién ctru ma Gido su Frances Frei cua Truong Kinh
doanh Harvard da viét v6i cac dong tac gia khac nhau vé
tac dong cua viéc cung cép cac kénh dich vu méi cho
khach hang. Khi cac ngan hang uy tin b6 sung thém
may ATM, dién thoai va cac dich vu tryc tuyén cho
khach hang, ho da khong thé chdm dut cac kénh giao
dich cii cta dich vy, vi du nhu thu ngan tryc tiép va can
bd cho vay. Két qua 13, Frei dd cho thiy rang viéc cung
cap cac kénh chi phi dich vu thap hon thuc sy lai ting
thém chi phi, béi vi chung 1a thém vao, khong phai thay
thé. C6 thé Ngan hang E*Trade, khi khong c6 tai san co
sO ha téng va chi phi dich vy, thuc su co thé tao ra mot
md hinh kinh doanh c6 chi phi thip du thip dé co thé



kiém duoc loi nhuan hép dan & mirc gi4 chiét khau can
thiét dé gianh chién thing.

28. Quay vong hang trit kho ctia mdt ctra hang ban 1&
khong phai dé dang tang vot (xem chwong 2, ghi chu
18). Khi di 1én, cac nha ban I¢ thuc hién mét ciu trac
quay vong hang tuong d6i cirng nhic bién thanh céc san
phém loi nhuén cao hon, dan dén mét sy cai thién ngay
lap tirc vé Loi nhuan trén dau tu (ROI). Hudng dén thi
trudng dang di xuéng doi hoi phai mang cing mot cau
triic quay vong hang hoa cirng nhic thanh cc san pham
loi nhuén thip hon, din dén anh hudng 16n ngay lap tirc
1én loi nhuan dau tu.

(*) Nguoi Bic My Ban Dia duoc goi tén theo nhiéu cach
khac nhau. Trong tic phim nay, céc tac gia va Peggy
goi ho 1a “Ngudi Bic My Ban Dia”. Nhung trong 10i noi
cua Andy, anh ty goi minh la “ Nguoi Da Bo”. Ca hai
thudt ngit nay déu duoc su dung véi mirc do ton trong
nhu nhau.

(1) Doi biét kich Carlson do thiéu ta Evans F. Carlson
truc tiép lanh dao. Nhitng ngudi linh cia Su doan Biét
kich Thity quan Lyc chién S6 2 nay ndi tiéng vé su nhiét
huyét, vé tinh than ddng doi va kha niang thuc hién chién
cong trong cac cudc chién ddu. Pon vi ndy duoc thanh
lap bay tuan sau tran Tran Chau Cang va nhitng chién
thing cua su doan dugc ghi lai trong cubn sach Gung



Ho! cuia tac gia - trung ay W.S. Francois. Khi quyén
sach nay duoc chuyén thé thanh phim véi sy tham gia
dién xuét cua dién vién gao c0i Randolph Scott, thuét
ngit Gung Ho méi duoc nhiéu ngudi biét dén.

1 Xem: Hiép hdi Quan hé Con ngudi Nhat Ban, Kaizen
Teian 1: Thiét lap Hé théng Dé xuét Cai tién Lién tuc
thong qua Thyc hién D& xuét cia Ngudi lao dong.

2 Thuat ngir nay da duoc sir dung trong cudn Kaizen
Teian 1: Thiét lap Hé thong Dé xuat Cai tién Lién tuc
thong qua Thyc hién Dé xuét ctia Nguoi lao dong.
(BBT)

1. Masaaki Imai, Kaizen: Chia khoa dan t6i thanh cong
trong canh tranh cua Nhat Ban (New York: McGraw-
Hill, 1986).

* So sanh nay chi mang tinh tong quat vi ¢6 nhiing
cong ty ngoai Nhat Ban hoat dong & My ap dung hé
théng dé xuét ciia Nhét va ciing ¢6 nhirng cong ty Nhat
ap dung hé théng dé xuét ciia My.

1. Thong tin chi tiét hon vé hé thng bao céo Kaizen
dugc trinh bay trong cudn Kaizen Teian 3, Productivity
Press, 1992.

Second best: gan tdi uu.

Thi du xin xem thém sach “Péanh thirc con Rong ngu
quén”, Pham DJ Chi va Tran Nam Binh (chii bién), Thoi
béo Kinh t& Sai Gon (tai ban, 2002); hay “Kinh Té té Viét



Nam Trén trén dudng hoa Rong”, Pham B3 Chi (chit
bién), Nha xuét ban Tré (2004).

Bio Péu tu, ngay 26/10/2009, trang 4, : xem bai “T4i co
céu kinh té&: Ap lyc noi tai” ciia tac gia Bao Duy phong
van TS. Nguyén Dinh Cung thudc Vién Nghién ciru
Quan Iy Kinh té Trung wong.

Xem Pham D Chi, Kinh té Viét Nam Trén trén Puong
duong Hoa hoa Rong, chwong 10, Nha xuat ban Tré,
2004.

Khong ké céc chi tiéu ngoai ngan sach

Ké ca céc chi tiéu ngoai ngan sach

Nog cua chinh phud va ng bdo lanh bdi chinh phu

Tran Van Tho (Pai hoc Waseda, Tokyo), chwong “Da
qua roi mot thoi Déi méi”, trong sach “Viét Nam tir nam
2011 — —Vuot Ién sy nghiét ngd cuia thoi gian” (trang
43-48), Nha xuat ban Tri Thirc (2011).

Bao Pau tu, ngay 26/10/2009, trang 4, di dan.

Yéu té dan dén thanh cong cua Viét Nam c6 thé giai
thich rat rd bang Iy thuyét thang du cong suit (excess
capacity) cua gido su Ari Kokko thudc Truong Kinh
doanh Copenhagen, Pan Mach.

N6i dung phan nay va phan tiép theo dugc ldy tir cac bai
nghién ctru “Khong gian san pham quyét dinh phat trién
cua cac qubc gia” (product space conditions
development of nations) cua cac tac gia C. A. Hidalgo,



B. Klinger, A.-L. Barabasi va R. Hausmann.

Hai Ly, Séng ngam, Thoi bao Kinh té Sai Gon, sb
37/2010, tr.18.

Thoi bao Kinh té Viét Nam, ngay 2-4/9/2010, TR.19.
Ngoc Dao, von dau tu x3 hoi tang manh.

Trung tim Nghién ciru Chinh sach va Phat trién
(Development and Policies Research Center -
DEPOCEN), 216 Tran Tran Quang KhaiKhai, Ha Noi,
Viét Nam. Quan diém duoc thé hién trong bai viét nay
mang tinh c4 nhan, khong nhat thiét phan anh quan diém
ctia DEPOCEN. Moi ¥ kién déng gop xin guri vé dia chi
hatrang@depocen.org hodc ngocanh@depocen.org.
Chung t6i xin chan thanh cam on chi Nguyén Thi
Huyén, thuc tap sinh, va chi Bui Thu Ha, tr¢ 1y nghién
ctru da hd trg nhom chung t6i dé hoan thanh bai viét
nay.

Tong cuc Théong ké.

Theo nhu HSBC thang 3 nam 2011, ty I& lam phat ctia
Viét Nam nam 2011 ¢6 thé 13 9.,9%, theo ANZ thi con
s6 nay 1a 10%.

Theo s liéu cua CECI , ty gia ¢ dy 1a ty gia trung binh
thang.

IMF (2010).

IMF (2010), da dan.

Hiéu theo nghia rong, phan nay dé cap dén tham hut



vang lai, boi cdu thanh cta can can ving lai bao gdm
nhiéu khoan muc, nhung thanh phan chinh ciia n6 1a can
can thuong mai. Thuc té Viét nam Nam cho théy tham
hut thwong mai Ia c4u phan chinh cta tham hut ving lai.
Nguyén Théng, Nguyén Ngoc Anh, Nguyén Dtrc Nhit,
Nguyén Cao Purc (2008), Tham hut tai khoan véng lai:
Nguyén nhén va giai phap, Tap chi Nghién ciru kinh té
s6 363 thang 8 nam 2008, trang 3-19.

Tinh toan theo sé liéu tir Quy Tién té Qudc té, (2010),
Vietnam: 2010 Article IV Consultation—Staff Report and
Public Information Notice.

IMF, Tham van diéu khoan 4, nam 2003; 2006; 2010.
http://www.economywatch.com/economic-
statistics/economic-indicators/Current_ Account
Balance US Dollars/ truy cap ngay 24/02/2011.

Ban than viéc nhap si€u va tham hut tai khoan vang lai vé
nguyén tic la khong tot va ciing khong xau. N6 chi xdu
khi tham hut qué 16n va dan t6i khing hoang céan cén
thanh toan, mat gia dong tién. Tuy nhién, dudng nhu co
mot quan niém kha phd bién (khong chi & Viét Nam) 1
(1) nhép si€u va tham hut tai khoan vang lai 1a khong tot
va thé hién mot nén kinh té yéu kém; va (ii) xuét siéu va
¢6 thing du trén tai khoan véng lai la diéu tot va thé hién
mot nén kinh té ¢6 kha nang canh tranh tdt. Mac du
trong mot s it truong hop, quan niém nhu trén khong



phai la kh6ng ding, nhung theo ly Iy thuyét kinh té thi
khong hén 14 nhu vay. Trong nhiéu truong hop, thi tham
hut can can thuong mai la lai the hién mot nén kinh té
dang tang tru(mg t6t. Khi mot nén kinh té cé tiém ning
tang truong tdt, c6 nhidu co hoi dau tu véi loi nhuan
cao, nhu cau dau tu cao hon kha ning tiét kiém trong
nude, didu nay s& lam cho cac dong von nude ngoai
chay vao qudc gia d6 dé dap mg nhu cau déau tu. Tuc la
mot qudc gia c6 thé sir dung ngudn lyc cua nude khac
dé phat trién kinh té trong nudc. Ngugc lai, mot tai
khoan vang lai ¢6 thiang du lai c6 thé Ia dau hiéu bat 6n
cua nén kinh té, dong vén trong nude chay ra nude
ngoai tim kiém nhitng co hoi dau tu t6t hon. Ttc 1
ngudn hrc khong duogce sir dung cho phat trién nén kinh
té trong nudc.

Céc ngudn von nay déu c6 kha ning giam manh néu
tham hut 16n van dién ra trong nam 2011.

C6 thé Iy giai didu nay boi la do hang hoa tir Trung Quéc
¢6 tinh canh tranh cao vé gia ca, bén canh do6 khoang
cach cong nghé vai Viét Nam khong nhiéu nhu tir cac
nudc phét trién nén véi trinh do lao dong va kinh té ctia
Viét Nam thi nhirng hang hoa nay s& d& dang dugc hip
thu hon.

Nhap khéu nhitng mét hang nhu xe 6 t6, rugu ngoai,
trang suc, thudc 14, dién thoai... tang manh. Nam 2010,



gi tri nhap khau nhitng mat hang nay 1én téi 9 ty USD,
s0 v6i con s& nhap siéu hon 12 ty USD thi lrong tiéu
dfmg hang héa xa xi nay Ia rat Ion.

Cén phai Iuu ¥ 1a Viét Nam nhap khau nhiéu may moc va
cong nghé tir Trung Qudc dé phat trién san xuét trong
nudc song nhitng cong nghé nay dang bi danh gia 1a
cong nghé loai 3, nhitng cong nghé san xuét lac hau,
ning sudt chua khong cao va 6 tac dong xau ddi véi
moi truong. Nhu vdy cong nghé ma Viét Nam nhap khau
liéu c6 phai cong nghé tot cho phat trién kinh té?

Hé s6 lan toa cia mot nganh phan anh murc do lién két
két cua nganh d6 véi cac nganh khac trong mot nén kinh
té va do lwdng tac dong tiém tang ddi véi cac nganh khi
c6 thay dbi tir mot nganh riéng 1&. V& ban chit, c6 hai
loai hé s6 lan toa 1a hé s6 lan toa cung chiéu va hé sé lan
téa nguoc chidu

Bui Trinh (2010), Measuring the effective rate of
protection in Vietnam’s economy with emphasis on the
manufacturing industry: an input — output approach,
Depocen working paper series NO. 2010/12,
Development and Policies Research Center, available at
http://depocenwp.org/upload
/pubs/BuiTrinh/ERP Paper DEPOCENWP.pdf

Do thué cac nguyén liéu ddu vao va ty trong nguyén liéu
dau vao nhap khiu cta nganh nay cao.



Diéu nay c6 thé thy rd hon & chi sé thé hién mirc d¢ lan
téa ciia nhirng nganh nay trong nén kinh té déu 1én hon
mirc trung binh toan nén kinh té.

Dua trén s liéu tir

http://stat.wto.org/TariffProfile/ WSDBtariffPFExport.asp
Language=E&Country=VN truy cp ngay 02/03/2011.
Tuy nhién, theo mot nghién ctru gn day cua Peter
Naray va cong su (2009) [5] thi viéc ap dung thué suét
cao hon trong khung cam két duoc phép hodc ap dung
cac bién phap han ché nhap khau trén co sé didu kién
kho khin vé can can thanh toan s& di kém véi cac anh
huong tiéu cuc lau dai cho Viét Nam. Tac dong cua cac
Iya chon chinh sach nay bao gf")m (1) anh hudng téi két
qua xuét khau vi xuét khau phu thudc kha chat ch€ vao
nhap khéu; (i) lam ting can cén thuong mai néu hé sé
co gidn ctia nhap khau nhé hon 1; (iii) anh hudng dén loi
ich ctia nguoi ti€u dung vi chi phi ti€u dung tang 1én;
(iv) 1am moi truong kinh doanh ¢ Viét Nam bi giam kha
ning doan dinh do thay ddi chinh sach, va cé thé énh
huong dén dau tu tryc tiép nude ngoai; (V) giam niém
tin ctia cac nha dau tu dit vao Viét Nam néu viée ap
dung cac bién phap bao ho bi cac nha dau tu coi la tin
hi¢u cua khung hoang. Ngoai ra, sir dung phy thu nhap
khau cling ¢o tac dung glong nhu pha gia ddng tién
trong cit gidm nhép khau, nhung bién phap nay sé



khong dat duoc loi ich cho hoat dong xuét khau.

bac biét véi truong hop cua Viét Nam khi tham hut
thuong mai I6n thi 4p lgc gidm gia lai cang l6n hon.

Céc lan diéu chinh ty gid cia NHNN déu it va bi dong do
ap luc cang thang tir thi trudng chir khong phai dinh
huéng cho thi trrong nén 1dm mat 1ong tin cta nguoi
dan. Tir d6 khién tac dong ctia tam Iy cang 16n, tao vong
xody lam phat — - ty gi4 — - nhap siéu, dan dén diéu
chinh ty gia khong thé bit pha vi so anh huéng dén 6n
dinh vi mo, cac lan diéu chinh ty gia ciia Ngan hang nha
Nha nuée khong bu ddp duge mic do chénh léch lam
phat va khién cho tién dong Viét Nam VND Ién gia so véi
cac dong tién khac trong khu vuc.

Theo Vii Thanh Ty Anh (2010) [1].

Xem thém bai viét ctia Nguyén Thi Ha Trang va dong su
(2011) [8], cho nhitng Iy giai chi tiét hon vé tirng nhan
td gy ra nhap siéu trong mat can dbi nay.

Tong hop tir bao chi, dau nam 2009, IMF du bao ting
truong 4.,75%, Ngan hang Thé gi6i du bao 5.,0-5.,5%
va Tap chi The Economist du bao tang chi 0.,3%.

Xem “Tir chi s6 canh tranh va ICOR, nghi vé hiéu qua
g6i kich cau” cuia Tran S§ Chwong, Bao Doanh nhan Sai
Gon Cubi tuan thang 10/2009.

Vi dy, xem bai “Ty gia ting khong tac dong toi lam
phét”, tra 16i phong van ciia 6ng Lé Xuan Nghia do Hitu



Hoe thuc hién, ddng trén bio Pau tu Chirng khoan ngay
26/8/2010 va luu tai
http://tinnhanhchungkhoan.vn/RC/N/CFFEJ1/ty-gia-tang-
khong-tac-dong-lon-toi-lam-phat.html.

Vi dy, xem bai “Lam phat tang la do ty gia” tra lgi phong
vén ctia ong Nguyén Quang A do Nhat Minh thyc hién,
luu tai VnExpress: http://vnexpress.net/GL/Kinh-
doanh/2010/09/3BA20D11/. Hoac, Prakriti Sofat ctia
Barclays Capital khing dinh, ¢t 1% ting thém trong ty
gid USD/VND s& dong gép chung 0.,15% vao ty 1§ lam
phat, luu tai:
http://vneconomy.vn/20100819032443753P0C6/gioi-
chuyen-gia-du-bao-xu-huong-ty-gia-usdvnd. htm.

Xem bai “Lai suat tiét kiém vuot 16%”, ciia Hoang Ly
dang tai VnExpress.net:
http://ebank.vnexpress.net/GL/Ebank/Tin-
tuc/2010/12/3BA23BF3/.

Vi du, xem bai “Bom USD, tha ndi l3i sudt” cua Khanh
Huyén déng tai Tién Phong:
http://www.tienphong.vn/Kinh-Te/517761/Bom-USD-
tha-noi-lai-suat-VND.html

Vi dy, xem bai “Théng déc Nguyén Van Giau: Tang li
sudt 1a didu bat kha khang”, cua Tir Nguyén, dang tai
VnEconomy:
http://vneconomy.vn/2010120308305783P0C6/ thong-



doc-nguyen-van-giau-tang-lai-suat-la-bat-kha-
khang.htm.

Theo Iy thuyét han ché tin dung tw nguyén, mit bang lii
sudt cao chi khuyén khich cac doanh nghiép rui ro vay
von béi chi ¢o thue hién cac du 4n rii ro cao méi ky
vong mang lai loi nhuan da 1é6n dé hoan tra mon vay. Két
qua la trén thi treong chi con lai cac doanh nghi€p rui ro
va do vay kha nang vd ng 1a cao hon.

Xem bai “Can can thanh toan qudc té thing du 3.,43 ty
d6 USDIa”, ctia Giang Oanh dang tai website cua Chinh
phu: http://baodientu.chinhphu.vn/Home/Can-can-thanh-
toan-quoc-te-thang-du-343-ty-USD/20107/33406.vgp.
Xem bai “Nam 2010, can can thanh toan tham hut
khoang 4 ty d6 1aUSD”, ctia Anh Quén dang tai
VnEconomy:
http://vneconomy.vn/20101021114618793P0C6/nam-
2010-can-can-thanh-toan-tham-hut-khoang-4-ty-
usd.htm.

Xem bai “Panh gia xuat khau 10 thang dau nam va dy
kién cudi ndm”, dang tai bao Thi truong Nudc ngoai:
http://www.ttnn.com.vn/country/256/news/28645/danh-
gia-xuat-khau-10-thang-dau-nam-va-du-kien-cuoi-
nam.aspx.

Vi du, xem bai “Bom USD, thd ndi 13 sudt” ctia Khanh
Huyén dang tai Tién Phong:



http://www.tienphong.vn/Kinh-Te/517761/Bom-USD-
tha-noi-lai-suat-VND.html

Xem bai “Rui ro tai chinh vi mé 16n nhét 14 ty gid” cua
Hitu Hoe dang tai VnEconomy:
http://vneconomy.vn/20100818110321467p0c6/rui-ro-
tai-chinh-vi-mo-lon-nhat-la-ty-gia.htm.

Nhitng phan tich vé van dé nay thé hién quan diém riéng
cula tac gia.

Xem quan diém twong ty cua Ong Bui Kién Thanh khi
tra 101 phdng van bai “Bom tién ra c6 tao ap lyc lam
phat?” do Nguyén Dwong thuc hién dang trén Tam
Nhin: http//www.tamnhin.net/Tien Vang/6610/Bom-tien-
ra-co-tao-ap-luc-lam-phat-moi. html.

“Lam phat dinh dén” 1a cum tir tac gid st dung cho cum
tir tiéng Anh “stagflation” 4m chi tinh trang kinh té trong
d6 lam phat cao nhung san xuit khé khan.

Quan diém thé hién trong bai viét ndy cua ca nhén tac
gia, nguén sd liéu, trir khi dwoc chi o, lﬁy tur bo phan
nghién ctru ctia TLS Viét Nam. Nhirng 16i phan tich néu
¢6 thudc vé ca nhén tac gia. Tac gia cam on sy chia sé
ctia Tiiy Song. Pham Thé Anh va Khong Van Minh —
Cong ty quan ly quy Jaccar da dong gop vao quan diém
thé hién trong bai viét nay.

Xem luu tai:
http://vneconomy.vn/2010120711364697P0C6/can-that-



chat-hon-chinh-sach-tien-te.htm.

Xem luru tai:
http://cafef.vn/20101207030913873CAO0/wb-lam-phat-
nam-2010-cua-viet-nam-o-muc-105.chn.

Calvo, Guillermo, (1992), Are High Interest Rates
Effective for Stopping High Inflation? Some Skeptical
Notes, World Bank Economic Review, 6, issue 1, p. 55-
69.

Xem bai “Kham strc khoe kinh té Vigt tir chi s6 ICOR”
dang trén Tuan Viét namNam. Xem luu tai:
http://tuanvietnam. vietnamnet.vn/2009-10-09-kham-suc-
khoe-kinh-te-viet-tu-chi-so-icor-

Tiéng Anh 13 “Credit Rationing”, xem Stiglitz and Weiss
(1981) “Credit Rationing in Markets with Imperfect
Information”, American Economic Review, Vol. 71 (3)
pp 393-410.

Hoai (2010), Nguy co lam phat 2010: Thyc trang,
nguyén nhan va giai phap, Ky Ky yéu khoa hoc lan thi
nhat, Dai hoc Khoa hoc Cong nghé.

Lii sudt tién gri ky han thang lanh 1i cudi ky cua VCB
va SCB

Lii suét tién giri ky han thang lanh 13i cudi ky ctia VCB
va SCB

Lii suét tién giri ky han thang lanh 13i cudi ky ctia VCB
va SCB



Pay la hang myc trong cén can thanh toan dé dam bao
can cén ludn can bang.

Hoang Uy, ‘Uy ban Vang Thé giéi khen ngoi sy phat
trién cua thi truong Viét Nam, ngay 26/4/2008.

Hoang Uy, ‘Uy ban Vang Thé gioi khen ngoi sy phat
trién cua thi truong Viét Nam, ngdy 26/4/2008.

Tim Johnston, “Thoéi quen trit vang cia Viét Nam da lam
giam gia dong tién”, Thoi bao Tai chinh, 18/6/2010 .sup
Giao dich vang online thudng tién hanh cing véi don bay
tai chinh gitp nha dau tu c6 thé giao dich gép nhiéu lan
s6 tién vén minh c6 (nhiéu trudng hop 1én 10 lan). Diéu
ndy c6 nghia la luong vang vat chét can thiét nho hon
nhiéu so véi gia tri giao dich khi nha dau tu sir dung dich
vu nay. Khi chuyén tir kinh doanh online sang vét chit,
cac bén giao dich 100% vang vat chat. .sup

Lé Xuan Nghia, “Thi truong Vang di vé dau”, bao Lao
bong, 30/10/2010. .sup

Tham khao VTV, Ai c6 loi khi gid vang trong nwdc cao
hon gid vang quéc té, 20/12/2010.

Khanh Linh, Lé Dirc Thay : “birc Birc tranh vé ty gia
ngoai h6i khong xau nhu nhidu ngudi nghi”, CafeF,
25/2/2011.

Lam phat cac nam 2007, 2008 va 2010 lan hrot Ia
12,6%, 19,9% va 11,8%.

Chi tiét phuwong phép nay c¢6 thé tham khéo trong



Eviews5 User’s Guide, 1994—2004 Quantitative Micro
Software, LLC.

Mbi quan hé trong dai han gitra lam phat va ting truéng
cung tién ¢6 thé duoc xem xét thong qua phu’ang trinh
sb lwong tién t&, MV = PY, cua truong phai co dién. Véi
toc do luu chuyen tién té V 6n dinh, tdc do tang gia P sé
xap xi bang véi chénh léch giira toc do ting cung tién M
va tc do tang trudng san luong Y.

Nhitng nhan dinh va quan diém trong bai viét thé hién
quan diém ca nhan nha nghién ciru, khong phan anh
quan diém ciia co quan cac tic gia cong tac.

Gill va Kharas (2007: 104).

Nhleu nghién ctru da chi ra rang ting truéng cua cac
qudc gia NICs chi dya trén viéc mé rong cac ngudn luc,
trong d6 ¢6 dau tu, trong khi dong gop cuia tong nang
suat vao tang san lwong & mirc khiém ton, nhu mot tat
yéu, ting truong s& ding lai. Paul Krugman, nha kinh té
doat giai Nobel va duoc coi la nguoi “bibt trude” cude
khiing hoang tai chinh chau A khi 6ng cho rang ting
truong dwa vao dau tu trong thoi gian dai s& phai ding
lai (1994). Xem thém céc bai cta Young (1984, 1992,
1994) va Kim va Lau (1994a, 1994b) cho nhén dinh réng
tang truéng than ky cua cac qudc gia NICs chi la do
tang truong cac nhan t6 dau vao chir khong phai do tang
nang suat va vi thé ting truong cua cac qudc gia nay



khong c6 gi goi la “’than ky™.

Con sb nay dwong va cang gan 1 cang minh chirng mot
diéu: cir khi nao thdm hut ngan sach I6n thi thim hut
thwong mai cling ¢6 nhiéu kha nang 1a 1on va nguoc lai
khi nao thdm hut ngan sach thu hep hodc duong thi
tham hut thurong mai ciing ¢6 nhiéu kha ning dwoc thu
hep hodc duong (thang du). Cac bang chimg qudc té
cling cho théy tham hyt/thdng du can can thuong mai,
tai khoan véng lai chiu tic dong rét 16n boi ciia tham
hut/thang du cén can ngén sach (xem Obstfeld va
Rogoff, 2002 cho trudng hop cua cac qudc gia thude
OECD va Miles va Scott, 2005 cho trudng hop cu thé
cua Canada).

Vén dAu tu toan x3 hoi thue hién nam 2009 theo gia
thyc té woc tinh tang 15,3% so véi nim 2008 va bang
42,8% GDP. Trong do, khu vuc Nha nudc tang manh
nhét voi mirc tang Ién t61 40,5%; khu vuc ngoai Nha
nudc tang 13,9%; khu vuc co von dau tu truc tiép nudc
ngoai gidm 5,8% [VIE, 2010].

Mic du xudt khau hang ché tac ting 4n tuong twong
trong thap ky qua, song néu phan loai hang xuat khau
Viét Nam theo ham lwgng cong nghé, thi da phan hang
ché tac xudt khau Viét Nam thudc nhom sit dung nhiéu
tai nguyén va céng nghé thap, nhom coéng nghé cao va
trung binh chi chiém 5% tong xuit khau va ty trong nay



khong thay ddi gi trong 10 ndm qua [Nixson va Walter,
2010, doan 3, tr.7].

Céc sb liéu hién ¢6 cho théy tai Viét Nam, téng chi tiéu
cho hoat dong R&D & murc 0,01% doanh sb 1a “cuc ky
thap” va cac doanh nghiép nha nudc chic chan s& dau
tur vao R&D hon la cac doanh nghiép c6 von dau tu
nudc ngoai [Nixson va Walter, 2010, doan 2, tr.8].

Viée danh d6i nay lam cho né khong thé tré thanh mét
chinh sach 'cai thi¢n Pareto' nhu mong mudn cua nhiéu
nha kinh té truong phai Keynes khi khuyén khich Nha
nude can thiép vao nén kinh té. cac doanh nghiép nha
nude hay cac doanh nghiép san xuat mat hang dwoc bao
ho s€& duogc lgi con cac doanh nghiép st dung san phém
cta ching nhu d4u vao sé& chiu thiét hai vi chi phi san
xudt va gia thanh san pham s& bi d6i 1én cao va chit
lwong san pham san xudt ra ciing kém va do dé ning luc
canh tranh cua téng thé nén kinh té ciing yéu kém. Con
v6i nhitng vu dai cho cac doanh nghiép nha nudc trong
viéc tiép can dén ngu@)n lyc tin dung va dét dai thi s&
sinh ra hiéu (g lin at (crowding-out effect), cac doanh
nghiép tu nhén sé& bi day ra ngoai cudc dua binh ding dé
tim kiém co hoi kinh doanh va loi nhuén.

Mic du xuat khau hang ché tac ting an twong trong thap
ky qua, song néu phan loai hang xuit khau Vi¢t Nam
theo ham lrong cong nghé, thi da phan hang ché tac



xuét khau Viét Nam thudc nhom si dung nhiéu tai
nguyén va cong nghé thap, nhom cong nghé cao va
trung binh chi chiém 5% tdng xuat khau va ty trong nay
khong thay doi gi trong 10 nam qua [Nixson va Walter,
2010, doan 3, trang 7].

Giai doan 3 la giai doan phat trién cao nhat. Hién nay, tat
ca cac nude cong nghiép phat trién déu dang ¢ giai doan
3 cua qué trinh phat trién.

Quyét dinh 390/2008/QD-TTg ctia Thii tuéng Chinh
phu.

Piéu tra 10.000 doanh nghiép tu nhan ctia VCCI nam
2009 cho thay chi c6 6,9% c6 khach hang I cc doanh
nghiép FDI, 15% c6 khach hang 1a cac DNNN va 58%
c6 khach hang la doanh nghi€p tu nhan trong nudc.
Khai niém institutions trong mot sd tu liu duoc dich ra
tiéng Viét Ia thé ché, Trong trong bai niynay ca hai thuét
ngit co ché va thé ché déu duoc dung nhu ¢6 cing
nghia.

Douglas C. North, nha kinh té doat giai Nobel nam 1993,
la nguori tién phong trong nghién ciru vé sy lién hé giita
co ché va thanh qua phat trién kinh t&. Xem, chang han,
North (1990). Ngéan hang thé glO’l cO quan quoc té hang
nam phat hanh ban bao céo vé phit trién kinh té, da
chon van dé Xay dung co ché cho thi truong 1dam chu dé
cho ban bao cao nam 2002. Xem World Bank (2002).



Vé su phan loai loai co ché ¢6 thé xem World Bank
(2003), Ch. 3, nhét 1a Figure Hinh 3.1 &, trang 38.

Hai giai doan ta dé khoi ¢ day 6 nhiu diém tuong dong
voi giai doan tht hai va thir ba cia Rostow (1960)
nhung khong hoan toan gidng. Nhiéu dic tinh cua céac
giai doan ma Rostow khao sat gan nira thé ky trudc
khong con phu hop voéi thoi dai ngay nay, thoi dai cong
ngh¢, k¥ thuat, tri thirc, ... lan rdng nhanh giira cac
nudc, thuc dy boi sy tién bo ciia cong nghé thong tin
va trao Iru toan cau hoa.

So sanh ¢ day chu yéu vé mit co ché, mat quan hé san
xuét. Néu xét mat luc luong san xuét thi Trung Quéc va
Viét Nam & gan diém B trong Hinh 12.1 nhung Lién X6
cil va cac nude Pong Au trude khi cai cach di o mire
GDP dau ngudi cao hon B, nhiéu trudong hop gan diém
C.

Bao nhi€éu nam thi dugc goi la “qua 1au”? Thét ra kho c6
mét con sé khach quan. O day tuy theo toc do phat
trién, tiy theo y chi ddy manh cai cach dé dua kinh té
phat trién nhanh, tiy theo bdi canh chinh tri xa hoi.
Tong hop cac yéu td ¢6 I8 ¢ thé néi trén 15 nam thi
duoc goi la “qua lau”.

Loi thé so sanh dong 13 loi thé so sanh tiém nang chi
duoc thé hién trong twong lai néu cac tién dé duoc
chuin bi & giai doan hién nay.



Puong CE trong Hinh 12.1 (tir diém C, GDP dau ngudi
khéng thay ddi) chi I truong hop dic biét, dé don gian
hoéa nén vé nhu vay. Trén thuc té ¢ thé c6 nhiéu hinh
thai bién dang trong d6 GDP dau ngudi ting nhung & tdc
d6 rat thap, hodc co trudng hop giam

O day ta khong ban dén chat 1u’0‘ng (quality) cua thanh
qua tang trudng. Moi truong xuong cap, phan ph01 thu
nhap va tai san bat binh dang, hiéu qua dau tu thip, v.v.
cho thdy chét lwong phat trién & Viét Nam va Trung
Quéc déu kém. Co diéu & mat chit luong Viét Nam
khong hon Trung Qudc nhung tdc d6 phat trién thap
hon..

Luét dau tu nudc ngoai va Luat doanh nghiép sira di sira
lai nhiéu 1an, ké ca nhung nghl dinh bé sung va nhiing tu
chinh tirng phan, hau nhu hang nim déu c¢6 sy thay d6i
ndi dung cac luét nay.

Tbi di kién nghi voi nha nude vé van dé nay tir nim
1996 nhung chfmg khong duoc thyc thi. Mot )
trong chinh phi ¢6 thi tuyén nhung hau hét ¢6 tinh cach
hinh thirc. Kinh nghiém cua Nhéat dugc gidi thi¢u trong
Tran Van Tho (1997) Ch. 3.

Collier (2007) goi nhiing nudc cyc ngheo nay la “ti ty
ngudi & tan day cia kinh té thé gioi” (the bottom billion).
Theo tac gia nay th1 hién nay trén thé gii c6 58 nudc
nhu véy, dan sb téng cong khoang mot ti ngudi. Néu ta



chi ké nhitng nudc c6 sé dan trén 20 tridu thi sé nude
thugc nhom nay la 13.

Hién c¢6 12 tap doan kinh té va 11 téng cong ty cua nha
nude (Theo website cia Chinh phi ngay 14/02/2011
http://www.chinhphu.vn/portal/page?
_pageid=517,33802599& dad=ortal& schema
=PORTAL

Tham khao thém: Paul R. Krugman, Maurice Obstfeld
(2005) , International Economics: Theory and Policy, 5th
Edition, Addison-Wesley Longman.

bdc quyén doanh nghiép co thé duogc bao chita cho mot
s6 nganh c6 tinh doc quyén ty nhién trong mot khu vire
dia Iy nhét dinh (tinh, thanh phd) nhu cac cong ty cung
cép dich vu cong cdng co ban nhu dién, nudc, moi
trudng... Pidu can chi y 1a: (i) pham vi doc quyén
khoéng bao phu ca qudc gia; (i) chinh quyén dia phuong
phai cung nguoi dan giam sat chat ché viée dinh gia va
chét lwong dich vu ctia sd it cong ty nay. Viéc gidm sat
nhiéu nganh doc quyén nhu nganh dién, hang khong,
dong tau,... tham chi ca cac nganh nhu gidy, mudi, mia
duong... hoat dong trén pham vi ca nudc nhu & Viét
Nam hau nhu Ia khong thé.

Hién céac cong ty thép & Viet Nam chi c6 thé va dang tap
trung san xuét thép xdy dung (chii yéu Ia thép cudn chi
khéng phai 1a cac cu kién phire tap cho céc cong trinh



16m) 14 san phdm dwogc bao ho cao trong thdi gian dai.
Lén t6i trén 40%, ty 1& khién Viét Nam tré thanh mot
trong nhitng nudc c6 dau tu cong cao nhat thé gioi.
Chuyén gia duoc hiéu don gian 1a mua nguyén liéu, may
moc tir cong ty me & nudc ngoai gia cao, ban thanh
pham gia thip nén “thua 16” dé khong déng thué. Hodc
chuyén gi4 1a nang khdng gia tri dau tu va ting quang
c4o 1am chi phi san xut cao hon doanh thu dé lam bao
céo tinh trang thua 16 gid tao.

S4 liéu tir ndm 2004 bao gém ca mi, 6 du.

Nam 2007, ty 18 von dau tu/GDP ciia Viét Nam chi thap
hon Trung Qudc (44,2%), nhung cao hon nhiéu so véi
Han Qudc (29,4%), Thai Lan (26,8%), Indonesia
(24,9%), Malaysia (21,9%) va Philippines (15,3%). Qua
cac nam, ty trong nay déu c6 xu hudéng giam & hau hét
cac nudc, trong khi & Viét Nam lai tang manh va luén
duy tri 6 mic cao. .sup

(**), : ¢6 ¥ nghia thong ké & mirc 5%

(*): ¢6 y nghia thong ké & mirc 10%

(**%): ¢6 ¥ nghia théng ké ¢ murc 1%

(**%): ¢O y nghia thong ké ¢ mirc 1%

(**%): c6 y nghia thng ké ¢ mirc 1%

(**%): ¢6 y nghia thong ké ¢ mirc 1%

Céc két qua kiém dinh s& dugc cung cip theo yéu cau.
Diéu nay c6 thé thiy théng qua ma tran phuong sai va



hiép phuong sai xac dinh tir cac phan du cia mé hinh
VECM trong bai nay.

S trong ngodc 1a gia tri p-value, (*): c6 y nghia thong
ké & muc 10%

S6 trong ngodc la gia tri p-value, (**): c6 ¥ nghia thong
ké & muc 5%

S trong ngodc la gia tri p-value, (***): c6 y nghia thong
ké 6 muc 1%

S trong ngodc la gia tri p-value, (*): c6 y nghia thong
ké & muc 10%

S trong ngodc 1 gia tri p-value, (*): c6 y nghia thong
ké & muc 10%

Chi s6 phat trién thi truong ban 16 ¢6 thang diém 100, sb
diém cang cao nghia 14 do hap dan va trién vong phat
trién cang 1on, duoc tinh trung binh khong trong sb cua
bdn chi tiéu: d6 rui ro cua quéc, do hép dan cua thi
truong, do bao hoa cua thi treong va ap luc thoi gian.
Hb Chi Minh, Tuyén tap, trang 405-406 (T10).

Gia gao 5% tdm Viét Nam va Thai Lan chi c6 su khac
biét kha 16n vao nam 2009 khi chinh sach thu mua tam
trit ctia Thai Lan c6 mic gia cao nén khong thé xuét
khéu ra thi trudng thé gi6i voi mirc gia thap canh tranh
voi Viet Nam duoc.

Xem, vi du nhu, Xémina Cai cach Gido gido duc, Thoi
dai méi S6 s6 13 (Thang 3 Nam /2008)



<http://www.tapchithoidai.org/> va Vallely & Wilkinson
(2008).

Chung ta ¢6 thé ddi chiéu quan diém nay véi quan diém
“giao duc vi hoc thuat” xem gido duc nhu la mot ciu
canh vi nhiing gia tri ndi tai cia nd, vi du nhu “khong
bao gio nghi dén viéc dung hoc — van dé muu sinh” (Vi
Dinh-Hoe 1942: 52).

Nén nhé cudng bach tiéu thy khong luon luén dong
nghia véi mién phi. Thi du nhu chinh phu bat budc
ngudi 14i xe gin may phai d6i mil bao hiém nhung khong
phat mii mién phi cho ngudi l4i xe.

Ngoai hoc phi, phu phi, con ¢6 van d& chi phi co hoi,
Céc tré em nghéo tai thén qué c6 kha ning ra dong giup
viéc gia dinh nhiéu hon céc tré em trong thanh thi.

Di nhién céc gia dinh nghéo van c6 thé vay muon tir thi
trudong von khong chinh thire nhu ho hang, ban bé, lang
giéng, vvv.v.... Nhung vay muon nhu thé ¢6 thé van
chua du.

Ngoai HECS con phu cép sinh hoat cho cac sinh vién
hoi du diéu kién, nhung van dé d6 ra ngoai pham vi bai
nay.

Céc quan diém thé hién trong tai liéu nay 1a ctia ban than
tac gia, khong phan anh quan diém cua céc t6 chirc, ca
nhan lién quan. Y kién dong gop xin giri vé dia chi email:
dongochuynh@yahoo.com.



Theo Cong wdc 102 nam 1952 cua ILO, hé théng ASXH
bao gém 9bo phan céu thanh la: he théng chiam soc y
té; hé thong trg cap bm dau; trg cAp that nghiép; hé
thong tro cap tudi gia; trg cap tai nan lao dong hodc
bénh nghe nghiép; trg cap gia dinh; trg cap thai san; hé
théng tro cap cho tinh trang khong tu cham soc duoc
ban than (trg c4p tan tat) va trg cAp tién tuat.

Riéng cac quy dinh vé BHXH tw nguyén c6 hi¢u luc Kké
tir ngay 1/1/2008, cac quy dinh vé BHTN c6 hiéu lyc ké
tur ngay 1/1/20009.

Pén nam 2010 wdc tinh c6 khoang 50 triéu nguoi tham
gia BHYT, trong do tré em dudi 6 tudi khoang 7 tri¢u
nguoi, ngudi ngheéo va can nghéo khoang 13 tri¢u nguoi.
Véi tbe d6 phat trién hién nay thi dén nam 2015 c6 thé
tién t6i muc tiéu BHYT toan dan.

Xem Duong Minh Ptrc (2011).

Xem Grument (2005), Vanzante va Fritzsch (2008).
Theo théng ké, sé ngudi dong BHXH cho mdi ngudi
huong lwong huu ngady cang gidm nhanh: Nam 1996 cé
217 nguoi dong BHXH cho mot nguoi hudng lwong huu,
nam 2000 giam xudng con 34 ngudi, nim 2004 con 19
nguoi, ndm 2007 con 14 nguoi, nam 2009 con 11 nguoi,
va dén 2010 chi con 10,7 ngudi (Xem Dwong Minh
buc, 2011).

Xem Diéu tra muc sdng dan cu 2002 — 2008.



Tai Thanh phé Ho Chi Minh, trong 9 thang dau nam
2010, s6 ng BHXH ciia cac doanh nghiép d lén dén
873,6 ti ty ddng. BHXH di phai dua don khai kién 23
doanh nghiép n¢ kéo dai 5,74 ti d6ng va thu hdi duoc
3,66 ti ddng (xem Thanh Thuong, 2010).

VeriSign 13 nha cung cdp chimg chi sb hang dau thé gi6i.
VeriSign cho phép khach hang dé dang theo di, quan ly
tat ca cac chimg chisé cua minh véi cong cu VeriSign®
Certificate Center kém theo khi cdp ching chi sé.

Teflon (con goi la Polytetrafluoroethylen) la chét chéng
dinh, tinh chét tro véi hoa chét, chiu nhiét cao... N6
dugc sir dung trong nhiéu nganh cong nghiép nhu khudn
ép dé gidy, truc may in, photo... Dic biét, no duoc sir
dung nhiéu nhit trong doi séng hang ngay nhu 1a chao
khong dinh, ndi com dién khong dinh, ban wi... Ban chét
16p teflon 1a khong bam dinh nén rat khé lam nd bam
chéc vao bé mit ndi, chao kim loai. Vi vay nguoi ta phai
lam cho bé mat kim loai ctia ndi chao that rap (gd ghé)
roi dung mot chit keo cho bam dinh chit vao bé mit rap
d6, sau day phu Teflon 1én bé mit rap cua chit keo, nho
d6 Teflon s€ bam chat.

Hi€u trng Hawthorne: Pugc rit ra tir cac cudc thu
nghiém do Elton Mayo thuc hién tai Hawthorne Works -
mot nha may lip rap ctia Western Electric & phia bac
[llinois - trong sudt thap nién 1920, d& cap dén nhing



ich loi vé hiéu sudt ma cac cong ty tao ra khi chu trong
dén nhén vién.

(1) Nguoi dung dau tap doan Virgin, 6ng duoc xép thu
nam trong danh sach céc doanh nhan giau nhét nudc
Anh va xép thir 254 trong danh sach ty phu cua tap chi
Forbes nam 2011.

(2) S (San pham), D (Dich vu), T (Théng tin).

3. Sigmund Freud Ia bac sithan kinh va tim li nguoi Ao.
Ong ddt nén méng va phat trién vé finh vuc nghién ctru
Phan tam hoc.

(1) Pugc tao nén tir nhiéu nguyén li¢u da duoc ché bién
khac nhau. C6 thé dung tacos nhu mdt mén an khai vi
hodc bira an nhe.

(1) Cach thirc budn ban bit dong san dugc dé cap & day
1a cach thire tai My. Tuy nhién ban doc Viét Nam van cé
thé hoc héi dwoc mot sb luan diém hiru ich trong phﬁn
nay.

(2) Tén tiéng Anh 1a Uncle Sam, ldy nhitng tir dau cia
United States of America, la mdt cdch ca nhan hoa chi
nudc My, dugc st dung trong thoi ki cude chién tranh
1812.

(1) Nhan vt ludn c6 suy nghi tich cuc trong cudn tiéu
thuyét cing tén cuia Eleanor H.Porter

1. D&G: Nhin hiéu thdi trang cao cap, do hai nha thiét
ké ngudi Y la Domenico Dolce va Stefano Gabbana sang



lap tir nam 1985.

2. Marc Jacobs: Nha thiét ké ndi tiéng nguoi My, giam
dbc thiét ké cua hing thoi trang danh tiéng Louis Vuitton
cua Phap.



	MỤC LỤC
	1. NHU CẦU TĂNG TRƯỞNG
	Cải cách liệu có phải là Hộp đen?
	Các tác động định hướng cải cách
	Tính dễ đoán định đến từ giả thuyết đúng
	Cách thức xây dựng giả thuyết
	Phân loại đúng
	Đề cương cuốn sách

	2. LÀM THẾ NÀO ĐỂ ĐÁNH BẠI CÁC ĐỐI THỦ MẠNH NHẤT?
	Mô hình cải cách đột phá
	Phá vỡ công việc: Các nhà máy nhỏ đã lật đổ các công ty thép phức hợp như thế nào
	Vai trò của cải cách bền vững trong tạo lập tăng trưởng
	Đột phá là một thuật ngữ mang tính tương đối
	Mô hình kinh doanh mang tính đột phá là một tài sản công giá trị
	Hai loại phá vỡ
	Phá vỡ thị trường mới
	Phá vỡ cấp thấp
	Biến ý tưởng trở thành phá vỡ: Ba phép thử giấy quỳ
	Xerox có phá vỡ được Hewlett-Packard hay không?
	Điều kiện để tăng trưởng trong ngành sản xuất điều hòa
	Triển vọng cho ngân hàng trực tuyến
	Phụ lục: Mô tả ngắn gọn các chiến lược phá vỡ của các doanh nghiệp trong hình 2-4

	3. KHÁCH HÀNG SẼ MUỐN MUA SẢN PHẨM NÀO?
	Các tình huống trong phân khúc thị trường
	Phân khúc theo tình huống để đạt được vị thế phá vỡ vững chắc
	Các cải cách sẽ duy trì phá vỡ
	Vì sao nhà điều hành phân đoạn thị trường theo cách phản tác dụng?
	Sợ tập trung
	Yêu cầu xác định cơ hội của các ban điều hành cấp cao
	Cơ cấu của các kênh
	Nền kinh tế quảng cáo và chiến lược thương hiệu
	Các nguy cơ khi đề nghị khách hàng thay đổi công việc

	4. KHÁCH HÀNG TỐT NHẤT CHO SẢN PHẨM CỦA CHÚNG TA LÀ AI?
	Những sự phá vỡ thị trường mới: Lịch sử ba tình huống
	Bóng bán dẫn phá vỡ đèn chân không
	Nong mạch: Phá vỡ tỷ lệ tim ngừng đập
	Năng lượng mặt trời cạnh tranh với năng lượng điện truyền thống
	Tổng hợp: Thiết lập tăng trưởng từ tình trạng không tiêu thụ
	Điều gì khiến việc cạnh tranh với tình trạng không tiêu thụ khó khăn đến vậy?
	Nguy cơ và cơ hội
	Làm thế nào để vừa hoàn thành cam kết vừa linh hoạt
	Tiếp cận khách hàng trong thị trường mới thường đòi hỏi các kênh phá vỡ
	Các nhà bán lẻ và phân phối cũng cần tăng trưởng nhờ phá vỡ
	Khách hàng trong vai trò là kênh

	5. XÁC ĐỊNH ĐÚNG QUY MÔ DOANH NGHIỆP
	Hợp nhất hay thuê ngoài?
	Cấu trúc và giao diện sản phẩm
	Cạnh tranh với cấu trúc tương thuộc trong một thế giới “chưa-đủ-tốt”
	Tình trạng tăng giá cao một cách đột ngột
	Từ thiết kế tương thuộc đến đơn thể − và ngược lại
	Các nhân tố gây ra tái tích hợp
	Điều chỉnh chiến lược cấu trúc của bạn phù hợp với hoàn cảnh
	Cố gắng phát triển một doanh nghiệp không tích hợp khi tính năng là chưa-đủ-tốt
	Thất bại của tính đơn thể trong hoàn cảnh tương thuộc
	Tích hợp một cách thích hợp
	Ở đúng chỗ đúng thời điểm

	6. LÀM THẾ NÀO ĐỂ THOÁT KHỎI QUY LUẬT HÀNG HÓA PHỔ BIẾN
	Quá trình của quy luật hàng hóa phổ biến và quy luật hàng hóa phi phổ biến
	Năng lực cốt lõi và vòng xoáy tối đa hóa ROA (Tỷ số lợi nhuận ròng trên tài sản)
	Tốt, chưa đủ tốt và giá trị của thương hiệu
	Cái nhìn về tương lai của ngành công nghiệp ô tô qua lăng kính của mô hình này
	Phụ lục: Luật Bảo toàn lợi nhuận hấp dẫn

	7. TỔ CHỨC CỦA BẠN CÓ KHẢ NĂNG TĂNG TRƯỞNG PHÁ VỠ HAY KHÔNG?
	Các nguồn lực, quy trình và giá trị
	Nguồn lực
	Tại sao những người có những điều kiện cần thiết lại thường là lựa chọn sai lầm
	Quy trình
	Giá trị
	Dịch chuyển năng lực
	Chọn tiền đề doanh nghiệp đúng đắn cho ngành kinh doanh đột phá
	Tạo khả năng mới
	Tạo khả năng quản lý dự bị
	Tạo ra các quy trình mới
	Tạo các giá trị mới
	Mua nguồn lực, quy trình và giá trị
	Cái giá của việc đưa ra quyết định sai lầm
	Wingspan của Bank One
	F.W. Woolworth và bán lẻ chiết khấu

	8. QUẢN LÝ QUY TRÌNH PHÁT TRIỂN CHIẾN LƯỢC
	Hai quy trình lập công thức chiến lược
	Vai trò then chốt của phân bổ nguồn lực trong quy trình phát triển chiến lược
	Một ví dụ minh họa về phân bổ nguồn lực cho quy trình xây dựng chiến lược: Trường hợp của Intel
	Kết hợp quy trình xây dựng chiến lược với giai đoạn phát triển kinh doanh
	Quản lý hai quy trình chiến lược khác nhau cơ bản: Một kỹ năng hiếm có và phức tạp
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