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Lot mé dau

CUON SACH NAY NOI VE TINH BAN, vé Idong trung thanh va vé niém tin
ma ching ta cdn xay dwng nén danh cho nhirng ngu®i xung quanh. Chinh tinh
ban dé, niém tin d6 da la diém khéi diu cho ching t6i bat dau hanh trinh kham
pha nhirng y twdng mai trong cubn sach nay va cudi cung la viét ra nhirng y
twdng do.

Hai mwoi nam trwdc chung téi gap nhau trong mét 16p hoc, khi d6 mét
nguoi 1a gido sw, con nguoi kia Ia sinh vién. Ké tir d, ching t6i da lam viéc
cung nhau, thwéng tw vi minh trong sudt hanh trinh nghién ctru nay nhw "nhirng
chu chudt wét chay trong dng nwéc". Viéc cudn sach nay ra doi khong phai la
chién thang ctia moét y twéng mdi, ma la chién thang ctia mét tinh ban va ching
t6i @& nhan ra rang né con ¢ y nghia lén lao hon bat ky mét y twdng méi mé
nao trong thé gi¢i kinh doanh. Tinh ban dé da l1am phong phu cudc ddi ching
t6i va thé gi¢i quan cda chung toi tré nén dep dé hon. Chwa bao gi® ching t6i
cam thdy minh don déc.

Khéng c6 hanh trinh nao 1a dé dang, cling nhw khéng cé tinh ban nao chi
day ap tiéng cwdi. Nhwng trong mbi ngay clia cudc hanh trinh nghién ctru nay,
ching téi ludn cam thay hirng khéi, béi vi ching t6i thdy minh cé nhiém vu hoc
hdi nhiéu hon nira va cai thién nhirng diéu da biét ciing nhw con chwa biét.
Chung téi thye sy tin twéng sadu sac vao cac y twdng trong cudn sach nay.
Nhirng y twdng dé khéng danh cho nhirng ai ma tham vong trong cudc d&i chi
la séng va tdn tai. Ban than chung t6i cling chwa bao gi® cé suy nghi dé. Néu
ban cho rang chi can vwot qua va cb gang ton tai trong thé gi¢i kinh doanh da 1a
da thi xin dirng tiép tuc doc cudn sach nay nira. Nhwng nhw ban muédn tao ra sw
khac biét, néu ban mudn tao ra mét cong ty coé thé tao dwng mét twong lai ma
cad khach hang, nhan vién, cac c¢b ddng clia cong ty va cad xa hdi déu dwoc

hwéng loi va tét dep hon thi hay tiép tuc doc cudn sach nay. Chung t6i khéng
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cd y ndi rang doc va hiéu dwoc cudn sach nay la mot diéu dé dang, nhung dé
lai 1a mot diéu rat dang lam.

Nghién ctu cla chang t6i khang dinh lai mét thwe té 1a khéng cé coéng ty
nao thanh céng mai mai, cing nhw khéng c6 mét nganh céng nghiép nao hoan
h&o mai mai. Chung téi cling nhan ra trén con dwdng di gap ghénh clia chinh
minh rdng tat ca chang ta, cling gibng nhw nhitng tap doan, nhirng cong ty, co
nhirng ltc rat khdn ngoan nhwng ciing cé nhirng ltc that ngd nghéch. D& thanh
céng hon niva trong cudc sbéng, chung ta can hoc hdi va rut kinh nghiém tir
nhirng gi chung ta da lam va tao ra mét sy khac biét thwc sy tich cuwe, tr do
hiéu dwoc cach I&p lai nhirtng diéu d6 mot cach hé théng. D6 1a nhirng gi chiing
t6i van goi la "nhirng ddng thai chién lwgc théng minh" va chung t6i nhan ra
rang budc di chién lvgc co v nghia then chdt nhat chinh 1a "tao ra nhirng dai
dwong xanh".

Chién lwoc dai dwong xanh thach thire va budc cac cong ty phai pha v&
dai dwong dé cua cudc canh tranh thwong trwdng khoc liét béng cach tao ra
nhitng khodng tréng thi trwdng khéng cé canh tranh, nhitng khodng tréng ma
viéc canh tranh tr& nén khéng con quan trong nira. Thay vi chia nhd - va
thworng 1a thu hep - nhu cau thj trwong hién tai va canh tranh chon loc. Chién
lwoe dai duong xanh cé nghia la nuéi dwéng, phat trién nhu ciu va dét pha nhe
canh tranh. Cubn sach nay sé& khéng chi thach thirc cac coéng ty phai hiéu va
suy nghi ma con chi cho ho phuwong phap thwe hién. Vi vay, dau tién ching toi
s& gidi thiéu nhirng céng cu va khuén khd phan tich d& ban cé thé hiéu dwoc
phwong phap x& ly cé tinh hé théng trwéc cac thach thiec ma cudn sach dat ra,
sau d6 chung toi sé tdng két nhirng nguyén tac dinh hinh chién lwoc dai dwong
xanh va nhirng nguyén tac co ban lam cho chién lwoc nay khac biét véi nhirng
quan diém truyén thdng vé chién lwoc dwa trén canh tranh kiéu ci.

Muc tiéu cta chung téi la lam cho viéc xay dwng va thwc hién "chién lwoc
dai dwong xanh" mang tinh hé théng va dé thuc hién giéng nhw viéc canh tranh
trong nhirng "lubng nuwéc cha dai dwong dd" - canh tranh trong nhitng thi

trwdng da dwoc xac lap. Chi khi dé, cac cong ty mdi cé khd ndng dbi mat voi
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thach thirc clha viéc tao nén nhirng dai dwong xanh mét cach khéo léo va linh
hoat sao cho ho c6 thé vira téi da hoa co hdi vira téi thiéu hoa rii ro. Khéng
coéng ty ndo du I&n hay nhd, du non tré hay da hung manh, lai c6 thé séng sét
trong mot dai dwong néu chi la ké chéo thuyén nghiép dw. Va ciing khéng cong
ty nao nén lam nhuw vay.

No6i dung cta cudn sach nay duoc xay dung dwa trén 15 ndm nghién
clru; cac div lieu da dworc trich dan co tr hon 100 nam, téng hop tir cac bai viét
cua Tap chi Kinh doanh Harvard (Harvard Business Review) va cac bai nghién
cru khac vé nhiéu chi dé&. Nhirng y twdng, cong cu va khuén khd dwoc trinh
bay & day ciing da dwoc kiém dinh va dinh hinh qua nhiéu ndm ap dung tai cac
tap doan clia chau Au, Hoa Ky va chau A. Cudn sach nay thiét Iap va mé rong
nhirng y twdng d6 nham xac 1ap mot khuén khd phan tich va ap dung théng
nhat tvr nhirtng y twéng nay. Khuén khé dé chi phan tich nhitng nguyén nhan
tao ra chién lwgc dai dwong xanh ma con chi ra nhirng khia canh nhan van dé
tao ra long nhiét tinh va hang hai ap dung nhirng y twéng dé vao thuc té. Diém
ching t6i mudn nhan manh & day la chung ta can phai hiéu cach xay duwng
niém tin va tao dwng cam két ciing nhw tdm quan trong cta sy danh gia cao vé
tri tué va tinh cdm thanh tam diém cla chién lwoc kinh doanh.

Nhitng co hdi cho dai dwong xanh cé méat & tAt cd moi noi. Khi nao
nhirng co hdi d6 dwoc phat trién thi thé gidi thi trwéng sé cang dwoc mé rong.
Chuang t6i tin twdng rang viéc mé rdng dé chinh la cdi ngudn cua sy tang
trwdng. Song van con ton tai nhivng y nghf, nhirtng hiéu biét chwa day du ca vé
ly thuyét 1an thuc tién vé cach chung ta cé thé tao ra va ndm bat nhirng dai
dwong xanh d6. Cac ban hay kham pha cubn sach nay dé hoc cach tré thanh

ngudi cé thé chéo lai sy mé rong dé trong twong lai.
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L& cam on

CHUNG TOI DA NHAN PUQC SU GIUP BO nhiét tinh cla rat nhiéu
ngwdi ban trong qua trinh thwc hién cubn sach nay. Hoc vién INSEAD da cung
cép cho chung t6i mét méi trwdng lam viéc vé6 cung dac biét va ddéc dao, noi
ching t6i hoc hdi dwoc rat nhiéu tir sy giao thoa gitra ly thuyét va thwe hanh va
tlr d6i ngd sinh vién, nghién clru vién, hoc gia tai day Cac Truwdng khoa Antonio
Borges, Cabriel Hawawini, va Ludo Van der Heyden da luén khuyén khich, hd
tro chung t6i ngay tr nhirng budc dau tién va cho phép ching téi két hop chat
ché gilra viéc nghién clru v&i giang day.

Céng ty kiém toan Pricewaterhouse-coopers (PWC) va Tap doan Tw van
Boston (BCG) da lién tuc tdng cwdng sw hd tro tai chinh cho nghién clru cla
chung t6i, dac biét la Frank Brown, Richard Baird & PWC va René Abate, John
Clarkeson, George Stalk, Olivier Tardy & BCG da ludn luén 1a nhivng dbi tac
nghién ctru thwe sy dang qui. Bén canh sy giup d& cua moét nhom cac nha
nghién ctru day tai nang, ching téi xin dwoc dac biét nhac dén su tro gitp cla
hai nguwdi ddng sw nghién clu cta chung t6i, Jason Hunter va Ji Mi, nhirng
ngudi da tich cwe lam viéc cung chiang t6i trong nhirng nam cudi cung hoan
thanh cudn sach nay. Sv tan tuy, sy hd tro kién dinh va niém khat khao sw
hoan hao cta ho thwc sy rat quan trong dbi véi chung téi trong qua trinh thuwe
hién cudn sach nay. Nho cé ho, chung t6i thuwe s cdm thay an tam va luén
dwoc hd tro.

Céac dong nghiép cua chung téi tai Trwdng Kinh doanh Harvard ciing
dong goép rat nhiéu y twdng cho cubn sach nay. Céac thanh vién cia khoa
INSEAD, dac biét la Subramanian Rangan va Ludo Van der Heyden, da giup
chung téi thé hién dwoc nhirtng y twéng clia minh mét cach ré rang, ciing nhw
da cho chung t6i nhirng I&i nhan xét va hé tro day gia tri. R4t nhiéu ddng nghiép
trong khoa ctia INSEAD da dwa nhirng y twdng va khuén khd ctia chung t6i vao

giang day trong cac khoa dao tao Thac si Quan tri kinh doanh (MBA) va cac
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khod hoc danh cho cac nha diéu hanh, t&r d6 cung cap cho ching t6i nhirng y
kién phan hdi rat gia tri gitp ching téi trau chudt nhirng suy nghi ctia minh hon.
RAt nhiéu nhirng déng nghiép khac da luén déng vién chung téi bang tinh cam,
tri tué va long tét cla ho. Trong sb nhirng ngwdi d6 chung t6i xin dwoc cdm on
Ron Adner, Jean-Louis Barsoux, Ben Bensaou, Henri-Claude de Bettignies,
Mike Brimm, Laurence Capron, Marco Ceccagnoli, Karel Cool, Arnoud De
Meyer, Ingemar Dierickx, Gareth Dyas, George Eapen, Paul Evans, Charlie
Galunic, Annabelle Gawer, Javier Gimeno, Dominique Héau, Neil Jones,
Philippe Lasserre, Jean-Francois Manzoni, Jens Meyer, Claude Michaud,
Deigan Morris, Quy Nguyen Huy, Subramanian Rangan, Jonathan Story, Heinz
Thanheiser, Ludo Van der Heyden, David Young, Peter Zemsky va Ming Zeng.
Chung t6i qua thwe da rat may man khi cé dwgc modt nhém nhivng gidng vién va
nhirng ngwdi bién tap & cac trworng hop thwe té trén toan thé gi¢i. Ho da dong
gop rat nhiéu trong viéc chirng té hiéu qua cta nhirng y twdng cla chung toi
trong thuc té, cling nhw trong viéc gitp chang t6i phat trién ndi dung nhirng
trwdng hop thuc té, trong nghién ctru cia chang téi. Dac biét chung t6i khéng
thé khéng ké tén mét ngwdi, anh Marc Beauvois-Coladon, ngudi da cung lam
viéc v&i ching téi ngay tlr nhirng giai doan dau tién va la ngwdi dong gop chinh
cho Chuwong 4, dwa trén nhitng kinh nghiém thwc té cia anh khi ap dung y
twdng cla chung t6i vao hoat ddng clia cac cong ty cu thé.

Chang t6i cling xin cam on Francis Couillart, Gavin Fraser, Wayne
Mortensen, Buén Marks, Kenneth Lau, Yasushi Shiina, Jonathan Landrey,
Junan Jiang, Ralph Trombetta, Gabor Burt, Shantaram Venkatesh, Miki
Kawawa, Atul Sinha, Arnold Izsak, Volker Westermann, Matt Williamson va
Caroline Edwards cung cac déng sw ctia ho. Chung t6i danh gia cao sw hop tac
gan day ciia Coéng ty Accenture va Mark Spelman, Omar Abbosh, Jim Sayle,
cling nhw nhém cac nhan vién cta ho. Xin dwoc déng thdi glri 16 cdm on cla
chung téi t¢i Cong ty Lucent Technologies vi sw hé tro ki thuat cda ho.

Trong sudt qua trinh nghién ctru, ching téi ciing da gap g& giam dbc diéu

hanh cua cac céng ty, tdp doan va nhirng quan chirc nha nuwdc, nhirng nguoi
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da danh thoi gian va y twéng qui bau cua ho cho ching t6i, giup chung t6i cung
cb va trau chubt nhitng y twdng trong cudn sach nay. Chung téi xin dwoc cam
on tat cd nhirng nguwdi d6. Trong sb rat nhiéu nhirtng y twdng ma ho cung cip
trong viéc ap dung y twdng cla ching téi vao thuc té, Trung tdm Chuwong trinh
DPbi méi gia tri (VIP) tai Cong ty Samsung Electronics va Nhém Tw van Dbi méi
Gia tri (VIAT) & Singapore danh cho Ilinh vwc tw nhan va chinh phu cuia
Singapore thuc sw la mot ngudn cdm hirng va hoc hdi cho ching téi. Dac biét,
6ng Jong-yong Vun & Céng ty Samsung Electronics va nhirng bé thwong trong
Chinh phi Singapore luén luén la nhitng cdng sw dang qui dbi véi chung toi.
Xin dwoc glvi 161 cdm on chan thanh téi thanh vién ctia Mang lwéi Déi méi Gia
tri (Value Innovation Network), mét cong ddng &ng dung céc khai niém Dbi mai
Gié tri - d&c biét t&i nhirng nguwdi ma chung t6i khong thé cdm on day da & day.

Cudi cung, chung t6i xin dwoc cdm on Melinda Merino, bién tap vién cla
chang toi, vi nhivng I&i nhan xét va phan hdi uyén bac cla ¢é, cling nhw cdm on
Nha xuat ban Trwdng Kinh doanh Harvard vi sw gén bo va hé tro nhiét tinh cta
ho. Ciing xin gtvi I&i cam on t&i cac bién tap vién & Tap chi Kinh doanh Harvardl
dac biét la David Champion, Tom Stewart, Nan Stone va Joan Magretta.

Chung téi cling xin cam on nhirng nguw®i tham dy cac chwong trinh dao
tao Thac si Quan tri Kinh doanh, Tién si va cac chwong trinh quan ly khac tai
INSEAD. Dac biét, nhitng ngudi da tham gia Nhém Nghién ciru Chién lwoc va
DPoi méi Gia tri (VISG) da rat kien nhan khi ching téi thir gidng day va hwéng
dan nhirtng y twédng trong cudn sach nay. Nhirng cau hdi hoc bua va nhirng
phan héi sau séc cha ho da giup chang tdi hiéu ré hon va cing cd chac chan

hon nhirng y twdng cdia minh.
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Chién Luoc

Da1 Duong Xanh




Chuwong 1

Tao dwng nhirng dai dwong xanh

GUY LALIBERTE, NGUOI TUNG LA NGHE SI CHOlI DBAN
ACCORDION, dién vién biéu dién trén doéi ca kheo va nubt Ira, nay 1a Téng
giam dbc caa Cirque du Soleil - mét trong nhirng td chirc xuat khdu van hoa Ién
nhat Canada. BDuoc thanh 1ap nam 1984 béi mét nhdm nghé si dwong phd, dé
roi tr d6, cac chwong trinh cha doan xiéc Cirque du Soleil da duwoc khoang 40
triéu nguoi trén khap thé gi¢i dén xem. Trong chwa day 20 ndm, Cirque du
Soleil da dat mirc doanh s ma hai doan xiéc hang dau thé gisi la Ringing Bros
va Bamum & Bailley phai mat hon 100 ndm méi dat duoc.

Diéu d&c biét hon ca 1a Cirque du Soleil van dat dwoc toc do tang trudng
nhanh trong mét nganh kinh doanh dang suy gidm ma nhiéu phan tich chién
lwoc truyén théng chi ra tiém nang han ché ctia nganh nay. Stre ép tir phia cac
dién vién ngbi sao 1én nhixng ngudi kinh doanh trong nganh nay la rat I6n. Strc
ép tr phia khach hang, ngwoi t&i xem va mua dich vu ciing lon nhw vay. Nhirng
loai hinh giai tri thay thé - nhirng loai hinh gidi tri hién dai, cac trd thi d4u thé
thao cho dén gidi tri trong gia dinh - ngay cang da dang va phong phu hon. Tré
con thich choi Playstation hon 1a dén xem nhirng budi dién xiéc lwu dong. Diéu
do khién lwong khan gid xem xiéc ngay cang it, kéo theo d6 1a doanh thu va loi
nhuan gidm xudng. Cang ngay cang cé nhiéu quan diém chdng lai viéc s dung
dong vat trong rap xiéc tir nhom béo vé quyén dong vat. Hang Ringling Bros va

Parnum & Bailey da phat trién qua Ién nén ho dat ra cac chuadn muwc budc
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nhirng ganh xiéc nhd hon phai tuan theo bang viéc gidam quy mé. Nén danh gia
theo quan diém "chién lwgc phai dwa trén canh tranh" thi lic d6 nganh xiéc
dwong nhw ngay cang kém hap dan dan.

Thanh céng cua Cirque du Soleil cang thuyét phuc hon khi ho khéng
chién thdng bang cach tranh gianh khach hang ctia nganh biéu dién xiéc dang
suy gidm, mot nganh tir trwdc dén nay chd yéu chi phuc vu tré em. Cirque du
Soleil khéng canh tranh véi Ringling Bros va Barnum & Bailey ma ho tao ra mot
thi tredng méi khéng bi gianh giat va viéc canh tranh tr& nén khéng can thiét.
Ho thu hat mét nhdm khach hang hoan toan méi: nguwoi I&n va nhirng khach
hang tap thé, nhirng ngwdi sén sang trd gia cao hon vai l1an so véi viéc xem
xiéc truyén théng dé duwoc thwéng thire loai hinh gidi tri chwa tirng cé.

Diéu dac biét co y nghia |a mét trong nhitng chwong trinh xiéc dau tién

dwoc dat tén 1a "Chang toi déi méi Nghé thuat Biéu didn Xiéc".

Khoang trong thi trwérng maoi

Cirque du Soleil thanh céng b&i vi ho nhan ra rang dé gianh chién thang
trong twong lai, cac cdng ty phai ngirng canh tranh véi nhau. Cach duy nhéat dé
loai bé dbi thi canh tranh la ngirng tim cach danh bai ho.

Pé hiéu dwoc thanh cong cla Cirque du Soleil, ban hay twéng twong mot
khéng gian thj trwdng dwoc tao thanh gém hai loai dai dwong: dai dwong dé va
dai dwong xanh. Pai dwong dd twong trweng cho tat ca cac nganh hién dang tdn
tai. Day 1a khoang thj trwéng da dwoc xac lap. Pai dwong xanh bao gém tat ca
nhirng nganh hién chwa tdn tai. Do 1a khoang tréng thi trwong chwa duwoc biét
dén.

Trong dai dwong dd, cac ranh gidi nganh dwoc xac dinh va duwoc chap
nhan nhi*rng quy luat canh tranh trong cuéc choi déu rd rang. Tai day, cac cong

ty tim cach vwot trdéi hon so véi déi thi ctia minh d& ndm dwoc thi phan 16n
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hon. Khi ngay cang c6 déng ngwdi tham gia vao khoang thi trwdng nay, kha
nang thu lgi nhuan ciing nhw trién vong tang trwdng cang gidm xudng. San
phadm d6 tré thanh thé hang hoa thdng thwdng va sw canh tranh gay gat khién
cho viéc ton tai trong dai dwong dd tr& nén khé khan.

Trai lai, dai dwong xanh dwoc xac lap b&i nhirng khoang thi tredng chuwa
dwoc khai thac, bdi nhitng nhu cdu méi dwoc tao ra va co hdi cho sy tang
trwdng mang lai lgi nhuan cao. Mot sb dai duwong xanh dwoc tao ra bén ngoai
ranh gi¢i nganh, nhwng hau hét duwoc tao ra tir bén trong nhivng dai dwong dé
bang cach m& réng ranh giéi hién tai cia nganh, nhw Cirque du Soleil da lam.
Trong dai dwong xanh, sy canh tranh la khéng can thiét béi vi luat choi con
chwa dwoc thiét 1ap.

Ton tai trong dai dwong dd bang cach canh tranh vwot qua déi tha la
hoan toan can thiét. Dai dwong dd sé ludn déng vai trd quan trong va la mot
diéu hién nhién trong kinh doanh. Nhwng véi tinh trang cung vwot cau trong
nhiéu nganh kinh doanh, viéc canh tranh dé chiém linh mét phan cla thi trudng
dang thu hep du la rat can thiét nhwng chwa da dé& duy tri két qua kinh doanh
cao. Cac codng ty can tién xa hon chir khéng chi canh tranh véi déi thd. P& ndm
bat nhirng co héi mang lai lgi nhuan va tang trwdng, ho cling can tao ra nhirng
dai dwong xanh.

That khéng may la da phén cac dai dwong xanh chwa dwoc xac dinh trén
ban d6. Viéc hoach dinh chién lwgc trong 25 ndm qua tap trung nhiéu hon vao
cac chién lvoc dai dwong dé v&i nén tang la canh tranh. Két qua 1a, ngudi ta
hiéu kha rd vé cach thirc canh tranh khén ngoan trong mét thi tredng khoc liét
tr phan tich cAu truc kinh té co ban cla nganh kinh doanh hién tai t&¢i Iwa chon
mot vi thé chién lwoc nhé chi phi thdp hay khac biét héa hodc tap trung hoa dé
xac lap phuwong thirc canh tranh. Ba cé6 mét s cudc thao luan Xung quanh van
dé dai dwong xanh nhwng c6 rét it nhirtng hwéng dan thuc tién vé cach thirc
hinh thanh dai dwong xanh. Néu khéng c6 khuén khd phan tich dé tao ra nhirng
dai dwong xanh va cac nguyén ly d& quan ly rdi ro mét cach hiéu qua, thi viéc

tao ra dai dwong xanh van con la mong mudn dwoc xem la quéa mao hiém nén
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cac nha quan ly theo dudi né nhw mét chién lwgc. Nhwng cudn sach nay sé
cung cap nhirng khudn khd va phan tich thuyc tién dé hiéu va ndm bat dwoc mot

cach cé hé théng nhirng y twdng vé dai dwong xanh.

Sw hinh thanh lién tuc cia nhirng dai dwong
xanh

Mac du thuat nglr dai duong xanh kha méi mé, nhung sy ton tai cta dai
dwong xanh thi khéng mai. Chung 18 mét nét dic trwng cta doi séng kinh
doanh, trong ca qua kh va hién tai. Chung ta hay nhin lai 100 nam trwéc va tw
héi minh cau hoi "Co bao nhiéu nganh kinh doanh hién tai chwa dwoc biét dén
vao thoi diém do?" Cau tra 10i [a: Nhiéu nganh kinh doanh co ban nhw 6 t6, thu
dia am nhac, hang khéng, hoa dau, y t& va tw van quan ly chwa hé dwoc nghe
t&i hodc méi chi bat ddu xuat hién vao thdi gian d6. Bay gio hay quay nguoc
ddng hd chi 30 nam trwdc. M6t 1an niva ching ta sé thay rat nhiéu nganh mang
lai hang ty d6 la luc dé con chuwa xuét hién chéng han nhw dién thoai di déng,
céng nghé sinh hoc, ban 1& chiét khadu chuyén phat nhanh, xe tai nhd, van truot
tuyét, video gia dinh... Chi 3 thap ky trwéc day, chwa mot nganh nao trong sb
nay ton tai.

Bay gi® chung ta hinh dung thdi diém 20 ndm sau, hay cé thé chi 15 nam
va ty hoi minh xem khi dé sé c6 bao nhiéu nganh kinh doanh mai xuat hién.
Néu lich st la co s& dé dw bao twong lai thi cau tra I&i sé la cé rat nhiéu nganh
kinh doanh maii.

Thuc té cho thay cac nganh kinh doanh khéng bao gid ding yén. Chang
lién tuc tién trién. Cac hoat dong dwoc ddi mai, thi trwéng mé rdng va nhirng
nguwdi choi dén réi di. Lich st cho thdy chung ta c6 mét kha néng Ién trong viéc
tao ra nhirng nganh kinh doanh méi va tai tao nhirng nganh dang ton tai, nhung

kha nang nay chwa dwoc danh gia dang mic. Trong thuc té, hé thdng Xép
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hang cdng nghiép chuén (SIC) dwgc Co quan diéu tra My céng bd tr hon nira
thé ky trwdc da dwoc thay thé bang hé théng Tiéu chuan xép hang nganh Bac
My (NAICS) nam 1997. Hé thdng m&i m& réong 10 nganh trong SIC thanh 20
nganh, chirng té xuét hién nhiéu linh ve kinh doanh méi. Chang han, khu vuc
dich vu theo hé théng cl gio dwoc mé rong thanh 7 nganh kinh doanh t&r Théng
tin dén Cham séc stre khoé va Tro gitp xa hoi. Nhirtng hé thdng nay duoc thiét
ké dap wng viéc tiéu chuan hod va tinh lién tuc sy thay thé do cho thay viec mé
réng nhirng dai dwong xanh cé y nghia nhuw thé nao.

Tuy nhién, nhirng tw twdng chién lwgc van tap trung nhiéu nhéat vao chién
lwoc dai dwong dd trén co s& canh tranh. Ly gidi mdt phan cho diéu nay, dé 1a
chién lwgc cdng ty bi anh hwdng ndng né béi gbc ré cla tir chién lwoc trong
linh vwe quan sw. Ngén ngir cta chién lwoc mang dam diu an quan sy - "si
quan" diéu hanh (chief executive officer) trong "s& chi huy" (headquarter), "doi
quan" (troop) trén "tién tuyén" (front line)... Chién lwoc dwoc mé ta theo cach
nay thuwéng nhac dén viéc dwong dau véi dich tha va tranh gianh mot manh dat
cu thé va khoéng thay dbi. Tuy nhién, khéng gibng chién tranh, lich s nganh
kinh doanh cho thdy thi trudng thwa bao gio én dinh, va hon thé, nhitng dai
dwong xanh lién tuc dwoc hinh thanh theo thoi gian. Do d6, tap trung vao dai
dwong dd la chdp nhan nhirng yéu tb rang budc clia chién tranh - dja hinh gii
han va sw can thiét phai danh bai ké thé - va pht nhan thé manh dac biét cta
thé gioi kinh doanh: kha nang tao ra nhitng khoang thi trwéng méi khéng bi

gianh giat.

Tac dong cua viéc hinh thanh nhirng dai
dwong xanh

Chung t6i lwgng hoa anh huwdng cua viéc hinh thanh nhirng dai dwong

xanh dua trén sy tdng trwdng cla tirng cong ty cd vé doanh sé va loi nhuan,
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theo nghién clru vé nhirng hoat déng kinh doanh mé&i khéi sy cta 108 céng ty
(xem Hinh 1-1). K&t qua cho thdy 86% hoat dong kinh doanh m&i la mé rong
nhirng mat hang kinh doanh cii, cé nghia la ngay cang mé réng bén trong cac
dai dwong dé, tirc 1& mé& rong thi trwdng dang tén tai. Nhirng hoat dong mé
rong nay chiém 62% téng doanh thu nhwng chi mang lai 39% tdng loi nhuan.
14% con lai hwdng téi viéc tao ra nhirtng dai dwong xanh, chiém 38% téng
doanh thu va 61% tbng loi nhuan. V&i gid dinh la nhixng hoat ddng kinh doanh
mé&i khéi sy nay bao gém toan bo viéc dau tw cho viéc tao ra dai dwong xanh
va dai dwong dé (khéng tinh dén doanh thu va loi nhuan thu duwoc ké ca that
bai), c6 thé thay loi ich cua viéc tao ra nhivtng dong nwéc xanh 1a rat rd rang.
Mac du khéng cé dir liéu vé ty 1& thanh cdng cta dai dwong xanh va dai dwong
dd nhwng ching t6i s& dwa ra sw khac biét trong két qua hoat dong trén toan

cau cla hai kiéu thij trweong nay.

Hinh 1-1

Két qua loi nhuan va tang trwdng khi xay dwng dwoc dai dwong xanh

Business Launch

Revenue Impact

Profit Impact

. Launches within red oceans E Launches for creating blue oceans

Ngay cang cé nhu cau tao ra nhirng dai
dwong xanh
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Cé mot sé dong lwe thuc ddy dang sau nhu cau tao ra nhirng dai dwong
xanh ngay cang tdng. Nhirng tién bo ky thuat lién tuc da lam cho nang suét
dwoc cai thién dang ké& va cho phép nhirng nha cung cap san xuét nhiéu san
phadm va dich vu chwa tirng xuét hién trén thj trwong. Két qua la sé cac nganh
kinh doanh gap tinh trang cung vwot cau tang dan. Xu hwéng toan cau hoa lam
bdi cdnh canh tranh ngay cang tr& nén gay gat hon. Khi hang rao thwong mai
gilra cac qudc gia. Khu vuc dwoc pha bd; khi théng tin vé san pham, gia ca
dwoc cung cdp nhanh va rong rai, nhirng thi trwong ngach trong diém (niche
market) va thién dwdng cho ddc quyén sé bién mat. Trong khi lwong cung téng
va canh tranh toan cau ngay cang manh mé thi lwong cau trén toan thé gi¢i van
khéng cé dau hiéu gia tdng rd rang, tham chi nhirng sé liéu théng ké con cho
thdy tai nhiéu thj trwdng phat trién, sé lwong ngudi tiéu dung con dang gidm
dan.

Két qua la viéc thwong mai hoa san phdm va dich vu dwoc day nhanh,
lam cudc chién vé gia ngay cang tang, Ioi nhuan bj thu hep. Nhirng nghién ctru
gan day trén pham vi toan nganh cta cac nhan hiéu Ién & Hoa Ky da khang
dinh xu hwéng nay. Nguwdi ta nhan thdy rang dbi véi nhivng sé&n pham va dich
vu quan trong, cac nhan hiéu cé xu hwéng it khac biét hon, vi thé cang ngay
nguwoi ta cang lwa chon mua hang hoa dwa trén gia ca. Moi ngudi khong con
doi hdi rang loai bot gidt ho mua phai 1a Tide nhw trwéc day. Ho ciing khéng
nhat thiét trung thanh v&i kem danh réng Colgate khi loai Crest dwoc ban trén
thj tredng va nguwoc lai. Trong nhirtng nganh cé qua nhiéu nha cung cép, viéc
khac biét hoa nhan hiéu tré nén khé khan hon, ca trong nhirng giai doan kinh té
phat trién 1an nhirng giai doan suy thoai.

Téat c& nhwng diéu nay cho thdy méi trwérng kinh doanh, noi nhirtng chién
lwoc va phwong phap quan ly da tirng phat trién, dang dan bién méat. Khi canh
tranh trong dai dwong dé ngay cang tan khbc, hoat ddng quan ly sé can quan
tam nhiéu hon dén dai dwong xanh - phwong phap ma doi ngd quan ly hién nay

van chwa quen st dung.
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T Céng ty va Nganh dén Hanh ddng chién
lwoc

Lam thé ndo mot cong ty co thé thoat ra khdi dai dwong dd trong dé sw
canh tranh ngay cang tr& nén khoc liét? Liéu cé mot cach tiép can co hé théng
nao dé lam dwoc diéu nay, tr do duy tri tbc do tang trwdng va mac loi nhuan
cao hay khdng? Khi tim kiém cau tra 1&i cho cau héi nay, bwéc dau tién cla
ching toi la xac dinh don vi phan tich co s& cho cac nghién ctvu clia minh. Dé
hiéu dwoc nguyén nhan gbc ré tai sao mot cong ty cé hoat ddng kinh doanh
phat dat, trong cac tai liéu kinh doanh nguwoi ta thwdong str dung cong ty doé lam
don vi phan tich co s&. Nguwdi ta dat cau hoi lam thé nao cac cong ty duy tri tc
do tang trwdng manh va cé loi nhuan véi mét tap hop dac sac cac dac diém vé
chién lwoc, hoat dong va td chirc. Tuy nhién, cau hdi ciia chang téi la: Liéu co
nhirng cdng ty "xuat sac" hay "cé tdm nhin" nao lién tuc dan dau thj trweng va
lién tuc tao ra nhirng dai dwong xanh hay khéong?

Chéng han hay xem nhirng cubn sach In Search of Excellence (tam dich:
Kiém tim sw tuyét hdo) va Build to Last (tam dich: X4y dung dé truong ton).
Cudn Sach ban chay nhét Kiém tim sv tuyét nao da dwoc xuéat ban cach day 20
ndm. Mac du sau hai ndm xuét ban, mét sbé cong ty dwoc dwa vao nghién ciu
trong cubn sach nay da chim vao quén lang nhw Atari, Chesebrough-Pond's,
Data General, Fluor, National Semiconductor. Twong tw nhw vay hai phan ba sb
coéng ty duwoc dwa vao cudn sach Managing on the Edge (tam dich: Quén ly
trong giai doan kho khan da réi khéi vi tri dAn dau nganh kinh doanh trong vong
5 ndm sau khi &n phdm nay dwoc xuét ban.

Cubdn sach Xay dung dé truong ton ciing chung mét con dwdng nhu vay.
Cudn sach tim ra "nhirng thoi quen tao nén thanh coéng clia cac cong ty c6 tam
nhin v&i sé liéu chirng t& ho co két qua hoat déng tét trong thei gian dai. Tuy

nhién, dé tranh nhirng so’ sét nhuw trong Kiém tim sw tuyét hao, thoi gian nghién
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ctru cha cubn Xay dung dé truong ton dwoc trai rong ra toan bd thdi gian ton tai
clia cdng ty, nhwng cubn sach chi phan tich gi¢i han & nhirng cong ty trén 40
nam tudi. Xay dung dé trirong ton cling tré thanh cudn sach ban chay nhét.

Nhwng mét 1an nira, khi kiém tra chat ché hon, nguwdi ta da nhan thay co
rat nhiéu thiéu sot & moét sd cdng ty "cé tdm nhin" dwoc néu tén trong cubn Xay
dung dé truong tdn. Nhw dwoc minh hoa trong cuén sach mai day Creative
Destruction (tam dich: Sw huy diét séng tao), phan I&n thanh céng dwoc gan
cho mét sb céng ty mau trong Xay dung dé trrong ton la do két qué hoat déng
cda ca nganh kinh doanh hon 1a cta chinh cac céng ty d4. Chang han Hewlett-
Packard (HP) dap (rng cac chi tiéu ctia cubn Xay dung dé truong ton do co két
qud hoat déng tét trong thdi gian dai. Trén thuc té, khi HP cé két qua kinh
doanh tét trén thi trwéng thi toan bd nganh phan cirng may tinh déu nhw vay.
Thém vao do, HP tham chi con khéng vuwot qua duwoc dbéi tha canh tranh trong
nganh. Théng qua nhwng vi du nay, cubn Sw huy diét sang tao dat ra cau hoi
liéu nhirng cdng ty "nhin xa tréng rdng" lién tuc c6 két qua hoat ddng tbt trén thi
trwéng c6 ton tai vinh vién hay khéng. Va tat ca ching ta déu da nhan thay sw
tri tré hoac giam sut trong hoat déng cua cac cong ty Nhat trng dwoc tan
dwong la nhirng nha chién lwoc "cach mang" trong thdi ky hoang kim ctia ho &
cudi thap ky 70, dau thap ky 80 cta thé ky XX.

Néu khéng mét cong ty nao duy tri dwoe thanh cdng lién tuc va néu cung
mot cong ty ma cd luc sang subt, luc pham sai Iam dwong nhw céng ty dé chua
phai 1a mét don vi phan tich phu hop dé tim hiéu nguyén nhan gbc ré cua két
qua kinh doanh xuét sac va sw hinh thanh chién lwoc dai dwong xanh. Nhw trao
ddi & phan trudec. lich st cling chi ra rdng cac nganh cdng nghiép thwdng xuyén
dwoc tao ra va mé rdng theo thdi gian, nhivng diéu kién va ranh gi¢i clia nganh
khéng dwoc xac 1ap san. Chinh nhirng yéu té ca nhan sé dinh hinh ching. Cac
cong ty khédng can phai canh tranh déi dau trong mét thi trwong da dwoc xac
lap. Cirque du Soleil da tao ra mét khoang thi trwdng mai trong Ilinh virc giai tri,
két qua la tao ra sy tang trwdng manh mé va cé loi nhuan. Khi d6, dwéng nhw

ca cong ty 1an nganh déu khéng phai 1a noi thich hop nhat dé nghién ctru va
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phan tich can nguyén clia sy tadng trwdng co loi nhuan. Nhat quan véi nhan xét
nay, nghién ciru clia chung t6i cho thay chinh nhitng hanh déng chién lwoc,
chr khéng phai céng ty hay nganh, méi 1a noi phu hop dé giai thich cho viéc
hinh thanh nhirng dai dwong xanh va duy tri dwgc két qua hoat dong tot. Mot
bwdc di chién lvoc la mot tap hop nhitng hanh vi va quyét dinh quan ly lién
quan dén viéc tung ra nhirng san pham dich vu tao ra thj trwong Ién. Chang han
nhw Compaq da dwgc HP mua lai vao nam 2001 va khéong con la mét cong ty
doc 1ap. Nhw vay, nhiéu nguoi cé thé coi Compaq la khéng thanh céng. Tuy
nhién, diéu dé khoéng lam mat di hiéu lwc cia nhitng bwdc di chién luvoc dai
dwong xanh ma Compaq da thwe hién trong viéc tao ra nganh kinh doanh may
chd. Nhitng buéc di chién lwoc nay khong chi la mot yéu td dan dén sw phuc
héi manh mé cia Compaq gitra thap ky 1990 ma con mé& ra mot khoang thi
trdng mai tri gia hang ty dé la trong nganh tin hoc.

Phu luc A, "Phac thao mé hinh lich s hinh thanh dai dwong xanh", dwa
ra mot cai nhin tbng quan vé lich s&r clia 3 nganh kinh doanh tiéu biéu & MY, rut
ra tr co s& di¥ liéu clia chung téi: nganh céng nghiép 6 t6 - cung cip phwong
tién dwa chung ta t&¢i noi lam viéc; nganh cdng nghiép may tinh - cung cap
phuwong tién lam viéc; va nganh dién anh - noi chdng ta t&i giai tri sau gio lam
viéc. Nhw dwoc chi ra trong Phu luc A. nguoi ta khéng thdy mot cong ty hay mot
nganh nao tod sang vinh vién. Nhung dwdng nhw c6 mét sy twong ddng trong
nhirng hanh ddng chién lwvoc da gép phan tao ra nhivng dai dwong xanh dan téi
nhirng con dwdong m&i cho sy tang trwdng manh mé, mang lai lgi nhuan cho
nhirng nganh va cbéng ty nghién ctru.

Nhirng buéc di chién lwoc ma chung ta thao luan & day 1a nhivng buwdc di
nham mang lai cac san pham va dich vy, m& ra va ndm bat nhitng khoang
tréng thi trwdng méi véi mot sy thay déi dot bién vé cau. Do 1a nhivng cau
chuyén hay vé sy tang trudng mang lai loi nhuan ciing nhw nhirng cau chuyén
khién nguoi ta phai suy nghi vé co hdi bi bd 1& clia nhirtng céng ty mai mé chim
dam trong dai dwong dd. Chung téi nghién ctu nhitng bwéc di chién lwoc nay

dé hiéu dwoc nhitng mé hinh ma nho dé cac cdng ty hinh thanh chién lvoc dai
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dwong xanh va dat dwoc két qua hoat dong tét. Chung t6i da tién hanh nghién
cu hon 150 bwéc di chién lwgc trong hon 30 nganh, tir ndam 1880 dén nam
2000, va kiém chirng sau hon nhirtng doanh nghiép lién quan t&i tirng sw kién.
C6 du cac nganh tir khach san, dién anh, ban lé, hang khéng, nang lvgng, may
tinh, phat hanh, xay dwng cho t&i 6 t6 va thép. Chung téi khéng chi phan tich
nhirng cong ty da thanh cong trong viéc thiét 1ap dai dwong xanh ma con phan
tich c& nhirng dbi thi kém thanh céng hon.

Théng qua viéc phan tich tirng buéc di chién lwoc, ching téi tim kiém sw
twong ddng trong nhdm cac cong ty da tao ra dai dwong xanh va trong cac doi
tha it thanh cdng hon bi ngap chim trong dai dwong dé. Chung téi cling tim
kiém ca sw khac nhau gitra hai nhém nay. Khi lam nhw vay, ching toi tim cach
kham pha nhirng yéu té chung dan dén viéc hinh thanh dai dwong xanh va sy
khac biét thinh lam cho nhirng ngudi thdng cudc khac biét véi nhivng ngudi chi
dang cb gang sbng sét va nhirng ké thua cudc dang tréi dat trong dai dwong dd.
Phan tich ctia ching t6i vé hon 30 nganh da khéng dinh rang khéng mét nganh
hay dac tinh td chirc nao tao nén sy khac biét gitra hai nhom nay. Khi danh gia
nhirng bién sé nganh, t6 chirc va chién lwgc, ching t6i nhan thay rang bat ky
cong ty I&n hay nhd véi dd ngi quan ly tré hay gia, trong nganh hap dan hay
kém hap dan, cong ty m&i tham nhap hodc da co6 thé dirng virtng chac trén thi
trwérng, cdng ty tw nhan hay nha nuéc, trong nganh cédng nghé cao hay thap, &
bat ky qudc gia nao thi ho déu co thé tao ra va chiém dwoc nhirtng dai dwong
xanh.

Phan tich clia chang t6i khéng nham tim kiém bat ky mot cdng ty hay mot
nganh nao duy tri dwoc sy thanh cdng vinh vién. Tuy nhién, diéu chung toi
nhan thdy dang sau nhirng cau chuyén thanh cong dwéng nhw mang tinh dac
thé nay la moét khudn mau chung va nhat quan trong subt cac budc di chién
lwoc dé hinh thanh va cé duwoc nhirng dai dwong xanh. Du dé la Ford nam
1908 v&i Model T, General Motor ndm 1924 v&i nhivng chiéc xe hoi kiéu dang
hép dan; CNN nam 1980 véi ban tin lién tuc cap nhat 24 gid méi ngay, 7 ngay

mdi tuan; hodc Compaq, Stathucks, Southwest Airlines hodc Cirque du Soleil
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hay bat ky nhirng cdng ty nao khac trong nghién clru ctia ching téi thi cach tiép
can chién lvoc dai dwong xanh ludn ludn nhat quan theo thoi gian bat ké nganh
nao. Nghién ctru clia ching t6i cling dwa ra nhirng bwéc di chién lwoc nbi tiéng
mang lai thay déi ddt pha ttr cac cong ty trong khu virc cong (nha nwéc). Ching

t6i nhan thiy day 1a mot mé hinh rat dang quan tam.

Do mai gia tri: Nén tdng cla chién lwoc dai
dwong xanh

Diéu khac biét gitra nhirng céng ty thanh céng va that bai trong viéc hinh
thanh dai dwong xanh 1a cach tiép can cia ho véi chién lwoc nay. Nhirng cdng
ty chim d&m trong dai dwong dé da lam theo phwong phap théng thwong: ho
tim cach danh bai dbi thi canh tranh thédng qua viéc tao dwng mét vi thé phong
tha trong trat tw nganh. That dang ngac nhién la nhirng cong ty tao ra dai
dwong xanh lai khéng chay dua véi cac dbi thi canh tranh. Thay vao dé, ho
theo dudi mét logic chién lwoc khac, dé 1a déi méi gié tri. Sw dbi méi gia tri la
nén tang cua chién lwoc dai dwong xanh. Chung tdi goi do 1a ddi mai gia tri b
vi thay cho viéc tap trung vao danh bai dbi tht canh tranh, ban nén tap trung
vao viéc lam cho canh tranh tré nén khéng quan trong nira, béng cach tao ra
mot bwdc doét pha vé gia tri cho cd ngwdi mua va cho cong ty cla ban, tv d6
m& ra nhirng thj tryd&ng méi khéng cé canh tranh.

DPbi méi gia tri nhAn manh ca vé gia tri, ca vé sy déi mai. Gia tri khéong co
sy d6i mai sé thién vé viéc tao ra gia tri trén mét quy méd ngay cang tang, co
nghia la co cai thién vé gia tri nhirng sw cai thién d6 khéng da dé ban tao ra sw
khac biét hoan toan cho minh trén thi trwdng. Nguwoc lai, sw déi moi khéng gén
v&i gia tri lai c6 xu hwéng thién vé céng nghé, di tién phong trén thi trwdng, sw
déi méi d6 thworng veot qua nhirng gi ngwdi mua sén sang chip nhan va thanh

toan. Diéu quan trong 1a can phan biét gitra d6i mdi gia tri voi ddi méi cong
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nghé va di tién phong trén thi tredng. Nghién clru cla chung téi cho thay diéu
khién nhirng cdng ty thanh cong khac véi nhirng cong ty that bai trong viéc hinh
thanh chién lwoc dai dwong xanh khéng phai la cong nghé rat tan tién hay xam
nhap thi trwdng dang thdi diém. Déi lic thanh céng cling c6 dwoc nhd sy dong
gop cla nhirng yéu td do, nhwng thwdng thi khdng. Béi mai gia tri chi cé duoc
khi cac cong ty biét can déi sw dbi mai véi tinh hiru dung, giad ca va chi phi. Néu
khoéng gan chéat sw di méi vdi gia tri theo cach nay, cac nha dau tw phat trién
cbng nghé ciing nhw nhirng nguoi tién phong trén thi trwdong thwong sé khong
thu dwoc két qué mong doi, gibng nhu mot con ga dé trirng cho con ga khac
ap.

Dbi méi gia tri 1a mét cach tw duy va trién khai chién lwoc méi dé hinh
thanh dai dwong xanh, tranh dwoc canh tranh. Diéu quan trong 1a viéc dbi moi
gia tri khéng tuan theo mét trong nhirng quy luat phé bién cta chién lwoc phat
trién dwa trén canh tranh: do la quy luat danh déi gitra gia tri va chi phi. Nguwoi
ta van thwong quan niém rang cac cong ty hodc la tao ra gia tri I&n hon cho
khach hang véi chi phi cao hon, hoéac Ia tao ra gia tri thAp véi chi phi thap hon.
V&i quan niém nay, s lya chon chién lwoc déng nghia v&i sy Iwa chon gilra
khac biét hoa va chi phi thap. Nguwoc lai, nhitng cong ty tim cach hinh thanh dai
dwong xanh can theo dudi déng thoi chién lwoc khac biét hoa va chién lwoc chi
phi thap.

Hay quay tré lai vi du vé Cirque du Soleil. Viéc theo dubi déng thdi chién
lwoc khac biét hoa va chi phi thap cta cdng ty nay thé hién & chwong trinh giai
tri ma ho dwa ra. Vao thdi ky dau phat trién, cac doan xiéc khac tap trung tim
hiéu hoat dong ctia ddi thd canh tranh va gianh |4y thi phan téi da tlr nhu cu
dang dan thu hep bang nhitng trd xiéc truyén théng. Diéu doé ciing cé nghia la
ho phai tim cach git chan nhirng dién vién hé va nhirtng nguoi day thi ndi
tiéng. Pay 1a mot chién lwoc lam tang co cau chi phi. nhung lai khéng l1am tang
strc hdp dan cda budi dién xiéc. K&t qua la chi phi tdng nhwng doanh thu khéng
tang twong &ng, kéo theo mdt sy suy gidm theo vong xody ¢ trong nhu cau

xem Xiéc.
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Nhirng chién lwgc kiéu nay khéng con tac dung niva khi Cirque du Soleil
xuat hién. Khac véi cac doan xiéc cii va cac nha hat kiéu cd dién, Cirque du
Soleil khédng quan tam t&i nhirtng gi dbi thd canh tranh dang lam. Ho khéng
hanh ddng theo 16i tw duy thdng thuéng - vwot qua déi thd canh tranh bang viéc
dwa ra giadi phap tét hon cho nhirng van dé cé sén (trong trwdng hop nay la doi
mé&i d& nhivng budi dién xiéc vui va hdp dan hon) ma tim cach mang dén cho
moi ngwdi sy vui nhén hap dan cua xiéc cung véi sw tinh t& mang tinh tri tué,
giau chat nghé thuat cta kich. Khi lam nhw vay, chinh ho tw xac dinh van dé
can gidi quyét. Théng qua viéc pha v& nhirng ranh gidi thi trwéng cliia xiéc va
kich. Cirque du Soleil d& dwoc nhivng ngudi trinh xem xiéc va ca nhirng nguoi
thich xem kich dén nhan.

Viéc lam dé mang lai mot khai niém hoan toan méi vé xiéc ma trong do
coéng ty khéng phai danh dbi gitra hodc 1a tang gia tri, hodc 1a gidm chi phi, tir
dé ho co thé hinh thanh mot dai dwong xanh - mét khoang thi trwrdng moi. Hay
xem sy khac biét cia chién lwoc nay: Trong khi nhirng ganh xiéc khac tap trung
vao cac tiét muc xiéc tha, nhirng dién vién ngdi sao, chwong trinh vé&i nhiéu tiét
muc, san khau thiét k& dang 3 vong tron va tang cwdng gidm gia vé nhirng chd
ngdi & hai bén canh thi Cirque du Soleil lai lam khac han. Nhirng yéu té trén to
lau dwoc xem la diéu tat yéu trong nganh xiéc truyén théng, chang ai dat cau
hdi rang lam nhw vay cé xac dang hay khéng. Tuy nhién, cdng ching ngay cang
phan dbi viéc str dung dong vat trong biéu dién xiéc. Hon nira, tiét muc xiéc thu
la mét trong nhirng tiét muc lam tang chi phi nhiéu nhat. Chi phi cho tiét muc
nay khéng chi bao gém tién mua ddng vat ma con ca chi phi huan luyén, chdm
séc vé y té, chudng trai, bdo hiém va van chuyén.

Twong tw nhw vay, khi nganh xiéc tap trung vao dé cao nhirng ngdi sao
thi cong chung khéng nguwdng méd nhirng ngudi dwoc goi la ngbi sao cldia nganh
xiéc bang cac ngdi sao dién anh. Cac dién vién ngdi sao ciing 1a mot yéu td day
chi phi ctia budi dién I&n rat cao nhwng lai it hAp dan khan gia. San khiu voi

thiét ké kiéu 3 vong tron cling khdng con thich hop.
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Viéc bd tri san khau kiéu nay khéng chi lam khan gid méat tap trung do
phai lién tuc chuyén sy tha y tir vong tron nay sang vong tron khac ma con lam
tang sb lwong ngudi biéu dién can thiét cho mot tiét muc, dan dén tang chi phi.
Va mac du viéc ban vé gidm gia cho nhirng chd ngdi & hai bén canh cé vé la
mot cach tdt dé tao thém doanh thu nhung trén thuc té gia vé van cao nén
khong khuyén khich khan gid mua vé.

Xiéc truyén thdng cudn hat khan gia & ba yéu td chinh: rap xiéc, cac anh
hé va tiét muc nhao 16n cb dién (thang bang trén xe dap nhao 16n trén khéng).
Vi thé, Cirque du Soleil van gilr lai nhirng dién vién hé, nhirng tiét muc cta ho
chuyén tlr hai hwdc theo kiéu bd ba sang tinh té va sau séc hon. Cirque du
Soleil chu trong dén nét riéng cla rap xiéc. R4t nghich ly 1a cac doan xiéc khac
bat dau it quan tdm dén yéu t6 nay khi ho chuyén sang thué dia diém biéu dién
thay vi dau tw vao rap riéng. Cirque du Soleil nhan thay rang dia diém biéu dién
ddc dao giip ndm gilr cai than cla xiéc, ho da thiét ké rap kiéu cb dién véi trang
tlr bén ngoai rat trang 1é va tao sy thoai mai cho ngudi xem.

Cirque du Soleil ciing tham khao nhirng dac trwng cla linh vuwc san khau
dé dwa ra nhirtng yéu td méi chwa tivng cé trong nganh xiéc, do la cbt truyén,
giai diéu cung nhitng diéu muaa day tinh nghé thuat. Pay la nhirtng sang tao
hoan toan mai trong nganh xiéc, dwoc tham khéo tir san khau kich.

Khéng gibng nhirng budi dién xiéc truyén thdng véi mot loat nhivng tiét
muc riéng ré, bubi dién ctia Cirque du Soleil c6 chi dé va cbt truyén, gan giébng
véi budi dién kich. Mac du cha dé bubi dién xiéc thworng khéng rd rang (mot
cach c6 chl y), nhung né mang dén sw hai hoa va néi dung cho budi dién ma
khéng 1am han ché kha nang dién xuat. Cirque du Soleil ciing vay muon y
twdng tr cac budi dién kich trén san khiu Broadway. Ho trinh dién nhirng
chwong trinh ¢dng phu thay vi nhitng budi dién pha tap nhiéu tiét muc. Ciing
nhw nhirng v& kich trén san khau Broadway, méi budi dién ctia Cirque du Soleil
déu c6 nhac nén va cac giai diéu minh hoa, nham dinh hwéng cho dién xuét,
cling nhu anh sang va thdi gian clia cac tiét muc. Trong bubi dién c6 nhirng

diéu nhay triru twong va than thanh, mét y twéng tr kich va ba 1&. Qua viéc gidi
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thiéu nhirng nét maéi nay trong budi dién ctia minh. Cirque du Soleil d& mang
dén cho khan gia nhirng chwong trinh xiéc dwoc dan dwng céng phu. Bang nd
lwc cGia minh, Cirque du Soleil d& lam nhu cu xem xiéc gia tang dang ké.

Toém lai. Cirque du Soleil da tao ra sw két hop tét nhat gitra xiéc va kich,
ddng thoi loai b va gidm bdt mot sé yéu té trong xiée truyén théng. Nho viéc
dwa dén cho khan gid nhitng chwong trinh giai tri chwa tirng cé tir trwdc dén
nay, Cirque du Soleil da hinh thanh nén dai dwong xanh vé&i moét loai hinh giai tri
mé&i khac ca xiéc I1an kich truyén théng. Cung luc d6, nho loai bd dwoc nhiéu
yéu t6 1am tang chi phi cta bubi dién xiéc, co ciu chi phi ctia Cirque du Soleil
da gidm dang k&, gitp ho thwc hién dwoc ca chién lwoc khac biét hoa va chi phi
th4p. Cirque du Soleil dinh md&c gia chién lwvgc cho vé vao clra & marc cé thé
canh tranh v&i gia vé xem kich, cao hon mirc gia vé xem xiéc thong thudng vai
lan. Tuy nhién, chwong trinh cla ho van thu hat dwoc mot sb lwong I&n khan
gid 1&n tudi. nhirng nguwdi da quen véi mre vé xem kich.

Hinh 1-2 mé ta suw két hop gitra khac biét hoa va chi phi thap - co sé cho

sy ddi ma&i gia tri.

Hinh 1-2
Sw dbdi méi gia tri: Nén tang cla chién luvgc dai dwong xanh

Sw déi méi gia tri dwoc tao ra khi té chirc tac dong dén cé co cau chi phi
I4n gié tri mang lai cho ngudi mua. Viée tiét kiém chi phi dwoc thuwc hién bang
cach loai bé hodc gidm bét nhitng yéu tb canh tranh trong nganh. Gia tri mang
lai cho nguwoi mua tidng Ién nho gia tdng va hinh thanh nhing yéu té it hodc
chuwa xuét hién trong nganh. Qua thdi gian, chi phi sé ngay cang giam nho khoi

luong ban hang tang 1én kéo theo tinh kinh té cua quy mo.
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Gia tri nguéri mua

Sw dbi mai gia tri: Nén tdng cua chién lwgc dai dwong xanh

Nhv duwgc mé ta trong hinh 1-2, dai dwong xanh dwgc hinh thanh nho
viéc gidm chi phi dbng thdi tang gia tri cho ngudi mua. D6 1a cach thire gia tang
gia tri cho cé céng ty 1an khach hang. Gia tri khach hang nhan duoc sé duoc
hinh thanh tl gia tri st dung cta hang hoa va khoan tién bd ra dé& mua hang
hoa do6 con gia tri cbng ty nhan duoc sé dwoc hinh thanh tir gia ban hang hoa
va co ciu chi phi. Do dé, sy ddi mai gia tri chi dat dwoc khi toan bd hé thdng
cac hoat dong lién quan dén gia tri s&r dung, gia ca va chi phi trong cong ty c6
suw twong xirng. Cach tiép can hé théng mét cach téng thé trong viéc hinh thanh
dai dwong xanh da tao nén tinh 6n dinh cho chién lwgc nay.

Tréai lai, d6i mé&i san xuat cé thé thuwc hién & cap d6 hé théng phu ma
khéng &nh hwdng dén chién lwoc chung cha cdng ty. Chang han, sw déi moi
trong quy trinh san xuét cé thé 1a yéu t6 l1am gidm co céu chi phi, hd tro cho
chién lwoc dan dau vé chi phi cong ty dang theo dudi nhwng khéng lam thay ddi

gia trj st dung ctia san pham. M&c du nhitng déi méi thudc dang nay cé thé
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gilp cong ty duy tri, tham chi nang cao vj thé canh tranh trén thj trué'ng, nhung
hiém khi tao ra dwoc mot dai dwong xanh v&i khoang thi trwdng maoi.

Theo nghia nay, déi méi gia tri khdng chi dirng lai & sw dbi méi. N6 1a
chién lwoc bao quat toan bd cac hoat ddng ctia mét cong ty. Dé cé duwoc sw doi
m&i gia tri, cac cong ty phai huwéng toan bd hé thdng t&i mét muc tiéu, do la sw
dot bién vé gia tri cho ca ngwdi mua va chinh ban than cong ty. Néu thiéu cach
tiép can téng thé nhw vay, sy ddi maéi sé khéng gan lién véi trong tam cuia chién
lwge. Hinh 1-3 phac thdo nhirtng dac diém chinh cta chién lvoc dai dwong dd

va dai dwong xanh.

Hinh 1-3
Chién lvoc dai dwong dd va Chién lwgc dai dwong xanh

Chién luegc dai duong xanh

Chién lugc dai duong do

Canh tranh trong khoang thi tredng hién Tao ra khoang thi tredng khdng cé canh

tai

Déanh bai d4i thu canh tranh

Khai thac nhu ciu hién tai

Chap nhin danh déi gitra gia tri mang lai
va chi phi bo ra

Diéu chinh to&n bd hoat déng cua té chikc
theo chién leoc hea chon: thece hién hoic 13
chién leoc khac biét hod hoic 13 chién lroc

chi phi thap
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tranh

Ldm cho viéc canh tranh tro nén khong

quan trong
Tao ra va nim bat nhu cau mdi

Ph& v& s danh dbi git¥a gi tri - chi phi

Diéu chinh toan bd hoat déng cia té chirc
nhim theo dudi ca chién lhegc khac bist

hod va chi phi thip
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Chién lwoc dai dwong dd dwa trén canh tranh gia dinh rang nhirng diéu
kién vé cAu tric ctia mot nganh da dwoc xac 1ap va cac cong ty budc phai canh
tranh trong nhirng diéu kién do.

Day la mét gia dinh dwa trén quan diém ma gi¢i hoc thuat goi la quan
diém vé chién lwoc theo co cdu hay thuyét tién dinh vé méi trvong. Trai voi
quan diém néi trén, van dé déi maéi gia tri dwoc xay dwng dwa trén quan diém
cho rang nhi¥rng ranh gi&i thi trworng va ciu tric nganh khéng duoc dinh s8n ma
nhirng nguw®i tham gia trong nganh co thé xac 1ap lai théng qua hanh vi va niém
tin cla ho. Chung t6i goi dé la quan diém tai céu tric chién lwoc. Trong dai
dwong dd. sy khac biét hoa lam tang chi phi bdi vi cac cong ty déu canh tranh
v&i cung nhitng nguyén tac, thdng & hop ly nhat. Tai day, sw lwa chon chién
lwoc dbi voi cac cong ty theo dudi hodc la sw khac biét hoa, hodc 1a chi phi
thap. Tuy nhién, néu tuan theo quan diém tai cu trdc muc tiéu chién lwoc dat
ra |a tao ra nhirng nguyén tac, théng 1& méi bang cach pha bé can can danh dbi
gitra gia tri va chi phi, tr d6 tao ra dai dwong xanh. (D& xem thém nhirng thdo
luan vé van dé nay, hay tham khao Phu luc B "B&i m&i gia tri: Quan diém tai
céu trac chién lwoc").

Cirque du Soleil da pha v& nhitng quy tdc co ban nhéat ctia nganh xiéc, ho
canh tranh bang cé khac biét hoa va chi phi thp théng qua viéc xac 1ap lai
nhirng yéu té trong bién gi¢i nganh. V&i tt ca nhivng thay dbi: loai bd, cat giam,
gia tdng va hinh thanh, liéu Cirque du Soleil c6 thwc sy con l1a mét rap xiéc niva
khéng? Hay Cirque du Soleil tré thanh mot nha hat? Va néu la mot nha hat thi
né & dang nao - kich, nhac kich, hay ba 1&é? Khéng thé xac dinh dwoc ré rang
cau tra 1&i cho nhirng cau hoi dé. Cirque du Soleil da tham khao nhirng nét
riéng cda cac loai hinh giai tri thay thé cho xiéc, va cubi cung, chwong trinh cta
ho c6 mét chut bong dang cla tat ca cac loai hinh nay, nhwng lai khéng hoan
toan gibng bat ctr loai hinh nao. Cirque du Soleil da tao ra mét dai dwong xanh
v&i khoang thi tredng méi khdng cé canh tranh va cling khéng thudc nganh nao

trong nhirng nganh dang ton tai.
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Hinh thanh va thwc hién chién Ivoc dai
dwong xanh

Mac du viéc mé& ra nhitng dai dwong xanh ngay cang tr& nén can thiét
nhwng ngwdi ta van cho rang khi cac cong ty mao hiém vwot ra bén ngoai
nhirng nganh hién cé, ty I& thanh cdng ctia ho sé thap hon. Van dé 1a 1am thé
nao dé thanh coéng trong nhirng dai dwong xanh? Lam thé nao cac cong ty tan
dung téi da cac co hoi, ddng thdi gidm thiéu nhivng rdi ro trong viéc hinh thanh
va thye hién chién lvoc dai dwong xanh? Néu ban khéng hiéu ré cach thirc toi
da hoa co hdi va tbi thiéu hoa rui ro khi hinh thanh va gianh 1y cac dai dwong
xanh thi k& hoach clia ban sé& cé nguy co bj kéo dai do cé nhirng van dé nay
sinh.

D7 nhién 1a khéng cé chién lwgc nao khéng cé rii ro. Chién lwoc thwong
gan v&i ca co hoi va rai ro, du la trong dai dwong dé hay dai dwong xanh.
Nhwng hién nay, sém choi dang rat mat can bang, b&i trong dai dwong dé co6
nhiéu cdng cu va khudn khd phan tich dé co thé thanh céng hon.

Chwrng nao diéu nay con chwa thay dbi thi dai dwong dé van sé tiép tuc
chi phdi ké hoach chién lwvgc cla cac cong ty ngay ca khi nhu ciu hinh thanh
dai dwong xanh c6 cap bach téi dau. Cé 1& diéu nay giai thich vi sao cac cong
ty van rat than trong khi vwot ra bén ngoai khodng khéng gian ctia nganh hién
tai.

Cubdn sach nay dé cap dén sy b4t can bang dé thdng qua viéc dwa ra mot
phwong phap luan nham hé tro cho luan diém cta chang t6i. O day, chung toi
trinh bay cac nguyén ly va khuén khd phan tich dé thanh céng trong dai dwong
xanh.

Chuwong 2 sé gidi thiéu cac céng cu va khuén khd phan tich thiét yéu dé
hinh thanh va gianh lay nhirtng dai dwong xanh. Nhirng cdng cu va khudn khd

phan tich co ban nay sé& dwoc s dung trong sudt cudn sach, mdc du nhirng

ha.ngohuu Page 31



coéng cu bd tro ciing dwoc gidi thiéu trong cac chuwong khac khi can. Cac céng
ty co thé thwe hién nhirng thay ddi trong nganh hodc trong cac nguyén tac co
ban cla thj trwdng nhd (’ng dung nhirng céng cu va khuén khé nay mét cach co
muc dich. Trong nhirtng chwong tiép theo, cudn sach sé gidi thiéu cac nguyén ly
dan t&i sy hinh thanh va thwe hién thanh cong chién lwoc dai dwong xanh va
giai thich cach ap dung nhirng nguyén ly va phan tich nay vao hanh déng.

C6 4 nguyén tac co ban dwa ban dén v&i nhirng thanh cong khi hinh
thanh chién lwvgc dai dwong xanh. T Chwong 3 dén Chwong 6 sé 1an lwot dé
cap nhirng ndi dung nay. Chwong 3 dwa ra nhitng hwdng di d& hinh thanh
khodng thi trwérng khéng cé canh tranh mét cach cé hé théng, khi xem xét céac
pham vi nganh khac nhau, tr d6 gidm bét rii ro trong viéc tim kiém. Chwong
nay s& hwéng dan ban cach lam thé nao dé canh tranh tré thanh van dé khéng
con quan trong niva, bang cach vuwot qua 6 ranh gi¢i théng thworng cta canh
tranh d& mé& ra nhirng dai dwong xanh, khodng thj treéng mang lai Ioi nhuan
cao, 6 hwdng di nay bao gdm: danh gia nhirng nganh san xuat san pham dich
vu thay thé, danh gia cac nhom chién lwoc trong nganh, tap trung vao nhirng
nhém ngwdi mua khac nhau, xem xét nhivng san pham va dich vu bd sung, can
nh&c nhing dinh hwéng vé chirc ndng - cdm xuc cla mét nganh, va tham chi
xem xét ca yéu t6 thoi gian.

Chuwong 4 huwéng dan ban cach thiét ké qua trinh hoach dinh chién lwoc
cho mét cong ty d& cé nhirng ddt pha nham tao ra nhirng déi méi vé gia tri.
Chwong nay trinh bay mét qua trinh hoach dinh chién lwoc khac v&i cach hoach
dinh hién tai. Viéc hoach dinh chién Iwoc theo kiéu van dwoc thwe hién trong
hién tai chi mang lai sw déi moi gia tri mét cach tw tvr. Lam nhw vay thwdng vap
phai rdi ro hoach dinh. Cach tiép can van dé hoach dinh theo kiéu moi sé
hwéng sw tap trung cla ban vao so dé tbng thé, thay vi di sau vao chi tiét voi
nhirng con sé va thuat nglr chuyén mén. Chuong 4 dwa ra mét goi y vé qua
trinh hoach dinh 4 bwéc, qua d6 ban c6 thé xay dwng mét chién lwoc nham

hinh thanh va gianh lay nhirng co hdi dai dwong xanh.
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Chuwong 5 huwéng dan ban cach tbi da hoa quy md cda dai dwong xanh.
Dé tao ra thj trwdng 1&n nhat cho mdt nhu cdu méi, chwong nay dat ra thach
thirc la cong ty do phai di ngwoc lai md hinh chién Iwoc hién tai la tap trung vao
phuc vu nhirng phan doan thj tredng ngay mét hep hon dé& dap (rng tét nhat
nhu cau cla khach hang hién tai. Diéu dé thworng dan dén két qua la thij truong
muc tiéu ngay cang thu hep. Khac véi suy nghi thong thwdng do, chwong nay
sé huwéng dan ban cach thirc 1am tang cau, khdng phai bang viéc tap trung vao
nhirng diém khac biét lam phan hoa khach hang ma béng viéc dwa trén sw
twong déng gitra nhirng nhém dbdi twong chwa phai la khach hang dé téi da hoa
quy mé cutia dai dwong xanh va nhu cau dwoc mé ra. tir d6 gidm thiéu rdi ro quy
mo.

Chwong 6 trinh bay mét mé hinh chién lwgc cho phép cac céng ty khéng
chi mang lai sy dot pha vé gia tri cho nguw®di mua ma con xay dwng dwoc mot
mé hinh kinh doanh virng chéc dé cé thé tang trwdng v&i loi nhuan cao va duy
tri sw tang trwdng dé. Chwong nay sé hwéng dan ban cach thirc xay dwng mé
hinh kinh doanh mang lai Igi nhuan ttr chinh dai dwong xanh do céng ty ban da
tao ra. O’ day ching t6i cling dé cap nhirng rdi ro vé mé hinh kinh doanh. Trong
chwong nay, chung t6i dwa ra trinh ty hinh thanh mot chién lvoc dé dam bao
rang ca ban va khach hang déu cé loi khi nganh kinh doanh méi xuét hién. Mot
chién lwoc nhw vay sé tuan theo trinh tw: tinh hiru dung, gia ca, chi phi va cudi
cung la sw chip nhan.

Chuwong 7 va 8 dé cap nhirtng nguyén tac gitp ban thyc hién c6 hiéu qua
chién lwoc dai dwong xanh. Cu thé 1a, chuwong 7 sé gidi thiéu ky nang /dnh dao
nham hwédng dan cac nha quan ly cach van dong toan bd tap thé vuot qua
nhirng can tré chinh vé& mat td chirc, nhirng rao cadn ngan tr& viéc thwc hién
thién lwoc dai dwong xanh. Ky nang nay gidp ban tranh dwoc rdi ro vé mét té
chirc. NnO do nha lanh dao cling nhw cac nha quan ly vwot qua nhirng can tré
vé mat nhan thirc, ddng co' va chinh trj trong qua trinh thwe hién chién lvoc dai

dwong xanh, du bj gi¢i han bi thei gian va nguén luc.
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Chuong 8 dwa ra nhirng lap luan ung hé viéc xay dwng qua trinh thuc
hién bén trong chién lwoc, tr dé thic dady moi nguwdi trong toan té chire kién tri
hanh déng va thyc hién chién lvgc dai duong xanh. Chwong nay gi¢i thiéu voéi
ban quy trinh hop ly. Va b&i vi chién lwoc dai dwong xanh tat yéu phai xuét phat
tr nhirng gi vén da cé sdn nén chwong nay sé& cho ban thay quy trinh hop Iy cé
thé tao thuan loi cho viéc hinh thanh va thwc hién chién lwoc dai dwong xanh
nhw thé ndo, nho viéc van déng moi ngudi tw nguyén hop tac. Quy trinh nay
gilp cac cong ty tranh dwoc rdi ro vé quén Iy - rdi ro nay thuwéng gan voi thai o
va hanh vi cda moi ngudi.

Hinh 1-4 néu bat Ién 6 nguyén tdc dan t&i sw hinh thanh va thwc hién
thanh cdng cla chién lwvoc dai dwong xanh va nhirng rdi ro cé thé gidm baét khi
tuan theo nhirng nguyén téc nay.

Chuwong 9 thdo luan nhirng khia canh vé déng lwc bén trong chién luvoc
dai dwong xanh - nhirtng van dé vé kha nang duy tri va déi méi cta chién lwoc

dai dwong xanh.

Hinh 1-4

6 nguyén tac cua chién lwgc dai dwong xanh
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Nguyén tic hinh thanh Yéu t6 rii ro giam bét

Xac l4p lai ranh gidi thi tredng 4 Rii ro trong viéc tim kiém

Tip trung vio so d6 tong thé chir khéng +Rui ro hoach dinh

phai nhi¥ng s6 lidu

Vuon ra ngoai nhitng nhu cdu hién tai 4 Riirové quy mo
Duwa ra trinh tr hop Iy trong chién hroc + Rili ro v& mé hinh kinh doanh

Nguyén tic thuc hién Yéu to rui ro giam bat

Vgt qua nhitng rao can chinh vé mit té + Rii ro vé té chic

chixc

Xay dung qua trinh thuec hién bén trong + R ro vé quan ly

chien hegc

Bay gi®, chung ta hay chuyén sang Chuong 2. Trong chwong nay, ching
t6i dwa ra nhirng cdng cu va khuén khd phan tich co ban s& dwoc sl dung
xuyén subt toan bd cudn sach nay vé qua trinh hinh thanh va thwc hién chién

lwgrc dai dwong xanh.
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Chuwong 2

Céc khudn kho va cdng cu phan tich

CHUNG TOI A DANH CA MOT THAP KY QUA dé phat trién mét loat
cac cdng cu va khuén khd phan tich nham bién viéc xay dwng va thuc hién
chién lvoc dai dwong xanh thanh nhivng buwéc di hé théng va kha thi, twong tw
nhw viéc canh tranh trong nhitng ludng nwéc dé cha nhivng khodng thi trudng
da dwoc xac lap. Cac nha kinh té da phat trién moét loat nhivng céng cu va
khudn khd vé viéc canh tranh trong dai dwong dd, chdng han nhw mé hinh 5 thé
lwc (phan tich canh tranh trong nganh) va 3 chién lwgc téng thé. Tuy nhién, ho
gan nhw khéng xay dwng dwoc nhirtng céng cu va khuén khd thuc tién nao vé
viéc xay dwng va thye hién chién lwoc dai dwong xanh. Thay vao do, nguoi ta
kéu goi cac nha diéu hanh phai diing cdm va cé ban linh kinh doanh, dé rut ra
kinh nghiém tir nhirng that bai va tim ra nhirng huwéng di dot pha.

Mac du nhirng 1&i kéu goi do cé tac dung kich thich tw duy nhwng van
khong thay thé dwoc nhivng cong cu phan tich dé hwéng téi thanh céng trong
dai dwong xanh. Néu thiéu nhirng céng cu phan tich thi khédng thé mong doi
cac nha diéu hanh sé& hanh dong theo 1o kéu goi thoat khdi canh tranh d6. Mét
chién lwoc dai dwong xanh hiéu quad can phai la chién lwgc hudng téi giam
thiéu rai ro thir khéng phai 1a chién lwoc chap nhan rui ro.

Chung t6i d& nghién clru cac codng ty trén khap thé gidi va phat trién
nhirng phwong phap ludn mang tinh thwc tién trong viéc tim kiém dai dwong

xanh. Sau dé chang t6i ap dung va th&r nghiém nhirng céng cu va khudn khd
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nay vao hanh dong, théng qua viéc hop tac voi cac cong ty trong qua trinh ho
theo dudi chién lvgc dai dwong xanh, ciing ¢b va trau chudt cac cong cu va
khudn khé nay trong qua trinh thwe hién. Cac cdng cu va khudn khd trinh bay &
day sé dwoc sir dung xuyén subt cudn sach nay khi chung t6i ban luan vé 6
nguyén ly hinh thanh va thwc hién chién lwgc dai dwong xanh. Chang t6i gidi
thiéu ngan gon vé nhirng cdng cu va khudn khd nay, qua vi du vé nganh san
xuét rwou vang & My, dé ban thdy dwoc nhitng céng cu nay coé thé duoc ap
dung trong thuc tién hinh thanh nhirng dai dwong xanh nhuw thé nao.

My la nwéc cd lwong tiéu thu rweou vang ding thir 3 trén thé gidi nhivng
nganh san xuat mang lai 20 ty d6 la nay dang phai dbi mat v&i sy canh tranh rét
gay gat. Rwou vang Califomia dang chiém [inh thj trwéng ndi dia, chiém hai
phan ba doanh sb ban rwou cla ca nwdc My. Nhivng loai rwou nay canh tranh
truc tiép v&i rwou nhap khau tlr Phap, ltalia, TAy Ban Nha va cad Chi Lé.
Autralia, Argentina, nhitng nwéc dang nhdm dén thi trworng M. Véi ngudn cung
cép rwou vang ngay cang tang 1én tlr Oregon, Washington va bang New York,
v&i nhivng trang trai tréng nho méi xuét hién & Califomia, sd nha cung cép ruou
vang ngay cang tang nhanh. Nhwng lwvong khach hang & My khéng tang thém.
Murc tiéu thu rwou/dau ngwdi ctia My van gitk nguyén vi tri thir ba thé gidi.

Sw canh tranh gay gat da thuc day sy hop nhat trong nganh dién ra lién
tuc. 8 coéng ty dan dau chiém 75% san lwong rwou & My va khoang 1600 nha
san xuat rwou khac chiém 25% san lwong con lai. Sy théng Iinh ctia mot vai dai
gia trong nganh tao diéu kién cho ho thwong lwong véi cac nha phan phbi dé
san phadm clia ho chiém dwoc nhiéu khéng gian trén quay hang ciing nhw dau
tw hang triéu dé la cho chién dich marketing. Trén khap nwéc My dién ra xu
hwéng sap nhap dong loat nhirng ngwdi ban 1é va nhirng ngudi phan phdi, diéu
nay lam tang sirc ép dbi véi cac nha san xuéat rwou vang. Cac nha san xuét
phai canh tranh dé& rwou cia ho cé ché trén quay hang clia nguwdi ban 1é va
ngwdi phan phdi. Chang la gi khi nhirtng céng ty yéu thé do diéu hanh kém ngay

cang bi danh bat khai nganh. Strc ép gidm gia ciing bat dau xuét hién.
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Nhin chung, nganh san Xuat reou vang cua My dbi mat voi sy canh tranh
gay gat. sirc ép vé gia ngay cang lon, strc ép tr phia ngwdi ban 1é va cac kénh
phan phéi cling tang 1én, trong khi nhu cau lai khéng tdng, mac du cac chiing
loai rwou ngay cang phong pht. Néu nhin nhan theo tw twdng chién lwoc kiéu
cii thi nganh nay khéng con sy hap dan. DBéi v&i cac nha chién lwoc, cau hoi
quan trong phai trd I&i la: Lam thé nao thoat ra khdi dai dwong dé véi sy canh
tranh quyét liét nay dé viéc canh tranh tré nén khéng con quan trong? Lam thé
nao d& mé ra va nam bat mét dai dwong xanh véi khodng thij truérng khéng co
canh tranh?

Pé trinh bay ky hon vé nhirng van dé& nay, chung t6i chuyén sang so dd
chién lwge, mét khudn khd phan tich 1a tam diém cuda viéc dbi méi gia tri va hinh

thanh nhirng dai dwong xanh.

So do chién luvoc

So d6 chién lwoc chinh la mdt khung danh gia va ciing la mét khuén khd
hanh doéng cho viéc xay dwng mét chién lwoc dai dwong xanh hiéu qua. So dd
chién lwoc nay phuc vu hai muc dich. Thi nhat, nd tém lwoc va thé hién tinh
trang hién tai cla khodng thi treéng da xac lap. Biéu dé giup ban nhan dinh
dwoc dbi tht dang dau tw vao dau, cac yéu té canh tranh hién tai trong nganh
vé san pham. dich vy, ciing nhw khach hang nhan duoc gi tr cac dbi tha canh
tranh. Hinh 2-1 mé ta tat c& nhirng thdng tin nay dwéi dang dd thi. Truc hoanh
thé hién mot loat nhivng yéu td canh tranh trong nganh.

Cé 7 yéu tb chinh trong nganh san xuat rwou vang & My:

- Gia cta mbi chai rvou.

- M6t hinh anh trang nha, sang trong trén bao bi, bao gdbm nhan hiéu in
nhirng gidi thwdng dat dwoc, cong nghé pha ché bi truyén nham nhan manh vé

nghé thuat va khoa hoc trong san Xuat reou vang.
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- Marketing bang cach quang cao trén truyén hinh, bao chi dé tang sw
chd y cta khach hang, khich & nhirtng nha phan phdi va nguwdi ban 1& danh
nhirng vi tri néi bat dé trwng bay cac loai rvou.

- Tudi cda ruou.

- Uy tin cda trang trai trbng nho dung dé san xuat ra rwou, ving tréng nho
va lich st cua no.

- P6 phirc tap va tinh té trong hwong vi cla rwou vang, bao gém ca
nhirng d&c diém nhw d6 chat va thung gb sbi.

- Nhiéu chiing loai rwou dé dap wng tat ca nhivng thi hiéu khac nhau cla

ngwoi tiéu dung, tv Chardonnay dén Merlot...

Hinh 2-1
So d6 chién lwoc cia nganh san xuéat rwou vang & My vao cudi thap ky 90 (thé
ky XX)

High

Premium Wines
‘-.............‘.-..... ..... ..‘..llllllllllll‘lllIlIllllllll‘.l...'...'..'..‘--'--'--'--'--‘

/ . Budget Wines
/ w e q . . ' . ‘- - *
Low | | | |
Price Above-the-line Vineyard prestige Wine
Use of enological marketing Aging and legacy Wine range
terminology and quality complexity

distinctions in wine
communication
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Nhirng yéu td nay dwoc xem la diém cbt I6i d& quang ba ruwou vang nhw
mot loai d& ubng déc dao, danh cho nhirng ngu®i sanh rwou, trong nhirng dip
dac biét.

D6 14 céu tric co ban clia nganh san xuét reou & M, nhin trén goc dd thi
trwdng. Bay gio hay chuyén sang truc tung clia so d6 chién lwoc, biéu thi mirc
do gia tri ma céng ty mang lai cho khach hang théng qua tat ca nhirng yéu td
canh tranh cha yéu néi trén. Nhirng yéu té tréi hon déng nghia véi viéc cong ty
mang dén cho ngwdi mua nhiéu gia tri hon, do dé phai dau tw nhiéu hon vao
yéu t6 do. Riéng vé gid, vi tri cao hon thé hién gia ban cao hon. Gio chung ta
ndi tit ca cac diém vaéi nhau dé cé dwdng mé ta chién lwoc cha cdng ty, hay
con goi 1a dwong gia tri. Puong gia tri, thanh td co ban clha so db chién lwoc la
mo t& bang hinh vé& vé két qua twong dbdi cia mot cdng ty, do bang mirc dd
nhirng yéu tb canh tranh cGia nganh.

Hinh 2-1 cho th4y, m&c du cé hon 1.600 nha san xuét rwou trong nganh
nay, nhwng tr quan diém cla ngu®i mua, cac dwdng gia tri ctia ho kha trung
nhau. Mac du co vé sb dbi tha canh tranh nhwng khi dat nhirng loai regu danh
tiéng vao so dd chién lwoc, ching t6i nhan thay rang tat ca déu cé chung mét
dinh hwéng chién lwgc. Cac cong ty déu chao ban loai rwou nay véi mire gia
cao va day manh tat ca cac yéu té canh tranh chd yéu. Ho theo dudi chién lwoc
khac biét hoa kiéu truyén théng. Tuy nhién, t quan diém thj trwong, tat ca
nhirng cdng ty nay déu tao sw khac biét theo cung mét cach. Twong tw nhw
vay, cac cong ty chao ban loai rwou vang gia ré vé co ban cling theo dudi cling
mot chién lwoc. Loai rwou ndy dwoc ban voi gia thap va tat ca cac yéu té canh
tranh cling & mic thip. D6 la cac coéng ty thwe hién chién lwoc chi phi thap.
Hon nira, dwdng gia tri cta nhirng loai rwou vang dat tién hay ré tién déu co
chung hinh dang. Chién lwoc cia hai nhém nay déu gibng véi nhirng nguodi di
trwdre ho, chi khac &@ mire do.

DPé cong ty c6 nhirng budc phat trién manh mé va c6 Ioi nhuan trong diéu
kién hién tai cia nganh, viéc bat chwdc dbi thi canh tranh va tim cach vwot qua

ho bang cach dwa ra san phadm tét hon mét chat véi gia thAp hon mét chat 1a
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khong hiéu qua. M6t chién lwgc nhw vay co thé lam doanh sb tang nhung khé
ma gilp cong ty mé ra khodng thi trwong khdng ¢ canh tranh. Diéu tra khach
hang trén quy mo Ion ciing khéng phai 1a con dwérng dan téi dai dwong xanh.

Nghién ctu clra chung téi cho thdy rang khach hang hiém khi hinh dung
ra cach thirc tao ra khoang thi tre&ng khéng cé canh tranh. Nhirng diéu ho duwa
ra thuwérng hwéng téi mét mong mudn quen thudc "hay ban cho t6i san pham tét
hon v&i gia ré hon". Va nhitng gi khach hang mudn "nhiéu hon" thwong la sw
tang thém gia tri cta nhirtng dac tinh ma san pham va dich vu hién tai cla
nganh dé dang c6 kha nang cung cp cho ho.

DPé thay dbi vé can ban so db chién lwoc clia mot nganh. ban phai bat
dau bang viéc chuyén hwéng sw tap trung ctia minh tir déi thd canh tranh sang
nganh thay thé, va t khéch hang sang dbi twong chuwa phéi khéch hang cla
nganh. Dé theo dudi ca tang gia tri va gidm chi phi, ban nén tranh I3p lai logic
cl - dé 1a bat chwdc dbi thu canh tranh, Iwa chon thwe hién hodc 1a khac biét
hod ho&c |a dan dau vé chi phi. Khi ban chuyén hwéng quan tam tir dbi tha
canh tranh hién tai sang cac déi thi trong nganh hang thay thé va nhirng nguoi
chwa phai la khach hang, ban sé xac 1ap lai dwoc nhirng van dé trong tam cla
nganh va tr d6 xay dwng lai nhirtng yéu tb tao ra gia tri cho ngwdi mua. Trong
khi do, logic chién lwoc théng thuéng thi nguoc lai: cac cong ty hwéng tdi viée
dwa ra nhirng gidi phap t6t hon dbi thi canh tranh cho nhirng van dé dang ton
tai trong nganh.

Trong trudng hop nganh san xuét rwou vang & My kiéu tw duy theo 16i
mon da khién cac nha san xuét chi trong qua mdrc téi uy tin va chat lwong cla
rwou vang. Diéu nay ddng nghia véi viéc tng thém dd phirc tap trong san xuét
rwou dé tao ra hwong vi tinh t&. Nhirng ngwdi san xuéat reou, ngudi danh gia va
nhirng nguwdi ubng cé hiéu biét vé rwou déu cd ddng quan diém vé sy tinh té,
do 1a két hop nhirng dac diém va pham chét phan anh sw déc dao clia vung dat
tréng nho, khi hau va ky ndng cta ngu®i chwng cat rwou, do chat, thung chira

bang gbé sbi va qua trinh Q.
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Tuy nhién, khi nhin sang nhi*rng nganh san xuét dd uéng thay thé. Casella
Wines, mot nha san xuat regu & Australia, da nhin lai nhirxng khé khan trong
nganh dé tim ra mot yéu ciu mai: Lam thé ndo san xuét ra mét loai rwou vang
khac v&i rwou vang quen thudc, dé uéng va phu hgp v&i moi doi twong. Tai sao
Casella Wines lai dwa ra van dé dé? B&i vi khi tim hiéu vé lwong cau cla
nhirng san pham thay thé cho ruwou vang, d6 Ia bia, rwgu manh, cbc tai pha sén
(v&i doanh sb tiéu thu & My gap 3 1an so v&i rwou vang). Casella Wines nhan
thdy rang da sb nhirng ngudi trwdng thanh & My da chan ubng rwou vang. Do
la loai d& ubng khong dai tra, hwong vj tinh t& ctia né khién nhirng nguoi khéng
sanh khé thwéng thirc va danh gia, mac du day la mét tiéu chi d& cac hang
rwou canh tranh va tim cach vwot qua d6i tha. V&i nhan dinh nay, Casella
Wines tim cach dinh dang lai dwdng di chién lwoc cla nganh san xuat rwou
vang & My, tir d6 hinh thanh dai dwong xanh. D& 1am dwoc diéu nay. ho st

dung cong cu phan tich co ban th& hai: do la khuén khé 4 hanh déng.

Khuén khd 4 hanh déng

DPé xac lap lai nhwng yéu tb gia tri cho nguw®i mua khi xay dwng dwdng gia
tri mai, ching t6i da phat trién khuén khd 4 hanh dong. Nhw dwoc md ta trong
hinh 2-2, trong qua trinh loai bé sw danh doi gitta hoac la Iwa chon khac biét
hoa, hodc la lwa chon chi phi thAp ddng thdi tao ra moét dwéong gia tri méi, can
dat ra 4 cau hdéi dbi véi mé hinh kinh doanh va logic chién lwoc clia mot nganh:

- Nhi*ng yéu t6 ndo tirng dwoc xem la tat yéu trong nganh can dwoc loai
bo?

- Nhitng yéu td nao nén gidm xudng mirc thadp hon mdrc tiéu chuan trong
nganh?

- Nhirng yéu td ndo nén tdng 1&n cao hon mirc tiéu chuan trong nganh?

- Nhirng yéu td ndo chwa tdn tai trong nganh va can dwoc hinh thanh?

ha.ngohuu Page 42



DPé trd 16i cau hoi dau tién, ban phai tim nhitng yéu té canh tranh vén
dang ton tai trong nganh nén dwoc loai bo. Thudng thi viéc tdn tai cla nhirng
yéu t6 nay dwoc xem la tat yéu mac du ching khéng con mang lai gia tri hoac
tham chi l1am gidm gia tri. D6i khi quan niém clGa ngwdi mua vé gia tri da cé
nhirng thay déi co ban, nhung cac coéng ty thuwéng tap trung vao viéc bat chuéc
déi thd canh tranh nén ho khéng hanh ddng, tham chi khéng nhan thirc dwoc

nhirng thay dbi do.

Hinh 2-2
Khudn khé 4 hanh dong

Giam bot
Nhfmg'féu:tfi nao
nén giam xudng miFc
thap hon mirc tiéu

chudn
o
Y /';.-l .\\\_ -
- .-'R ‘l'. | |
Loai b6 ‘ R Hinh thanh
xmhfmg‘,féutfl qéax { Buqnggla | Nhl}‘ngyéutﬁ nao
trng durg'c KE:H"I|EI tat \ tri moi / | chiratdn tai trong
yeu trong nganh can ’ Fi nganh va can dugc
duwrgrclodi bo 7 A hinh thanh?
N A l\_\- J
Gia tang

NhiFngyéutd nao
néntinglén mirc cao
ho'n mirc tiéu chudn
trongnganh ?
L y

Dé tra 16 cho cau héi thir hai, ban phai xac dinh liéu cdng dung cla san
pham hodc dich vu ban cung cap cé vwot qua yéu cau clia ngwdi mua nham dbi
choi va danh bai dbi thii canh tranh hay khéng? Néu ding nhw vay, cong ty ban
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da phuc vu khach hang qua mirc ho mong muén, 1am tdng co ciu chi phi ma
khong thu lai dworc gi.

Cau héi thr ba thic diy ban phai nhan ra va loai bé nhirng diéu nganh
kinh doanh cla ban dang ép khach hang phai thoa hiép. Cau héi th&r tw gidp
ban nhan ra nhitng gia tri mé&i cho ngwdi mua, tao ra nhu cdu méi va thay dbi
viéc dinh gia chién lwgc trong nganh.

Khi tim cau trd I&i cho hai cau hdi dau tién (vé loai bé va gidm bot) ban
hiéu dwoc cach thire gidm co céu chi phi so véi dbi thi canh tranh. Nghién ctru
cta ching t6i cho thay rang hiém khi cac nha quan ly d&t ra mot cach cé hé
thdng van dé loai bé hodc gidm bét diu tw vao cac yéu tb canh tranh trong mot
nganh. Két qua 1a co c4u chi phi tang 1&én, mé hinh kinh doanh tré nén phtrc tap
hon. Nguoc lai, viéc trd 16i hai cau héi sau gidp ban hiéu dwoc 1am thé nao dé
tadng gia tri cho ngw®i mua va tao ra nhu cau méi. Nhin chung, nhitng van dé
nay giup ban cé mét cai nhin hé théng vé cach thirc xac 1ap nhirng yéu td tao
gia tri cho ngwdi mua qua viéc xem xét ca nhirng nganh san xuat san pham,
dich vu thay thé, tir d6 dem dén cho ngwdi mua mét sdn pham, dich vu hoan
todn mai, nhwng van gitr dwoc co clu chi phi thap. Viéc loai bd hoac hinh
thanh mot s yéu tb cling c6 tdm quan trong & mirc dd nao dé, né thuc day cac
cobng ty di xa hon, ch&r khéng chi tang gia tri tdi da theo cac yéu td canh tranh
hién tai. Viéc loai bd va hinh thanh thac day cac cong ty thay déi cac yéu tb, tir
do lam vo6 hiéu nhirng quy luat cda canh tranh.

Khi ban ap dung khuén khé 4 hanh déng vao so dd chién lwgc trong
nganh cla minh, ban s& c6 mdt cai nhin méi ddi véi nhivng diéu twdng nhw
quen thudc. Trong vi du vé nganh san xuét rwou vang & My, nhd tw duy vé 4
hanh ddng cé lién quan dén nganh hién tai va nhin sang cac nganh thay thé,
cling nhw tim hiéu nhirng db6i twong khong phai 1a khach hang, Casella Wines
da san xuét ra rwou vang Yellow Tail, mot sdn phdm mai ap dung chién lwoc
khac dbi thd canh tranh, ttr d6 hinh thanh mot dai dwong xanh. Thay vi duwa ra
mot loai rwgu vang nhuw nhirng loai regu vang khac. Casella Wines da gi&i thiéu

véi khach hang mét thir d6 ubng phu hop véi moi déi twong: tr nhivng nguo|
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thich udng bia, cbc tai pha s&n dén cac loai dd ubéng cé coén khac. Chi trong 2
nam. Yellow Tail tr& thanh nhan hiéu cé téc dd tang trwdng nhanh nhét trong
lich s& nganh san xuét rwou vang & ca Australia va My va la loai rwou duoc
nhap khau nhiéu nhit trén thi tredng My, vuot qua rwou vang cia Phap va
ltalia. Dén thang 8/2003, n6é chiém vij tri hang dau trong sé nhirng loai vang dd
dong chai 750ml dwoc ban & My, vwot qua cac nhan hiéu rwou dwoc san xuat
& bang California. Dén gitra ndm 2003, sb lwong ban trung binh hang ndm cla
Yellow Tail & 4,5 triéu thung. Trong bdi canh thira m&a rwou trén toan cau,
Yellow Tail lai phai chay dua dé& cé du hang ban.

Thém vao dé, trong khi nhitng céng ty I1&n chuyén san xuét rwou vang
phat trién nhirng nhan hiéu danh tiéng qua hang thap ky diu tw vao marketing,
thi Yellow Tail da vwot qua nhivng dbi tha Ién ma khong can dén béat ky chién
dich khuéch trwong phwong tién théng tin dai chung, hay hinh thirc quang céo
nao. Ho khéng chi don gian 1a gianh dwoc thi phan to dbi thi canh tranh, ho
con mé rong thi trwong. Yellow Tail dwa nhivng nguwdi trudc day khong udng
rwou vang ma chi udng bia va cbc tai dén véi thi trwong nay. Hon niva, nhirng
ngwdi méi ubng rwou bat dau udng thwdng xuyén hon, nhivtng ngudi thuwong
udng loai rwou vang it tién hon chuyén lén udng Yellow Tail, nhitng nguoi
trwéc day hay ubng rwou vang dat tién chuyén xudng tré thanh khach hang cla

Yellow Tail.

Hinh 2-3

So d6 chién lwoc cha Yellow Tail

ha.ngohuu Page 45



High

Premium Wines
"l|-ll--|‘-l.lll""tiq--..*.-l"'--‘ ..... "‘.l"‘..' [YE”DW tﬂ.l|]

»

. ~. Budget Wines
}/ Fl—‘.-—‘——-—‘--—*

i
Low | | | | |
Price Above-the-line Vineyard prestige Wine Ease of
marketing and legacy range selection
Use of enclogical Aging Wine Easy Fun and
terminology and quality complexity drinking adventure

distinctions in wine
communication

Hinh 2-3 cho thdy viéc ap dung khuén khd 4 hanh déng nay da giup
Yellow Tail tranh khai canh tranh trong nganh rwou & My nhw thé nao. Ching ta
c6 thé so sanh vé duwong gia tri ctia Yellow Tail véi hon 1600 loai rwou & My.
Nhuv dwgc mo ta trong hinh 2-3, dwdng gia tri cia Yellow Tail ding riéng ré.
Casella Wines da van dung ca 4 hanh dong: loai bd, giam bét, gia tang va hinh
thanh d& mé& ra khodng thj trué'ng khdng cé canh tranh lam thay déi bé mat cda
nganh rwou vang & My chi trong 2 nam.

V@i viéc danh gia ky lwéng nhirng mat hang thay thé la bia va cbc tai pha
san ciing nhw tim hiéu nhitng déi twong chwa phai 1a khach hang. Casella
Wines da tao ra 3 yéu td méi trong nganh rwou vang & My: d6 la dé udng, dé
lwa chon, va vui - b4t ng®, ddng thoi loai bd hay gidm bét nhivng yéu td khac.
Casella nhan thay rang phan déng nhirng ngudi My tr chdi rvou vang bdi vi ho
khéng biét cach hodc kho danh gia dwoc hwong vi cua loai regu nay con bia va
cbc tai pha s8n dé ubng hon. V&i nhan dinh dé, Yellow Tail da két hop nhirng

dac tinh clia rwou vang theo cach hoan toan maoi dé tré thanh mét loai rwou
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hap dan ngay lap t&rc v&i da sd nhivng ngudi thich d& ubng coé con. Loai rwou
nay c6 hwong vi nhe va dé& uéng nhu céc tai pha sdn va bia, nhwng lai c6
hwong vi reou vang va mui trai cay. Mui nho ngot ngao cua rwou vang ciing gir
cho hoi th® clia ngudi ubng twoi mat hon, ho cé thé thuwdng thirc mét ly rwou
ma khéng so mui con. Loai rwou dé& udng nay ciing khéng can dén hang ndm
trei dé cling ¢ vi tri trén thj treong.

Cung v&i vi ngot ngao cua trai cay, Yellow Tail giam manh hoac loai bo
nhirng tt cd nhitng yéu td canh tranh khac nhw dé chat, thung gb séi, hwong vi
tinh t&, d& 1au ndm cla rwou. Cung voi viéc giam bét thei gian G ruwou, lwong
vén lwu dong cua Casella Wines gidm xudng, thdi gian hoan vén cua lwong
rwou san xuat ra cling nhanh hon. Trong nganh da cé nhirng 1&i nhan xét vé
mui trai cdy ngot ngao trong rwou clha Yellow Tail, cho rang né lam gidm dang
ké chét lwong cla rwou va anh hwdng dén vi nho thuan khiét va sw khéo léo
trong nghé thuat 0 rwou cd truyén. Nhirng 1 chi trich d6 c6 phan dung, nhung
khach hang thuéc moi gi¢i van thich loai rwou nay.

Nhirng clra hang ban 1& & My ban nhiéu loai rwou vang khac nhau, sy da
dang do khién nhirng khach hang binh thwong khé lwa chon. Nhivng chai rwou
cé hinh thirc gibng nhau, nhan mac in phirc tap v&i thuat nglr pha ché chi
nhirng ngwdi sanh rwou maéi hiéu, va cé nhiéu sw lra chon dén néi ngudi ban
hang ciing khéng hiéu hét dé gi¢i thiéu véi vi khach hang dang ling tang trong
viéc Iya chon. Thém vao dé hang day rwou du chung loai lam khach hang mét
mdi va nan 1dng, ngudi mua cdm thdy kho khan va khéng an tdm véi sw lua
chon cuta chinh minh.

Yellow Tail da lam thay ddi tdt cad nhirtng diéu dé bang cach dua ra sw
chon Iya dé dang hon. Casella Wines gidm dang ké sb chiing loai rwou va chi
san xuat hai loai: Chardonnay, loai vang trdng phé bién nhat & My va Shiraz,
mot loai vang dd. Ho bd tat cd nhirng thuat nglr ky thuat in trén vé chai, thay
bang mét nhan hiéu don gian véi hinh chl chuét tii mau cam va vang trén nén

den. Hop dwng rwou Yellow Tail cling cung mau, v&i dong chiv Yellow Tail in

ha.ngohuu Page 47



dam & cac mat, vé hdp vira c6 muc dich bat mat ngudi mua, vira dwa nhivng
théng tin don gién vé san pham.

Yellow Tail d& dwoc khach hang chap nhan nhé sy dé dang khi lwa chon.
Casella Wines da bién nhan vién trong clra hang thanh dai s& cho Yellow Tail
bang cach cho ho mac trang phuc Australia, véi chiéc mi va 4o jacket cla
ngudi sbng trén thdo nguyén. Nhirng nhan vién ban hang thay hirng tha khi
dwoc mac quan do do hang cung cép ciing nhw khi gi¢i thiéu cho khach hang
vé loai regu ma ho biét ro.

Do ngay ttr dau chi dwa ra thj trwdng hai loai rwou, mot loai vang trang va
mot loai vang dé, nén mé hinh kinh doanh ctia Casella Wines rat gon nhe.
Lwong hang trong kho duoc gitr & mirc tdi thiéu nén vong quay hang tang, dau
tw vao hang lwu kho gidm xudng mirc téi thiéu. Trén thuc té, Casella Wines con
thwc hién viéc giam bét thang loai trong cach dong chai. Cach déng chai cho
Yellow Tail khac v&i cach dong chai quen thudc trong nganh. Casella Wines la
coéng ty dau tién déng ca vang trang va vang ddé vao loai chai cing mét hinh
dang, don gidn hoa qua trinh san xu4t va mua vé chai.

Nganh san xuét rwou vang trén toan thé gidi tw hao quang ba rwou vang
nhw mét loai d6 udng tao nha véi mét truyén théng va lich sir 1au ddi. Diéu nay
dwoc phan anh trong thi tredng muc tiéu & My: do la nhirng ngwdi co hoc thirc
v&i mirc thu nhap cao. Do d6, cac nha san xuat lién tuc tap trung vao chét
lwong va uy tin cdia vwdn nho, truyén thdng lich s ctia ving dat tréng nho va
nhirng huy chwong dat dwoc cla loai rwgu dé. Trén thuc té, nhirng déi tha Ion
trong nganh rwou vang & My da nham dén doan thj tredng thu nhap cao, danh
hang triéu dé la dau tw vao quang cdo nhan hiéu dé& cing cb hinh anh. Tuy
nhién, khi nhin sang nhirtng déi twong khach hang uéng bia va céc tai pha san,
Yellow Tail nhan thay rang hinh anh trang trong nay khéng phu hop véi da sb
nguwdi dan thwong. Vi thé Yellow Tail da lam khac nhirng loai rwou vang truyén
thdng, tao nén mot nét riéng thé hién dac diém cha van hoa Australia: tao bao,
thodi mai, vui nhdn va mao hiém. Sy gan giii thé hién & cau néi "Tinh chét cta

dai luc chau Uc". Khéng c6 hinh anh nhw loai reou vang quen thudc. Dong chiy
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Yellow Tail viét binh thwdng, di kém véi mau sac va hinh anh chd chuét tui, thé
hién nét riéng clia nwéc Australia. Va tat nhién trén vé chai cling khéng dé cap
tén cha vung tréng nho.

Két qua 1a Yellow Tail da hdp dan nhiéu thanh phan trong sé nhiing
ngudi thich dé udng cé con. V&i buwdc dot pha vé mat gia tri. Yellow Tail da
tdng gia rwou vang cla minh 18n trén mkc gia loai rwou tam tam, méi chai
Yellow Tail dwoc ban véi gia 6,99 dé la, cao gap hai 1an gia mét thai vang binh
thworng. Twr khi loai rwou nay xuat hién & cac clra hang ban 1& vao thang

7/2001, doanh sb da tang 1&n nhanh chéng.

M6 hinh mang loai bé - cat giam - gia tang -
hinh thanh

Coéng cu tht ba la cdng cu chinh dé tao ra nhirng dai dwong xanh. D6 13
mot cdng cu phan tich bd tro cho khudn khd 4 hanh déng mang tén Mo hinh
mang: loai bd - cat gidm - gia tdng - hinh thanh (xem hinh 2-4). Mé hinh mang
nay thuc day cac cong ty khéng chi dat ra 4 cau hdi trong khudn khé 4 hanh
ddong ma con dé ra bién phap giai quyét 4 van dé dd, nham tao ra dwong gia tri
moi.

Khi dién vao 4 & nay nhirng hanh déng cu thé lién quan dén viéc loai bd
va cat gidm cling nhu gia tdng va hinh thanh, cac céng ty sé thay dwoc 4 loi ich

tlre thoi:
Hinh 2-4

So dd loai bd - cat gidm - gia tadng - hinh thanh: Trwdng hop cua Yellow
Tail
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Thuc day ho ddng thdi theo dubi chién lwoc khac biét hoa va chi phi thap
dé pha v& sw danh dbi gitra hoac |a tang gia tri va hodc la gidm chi phi.

- Ngay lap tirc canh bao cac cbng ty chi tap trung vao gia tang va hinh
thanh, 1am tang co cau chi phi va thuwong khién cho chirc nang ctia sén pham
va dich vu qué thira so v&i yéu ciu cla khach hang, day la tinh trang rat phd
bién & nhiéu cong ty.

- Cong cu nay rat dé hiéu dbi véi cac nha quan ly & moi cap do viéc trng
dung mang lwéi nay hira hen thanh cong & mdrc cao.

- Do viéc dién vao 4 6 trong mang lwdi 1a mot viéc khdng dé dang nén no
tao diéu kién cho cac cong ty xem xét kj cang moi yéu td canh tranh trong
nganh, giup ho phat hién ra mét loat nhirng gia dinh ngém dwoc chép nhan mot
cach vo thire trong qua trinh canh tranh.

Hinh 2-5 |a so dd loai bd - cat gidm - gia tdng - hinh thanh cua Cirque du
Soleil. Pay la mét hinh don gidn hoa céng cu nay trong thuc té. Diéu dang ghi
nhan 1a nhiéu yéu té canh tranh tlng tén tai mot thei gian dai trong nganh déu
c6 thé bj loai bé hodc cét gidm. Cirque du Soleil da loai bé mét sé yéu tb cla
xiéc truyén théng, dé l1a xiéc thu, cac dién vién ndi tiéng va chwong trinh nhiéu

tiét muc. Nhirng yéu td nay tiv lau da dwoc xem la tat yéu trong nganh xiéc
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truyén théng, ngudi ta chang bao gio dat ra cau hdi rang sw ton tai clia nd ¢
hop ly hay khéng. Tuy nhién, cong ching ngay cang khéng hai Iong v&i viéc st
dung ddng vat trong cac tiét muc xiéc. Hon nira, tiét muc xiéc tha la mét trong
nhirng tiét muc cé chi phi cao nhéat: khéng chi tién mua déng vat, ma con chi phi
huén luyén, tham séc y té, chudng trai, bdo hiém va van chuyén. Twong tw nhw
vay. khi nganh xiéc tap trwng vao lang x& nhirng ngdi sao thi trong suy nghi cla
coéng ching, cac ngdi sao cla san khau xiéc khong hdp dan ho nhuw cac ngoi
sao dién anh. Nhirng dién vién ngdi sao nay lai 1a mét thanh phan lam téng chi
phi ma khéng lam cho bubdi dién xiéc ddng khan gia hon. Rap xiéc véi thiét ké 3
vong tron cling can thay déi.

Thiét ké kiéu nay khéng nhirng khién khan gia kho theo ddi vi ho lién tuc
phai chuyén hwéng nhin tir vong tron nay sang vong tron khac ma con lam tang

sb lwong ngudi biéu dién can thiét tr d6 day chi phi [&én cao.

Hinh 2-5
So d6 loai bd - ct gidm - gia tdng - hinh thanh: Trwéng hop cia Cirque du

Soleil

Eliminate Raise
Enological terminology Price versus
and distinctions budget wines
Aging qualities Retail store

involvement
Above-the-line marketing

Reduce Create
Wine complexity Easy drinking
Wine range Ease of selection
Vineyard prestige Fun and adventure

ha.ngohuu Page 51



Ba dac diém cla mot chién luoc tot

Yellow Tail. ciing gibng nhw Cirque du Soleil, da tao ra mot dwéong gia tri
khac biét, tir d6 mé ra dai dwong xanh cho riéng minh. Nhw mé ta trong so d6
chién luvgc, dwdng gia tri clia Yellow Tail cho thdy da cé sy tap trung, ho khong
phan tan ngudn lwc ctia minh cho tat ca nhirng yéu té canh tranh.

Hinh dang dwéng gia tri ciia cac coéng ty nay khac véi cla nhivng dbi tha
khac, do 1a vi ho khong bat chwdc dbdi thi canh tranh ma ho chuyén sang
nhirng nganh san xuat hang hoa thay thé. Khau hiéu trong chién lvoc cla
Yellow Tail cling rat ré rang, do 1a "mét loai rwou vang don gidn va tha vi dé
thwdng thirc hang ngay".

Khi dwoc biéu dién bang dwdng gia tri, mot chién lwoc dai dwong xanh
hiéu qua nhw trong trwd'ng hop cua Yellow Tail cé 3 dac diém: sw tap trung, sw
khac biét va khau hiéu cé strc thuyét phuc. Néu thiéu nhirng yéu t6 dé, chién
lwoc clia mot cdng ty dé roi vao vong ludn quan, khéng cé sw khac biét hoa,
kho truyén dat va co ciu chi phi cao. Can dinh hwéng cho 4 hanh déng tao ra
dudng gia tri mdi théng qua viéc xay dwng ban mé ta vé chién lwoc cong ty,
trong d6 néu bat nhirng yéu td nay. 3 yéu té dé co vai trd gibng nhw chét thi dbi
v&i kha nang ton tai va sinh 1&i ciia nhirng y twéng dai dwong xanh.

Ba&n mé ta chién lwgc cliia Southwest Airlines minh hoa anh hwéng cla 3
yéu t6 nay dbi vai chién lwoc cla cong ty: cung cap dich vu van chuyén hang
khéng gia ré va phuc vu trén nhitng chang duwéng ngan (xem hinh 2-6).
Southwest Airlines da hinh thanh mét dai dwong xanh béng cach dwa ra dich vu
van chuyén két hop gilra tbc dd ciia may bay v&i tinh kinh té va linh hoat cta 6
t6. Dé dat dwoc diéu nay, Southwest Airlines da dwa ra loai hinh van chuyén téc
dd cao v&i thoi gian khéi hanh thuwéng xuyén va linh hoat véi mire gia hap dan.
Bang viéc loai bd va giam bét mot sé yéu tb, gia tdng nhirng yéu td canh tranh

khac trong nganh hang khoéng truyén théng, déng thdi tao ra nhivng yéu té maoi
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tr nganh van tai bang 6 t6. Southwest Airlines c6 thé cung cap dich vu van
chuyén dwdng khéng véi mot sd déc tinh chwa tirng c6, dem lai mot bwdc dot

pha vé gia tri véi mé hinh kinh doanh chi phi thp.

Hinh 2-6
So d6é chién lwoc clia Southwest Airlines

High

Southwest .

.‘. - -
+,, Average Airlines . * o
b#

Car Transport

]
/
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L # '
Low | ¢ == T’ |
Price Lounges Hub Speed ‘
Meals Seating  connectivity Friendly Frequent
class service point-to-
choices point

departures

Puwong gia tri cia Southwest Airlines khac véi duwdong gia tri cda nhirng
dbi tht canh tranh trong so d6 chién lwoc. Chién lwgc ctia ho 1a mét vi du dién

hinh ctia mét chién lwgc dai dwong xanh hiéu qua, co tinh thuyét phuc.

Sw tap trung

Moi chién lwoc I&n déu cé suw tap trung va hd so chién lwgc cla cong ty.

hay chinh 1a dwdng gia tri ciia cong ty d6 can thé hién rd dwoc diéu nay. Nhin
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vao duwong gia tri ciia Southwest Airlines, ching ta c6 thé thay ngay la cong ty
chi nhadn manh vao 3 yéu tb chinh: dich vu than thién v&i khach hang, tbc do va
muirc dd thwdng xuyén clia cac chuyén bay. Bang viéc tap trung theo hwéng
nay, Southwest cé thé xac lap nhivtng mirc gia canh tranh v&i viéc van chuyén
bang 6 t6. Ho khéng dau tw nhiéu vao cac bira an, ghé ngdi, va sv lwa chon
chd ngbi.

Nguwoc lai, cac dbi thi clia Southwest Airlines dau tw vao tat ca nhirng
yéu té canh tranh trong nganh hang khéng, diéu nay khién cho ho khé canh
tranh dwoc véi mirc gia cliia Southwest Airlines. Khi dau tw vao tat ca cac yéu
td, cac céng ty nay bi phu thudc vao nhirng ddng thai ctia dbi thi canh tranh.

Viéc dé cling dan dén mé hinh kinh doanh chi phi cao.

Sy khac biét

Khi chién lwgc ciia mét cong ty dwoe hinh thanh nhu mét phan rng truéc
dong thai cta dbi thu canh tranh, ho sé danh mat cai rieng cta minh. Chang
han. nhirng chuyén bay cua tat ca cac hang hang khéng déu gibng nhau & bira
an, kha nang lwa chon hang vé. Vi thé, xét trén so dé tbng thé vé chién luvorc,
nhirng cong ty ap dung chién lwoc kiéu phan (rng nhw vay cé xu hwéng theo
dudi cung mét dang dwdng gia tri. Chang han, trong trwérng hop clia Southwest
Airlines, thuc té dwong gia tri cla cac dbi thi canh tranh véi hdng hang khong
nay gan nhw gibng nhau, vi thé cé thé thé hién chung trong so dd chién luvoc
chi bang mét dwérng gia tri dai dién cho tat ca.

Ngworc lai, dwong gia tri clia cac coéng ty ap dung chién lwoc dai dwong
xanh luén cé sw khac biét. Nh& viéc thuwc hién 4 hanh dong: loai bd, giam bot.
gia tang, va hinh thanh, dwdng gia tri cia ho c6 sw khac biét véi duwdng gia tri
trung binh trong nganh. Chang han nhw hang hang khéng Southwest Airlines da
tr& thanh céng ty di tién phong trong viéc van chuyén hanh khach nhirng tuyén

ngan gilra cac thanh phd c6 quy mé trung binh, trong khi t trwéc t&i nay, toan
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bd nganh hang khéng chi phuc vu cho hé thdéng van chuyén nhirng tuyén

dwdng xa.

Khau hiéu cé strc thuyét phuc

M6t chién lwoc tdt phai co mét khau hiéu hip dan va ngan gon "Ban c6
tdc dd clia may bay nhwng chi véi gia ctia 6 t6 - bat k& khi nao ban can" . Do 1a
khdu hiéu cia Hang hang khéng Southwest Airlines. Déi thi cla Southwest
Airlines c6 thé dap lai thé nao? Ngay cad mét cdng ty chuyén vé quang céo ciing
gap kho khan khi nght ra mét khau hiéu dang ghi nhé cho cac hang hang khéng
vOi sy phuc vu va diéu kién trén may bay khéng c6 gi khac biét, tdc dd cham
hon va gia cao hon. Mot khdu hiéu tét khéng chi truyén tai théng diép rd rang
ma con phai quang cdo mdt cach thanh thwc, néu khéong khach hang sé méat
niém tin. Trong thuc t&, c6 mot cach tdt dé kiém tra tinh hiéu qua va strc manh
clia mot chién lwoc 14 xem khau hiéu cta chién lwgc d6 c6 manh mé va xac
thwc hay khong.

Nhw mé ta trong hinh 2-7, ban phac thao chién lwoc cia Cirque du Soleil
dap ng dwoc 3 tiéu chi cua moét chién lwoc dai dwong xanh: sy tap trung, sw
khac biét va mot khau hiéu hap dan. So dd chién lwgc cta Cirque du Soleil cho
phép chung ta so sanh dwdng gia tri cla ho véi nhivtng dbi tha canh tranh. So
dd chién lwoc nay thé hién rd mirc dd khac biét ciia Cirque du Soleil so véi xiéc
truyén théng. Db thi nay cho thdy dwdng gia tri cia Ringling Bros va Bamum &
Barley cling chung mét hinh dang co' ban véi nhivtng doan xiéc nhé trong khu
vuc. Sy khac biét chi & ché cac doan xiéc trong khu vuc dwa ra nhirng yéu td

canh tranh & mirc thp hon b&i vi ngudn lwc ctia ho bi han ché.

Hinh 2-7

So dd chién lwoc cia Cirque du Soleil
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Ngwoc lai, dwéng gia tri ctia Cirque du Soleil tach biét han ra. Ho bd sung
nhirng yéu t& mai va chwa tirng cé trong nganh xiéc nhw cha dé cta budi dién,
méi trwéng lich sw, Am nhac va vi diéu nghé thuat. Nhivng yéu td nay hoan
todn md&i trong nganh xiéc, dwoc tham khdo t» nghé thuat kich. So' dé chién
lwo'c mo ta& ré rang nhivng yéu t6 truyén thdng anh hwdng dén canh tranh gitra
nhirng dbi thu trong nganh xiéc, cling nhw nhirng yéu té6 méi dan dén viéc hinh
thanh khoang thi trwéng méi va lam thay déi so dé chién lwgc clia mdt nganh.
Yellow Tail, Cirque du Soleil va Southwest Airlines da tao ra nhirxng dai dwong
xanh trong hoan canh kinh doanh va bdi cdnh nganh khac nhau. Tuy nhién,
chién lwgc clia ho cung c6 chung 3 ddc diém: sw tap trung, sw khac biét va mot
khau hiéu cé tinh thuyét phuc. 3 tiéu chi dé dan dat cac cong ty trong viéc thuc
hién qua trinh tai td chirc dé dat t&i mét buwdc ddt pha vé gia tri cho ca nguoi

mua va cho chinh ho.
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Tim hiéu dwdng gia tri

So dd chién lwoc gidp cac céng ty nhin thdy twong lai trong hién tai. Dé
lam dwoc diéu nay, cac cong ty phai hiéu cac dwong gia tri. Pang sau dwong
gia tri 1a vd sb nhirng kién thirc co tinh chién lwoc vé tinh trang hién tai va

twong lai cia mét nganh kinh doanh.

Mét chién lwoc dai dwong xanh

Cau hdi dau tién ma dwong gia tri co thé chi ra cau tra |&i 1a: Mot doanh
nghiép c6 xing dang tré thanh ngwdi thang cudc hay khéng? Khi dwéng gia tri
cia mét céng ty, hay clia dbi thi canh tranh vé&i ho dap &ng 3 chi tiéu ciia mét
chién lwoc dai dwong xanh cé hiéu qua: sw tap trung, sw khac biét va mét khau
hiéu thuyét phuc thi d6 1a dau hiéu coéng ty dé dang di ding hwéng. Nhivng chi
tiéu nay cé vai trd nhw mot chat thir ban dau vé kha nang sinh 1&i ciia mot y
twdng dai dwong xanh.

Mat khac, néu duwong gia tri thiéu sw tap trung thi cong ty dé c6 co' cu chi
phi cao va méd hinh kinh doanh phtrc tap. Néu thiéu sy khac biét thi chién lwoc
kinh doanh clia mét céng ty sé khéng co nét riéng, khé coé thé dirng trén thi
trwrng. Néu thiéu mét khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat véi ngwdi mua thi céd
vé nhu chién lwgc kinh doanh dang hwéng vao bén trong, d6i méi chi dé ddi
mé&i chir khéng cé tiém nang mang lai loi nhuan va khéng cé kha nang phat

trién.

M6t céng ty chim dam trong dai dwong do
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Khi dwdng gia tri cia mot cong ty déng dang véi duwong gia tri ctia dbi tha
canh tranh, diéu dé thé hién rang coéng ty dé co6 thé dang chim dam trong mot
dai dwong d v&i mot sy canh tranh khéc liét. Chién lwoc cla cong ty & dang
an hay cong khai déu hwéng té¢i mot muc tiéu la vwot qua ddi tha canh tranh
trong viéc gidm chi phi hodc nang cao chat lwong. Piéu nay 1a d4u hiéu cla sw
tang trwdng cham, trir trwdng hop nhd modt sy may man nao do, céng ty van
thu dwoc lgi nhuan cao do ho dang & trong mot nganh tang trwedng. Khi do, sy

tang trwdng nay khéng phai nhe chién lwoc ctia cong ty ma 1a do may man.

Pau tw qua nhiéu nhwng khéng hiéu qua

Khi dwérng gia tri trén so dd chién lwgc cia mot cong ty cho thay coéng ty
doé chu trong tdi viéc cai thién tat ca cac yéu té canh tranh trong nganh, nguoi ta
s& dat ra cau héi: Liéu thi phan va Igi nhuan cta cong ty dé cé twong xirng Vo
nhirng khodn dau tw ho bd ra hay khédng? Néu cau tra I&i 1a "Khong" thi d6 1a
d4u hiéu cho thdy céng ty da cung cap cho khach hang qua nhiéu so v&i nhu
cau cua ho. D& dbi mai gia tri, cong ty phai quyét dinh nhirng yéu té dé loai bé
va gidm bét nham xay dwng dwéng gia tri khac biét, chér khéng phai chi chu

trong dén nhirng yéu td can gia tdng va hinh thanh.

M6t chién lwoc roi rac

Khi dwdng gia tri cia mot céng ty cé hinh dang gibng soi my spaghetti,
mot dwdng ngodn ngoéo khéng cé quy luat, cd thé mé t& mirc dd cua cac yéu
td canh tranh ho dwa ra theo kiéu: "thap - cao - thap - thap - cao - thap - cao",

thi d6 1a dau hiéu cho thdy céng ty nay khong cé mét chién lwoc nhat quan.
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Chién lwoc clia ho cé vé nhw dwa trén nhiéu chién lwgc nhé doc 1ap véi nhau.
Nhirng chién lwoc d6 cé y nghia khi dirng riéng ré, né gidp cho viéc kinh doanh
dwoc tién hanh troi chay, moi nguoi déu ban ron. Tuy nhién, khi tap hop lai v&i
nhau ching khéng cé6 may tac dung trong viéc tao ra sy khac biét cho céng ty
so v&i dbi thu canh tranh hay tao ra mét tdm nhin chién lwoc ré rang. Diéu dé

thworng gap & nhirng don vi cd co cau theo bd phan hay theo chirc ndng.

Sw trai nguwoc vé chién luoc

Liéu c6 nhirng mau thudn vé chién lwvoc hay khdng? Trong mét sb trwong
hop, cac cdng ty ndng mét sb yéu td canh tranh I&n mirc cao, trong khi lai bd
qua nhirng yéu td hé tro khac. Chang han nhw céng ty diu tw manh vao viéc
cai thién giao dién cda trang web nhwng lai khéng c6 bién phap gi nang cao tbc
do truy cap trang web. Ciing c6 thé thy sw khéng nhéat quan vé chién lwoc nay
trong mrc do chat lwong va mae gia. D6 1a khi mdt cdng ty nhan thay rang ho
dang "mang dén cho khach hang gia tri thAp hon véi gia cao hon". Chang lay gi

lam la khi ho méat thi phdn mét cach nhanh chéng.

M6t cong ty hwéng vé ndi luc

Khi v& so' dd chién lwoc, cac cong ty gan cho cac yéu td canh tranh trong
nganh nhirng cai tén thé nao? Chang han, ho cé st dung tr megahertz thay
chir téc do, hay nuwéc nhiét do cao thay chir nuéc néng khdng? Liéu nhirng yéu
t& canh tranh dé c6 dwoc thé hién theo cach ma nguwdi mua cé thé hiéu va danh
gia dwoc gia tri, hay thién vé sir dung qua nhiéu thuat ngtr chuyén mén? Loai
ngdn ngl* st dung trong so' dé chién lwgc cho thdy tdm nhin chién lwoc cla

mot cong ty dwoc xay dwng trén quan diém "tlr ngoai vao trong", dinh hwéng
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b&i nhu cau bén ngoai, hay quan diém "tlr trong ra ngoai", dinh hwéng béi kha
nang bén trong. Viéc phan tich so dd chién lwoc gitp mét cong ty hiéu dwoc ho
con phai di bao xa trong chang dwdng tao ra nhu cau.

Céc cong cu va khudn khd duoc gidi thiéu & day rat can thiét cho nhirng
phan tich xuyén subt cudn sach nay, nhirng céng cu bd tro cling sé dworc gidi
thiéu & nhirng chuwong khac khi can thiét. Chinh sw giao nhau cla nhirng ky
thuat phan tich nay cung véi 6 nguyén ly hinh thanh va thwe hién chién lwoc dai
dwong xanh sé tao diéu kién cho cac cdng ty bwdc ra khdi canh tranh va mé ra
khoang thi trvdng khdng cé canh tranh.

Bay gi®& chung ta hay chuyén sang nguyén ly dau tién, xac 1ap lai ranh
gidi thi trworng. Trong chwong tiép theo, ching tdi sé trao dbi vé nhirng cach
thirc t6i da hoa co hdi va téi thidu hoa rdi ro nham hinh thanh cac dai dwong

xanh.
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Chwong 3

Vé lai nhirng ranh gidi thi trvong

NGUYEN LY DAU TIEN cta chién lwvgc dai dwong xanh la xay dwng lai
nhirng ranh gi&i thi trudng dé thoat ra khéi canh tranh va hinh thanh nhirng dai
dwong xanh. Nguyén ly nay dé cap nhirng rii ro trong viéc tim kiém ma nhiéu
cobng ty gap phai. Mét thach thirc m&i dat ra la phai xac dinh dung nhirng co hoi
m¢& ra dai dwong xanh, khoang thi tredng h&p dan, dem lai loi nhuan cao, trong
s6 hang loat nhitng kha nang dang ton tai. Day la yéu t6 then chét bdi vi nha
quan ly khéng thé dua trén trwc giac hay trdng chd vao may méan khi vach ra
chién lwoc, nhw nhirng con bac van lam khi danh cworc.

Khi thwc hién nghién clru ctia minh, ching ti tim hiéu xem liéu cé nhirng
mé hinh mang tinh hé théng dé xay dwng lai nhirng ranh gi&i thj trwéng va tao
ra cac dai dwong xanh hay khéng. Néu c6 nhitng mé hinh nhw vay, liéu cé thé
ap dung chang cho tat ca cac nganh - tir nganh san xuat hang tiéu dung t&i san
phdm cdng nghiép, tai chinh va dich vu, vién théng va tin hoc, dwoc phdm va
B2B (Business-to-Business, cong ty dén céng ty), hay chi gi¢i han cho mét s
nganh nhét dinh.

Chung t6i da tim thdy nhirng mé hinh rd rang dé hinh thanh dai dwong
xanh. D&c biét 1a ching t6i da tim thy 6 cach tiép can co ban dé xay dung lai
nhirng ranh gidi thi trudng ma dwoc goi la khuén khé 6 duong 16i. Nhirng
dwong 16i nay cé thé ap dung chung cho cac nganh va nhd d6 ma cac cong ty

c6 thé dén duwoc véi nhivtng dai dwong xanh hira hen mang lai nhiéu lgi nhuan.
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Khéng mot dweng 16i nao trong sbé nay doi hdi phai cé tdm nhin hay sw tién
doan vé twong lai. Tt ca déu dwa trén viéc xem xét nhirng di¥ liéu quen thudc
dwdi mét goc d6 danh gia moi.

Nhirng dwérng 16i nay khién ching ta phai dat ra cau héi dbi véi 6 gia dinh
ngam trong chién lwoc cda rat nhiéu cong ty 6 gid dinh nay, 1a nén tang dé cac
coéng ty xay dwng chién lwvoc cta ho, da luén kim gitv ho chim dam vao viéc
canh tranh trong dai dwong dé. Cu thé 13, cac cong ty thuwdng c6 xu hwéng lam
theo nhirng hwéng sau:

- Xac dinh nganh kinh doanh giéng nhau va tap trung vao viéc vwon Ién
tr& thanh ngwdi dirng dau trong nganh.

- banh gia nganh kinh doanh duwdi goc dd phan chia thanh cac nhom
chién lwoc dang ton tai (nhw xe 6 t6 cao cap, xe 6 t6 gia ré, phwong tién di lai
trong gia dinh) va nd lwc dé vwot trdi trong nhém chién lwoc ho tham gia.

- Tap trung vao cung mét nhom nguwdi mua, co thé 1a nguwoi thwe hién viéc
mua hang (nhw trong nganh thiét bj van phong), nguoi st dung (nhw trong
nganh may méc) hodc nguwdi anh hudng (nhw trong nganh dwoc pham).

- Xac dinh pham vi clia san pham va dich vu giébng nhau.

- Ch4p nhan dwong nhién dinh hwdng vé chirc ndng va cdm xuc cla toan
bd nganh.

- Tap trung vao cuing mét thdi diém - va thwéng tap trung vao nhivng méi
de doa canh tranh trong hién tai - trong qua trinh xay dwng chién lwoc.

Céc cong ty cang cé hoat déng canh tranh twong ddng véi nhivng quan
diém trén thi sw canh tranh gitra ho cang cé nét gibng nhau.

Dé thoat ra khdi dai dwong dd, cac cong ty phai pha bd nhirng ranh gidi
xac dinh cach thirc canh tranh cua ho. Thay vi xem xét bén trong nhirng ranh
gi¢i dé, cac nha quan ly can hwéng cai nhin vt qua nhivng ranh giéi hién tai
dé hinh thanh dai dwong xanh. Ho can xem xét nhirng nganh khac nhau, nhirng
nhém chién lwoc, nhém ngwdi mua, san phdm va dich vu bd sung, dinh hwéng

chirc ndng - cdm xuc cla nganh, thdm chi phai tinh dén ca yéu té thoi gian.
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Qua d6 cac cong ty méi co cai nhin séc bén vé cach thirc xac lap lai nhirng yéu
td canh tranh d& mé ra dai dwong xanh. Hay nghién ctu anh hwéng cla trng

dwong 16i trong s6 6 dwdng 16i nay.

Buong 16i 1: Binh hwéng vé cac nganh san
pham thay thé

Theo nghia réng nhat, moét cong ty khéng chi canh tranh véi cac dbi tha
trong nganh ma con canh tranh ca véi nhirtng céng ty san xuét cac san pham va
dich vu thay thé. Co6 hai loai hinh thay thé, ma trong tiéng Anh goi 1a alternatives
va substitutes trong do6 alternatives cé nghia rong hon substitllites. Cac san
pham va dich vu & nhitng dang khac nhau nhwng c6 chung cdng dung hay dac
tinh st dung chinh la nhitng s&n phdm substitute cho nhau. Trong khi do,
nhirng san phdm va dich vu cé hinh thirc khac nhau, chirc ndng khac nhau
nhwng phuc vu ciing mét muc dich chinh 1a san pham thay thé alternatives

Chéang han, dé& quan ly tai chinh ca nhan, ngudi ta cé thé mua va cai dat
mot phan mém quan ly tai chinh, thué mot ké toan hay don gian 1a sir dung gidy
va but chi. Phan mém, nguwdi ké toan va but chi 1a nhivng substitute clia nhau.
Day la nhirng lwa chon & dang khac nhau nhwng cung chung mét chirc nang:
giup quan ly tai chinh.

Nguwoc lai, c6 nhirng san phdm hoéc dich vu & dang khac nhau va thyc
hién nhirng chirc nang khac nhau nhwng phuc vu cung mot muc dich. Thir xem
xét rap chiéu phim cé lién quan gi t&i cac nha hang. Nha hang va rap chiéu
phim cé dac diém khac nhau, ddng théi chire nang ciing khac nhau: nha hang
mang lai nhirng thi vui vé &m thwc va chuyén trd, khac han véi rap chiéu phim.
Tuy nhién. bat chap sw khac biét vé hinh thai va chirc nang, nguoi ta t&i nha
hang v&i cing mot muc dich nhw khi t&i rap chiéu phim: do Ia giai tri vao budi

t6i D6 khong phai la cac substitute ma la cac alternatives.
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Khi thwc hién cac quyét dinh mua sdm, nguw®i mua sé& phai can nhac
nhirng gidi phap thay thé do, thworng thi ho lam viéc dé mét cach vé thirc. Ban
can moét dich vu giai tri nao dé trong 2 gi déng hdé? Ban nén chon dich vu nao
dé thod man nhu cau d6? Ban di xem phim, di mat xa, hay doc sach tai mot
quan ca phé? Qua trinh can nhéc suy tinh nay dwa trén trwc giac, ca véi nguoi
tiéu dung ca nhan 1an véi cac té chirc.

Vi mét sb ly do, chung ta thwéorng tr bd 16i suy nghi theo trwc giac dé khi
ching ta tré thanh ngwdi ban. Hiém khi ngwdi ban hang suy nghi mot cach cé y
thirc vé viéc khach hang clia ho chuyén viéc tiéu dung tir mét nganh sang
nganh thay thé nhw thé nao. Mét sy thay dbi vé gia, hay vé kiéu dang, tham chi
mot chién dich quang cdo mdi cling ¢6 thé khudy déng 1én phan (rng manh mé
t nhirng dbi thi trong nganh, nhwng cung nhirng hanh déng dé & nganh kinh
doanh san pham, dich vu thay thé thi ngudi ta khéng dé y t¢i. Nhirng tap chi vé
thwong mai, trién 1am thwong mai va cac bao céo danh gia nguoi tiéu dung da
lam cho birc twong gitra nganh nay véi nganh khac cang virng chac hon. Tuy
nhién, thuwéng thi khodng cach gitra cac nganh thay thé lai tao ra nhirng co hoi
cho viéc déi méi gia tri.

Hay xem trwdng hop clia NetJets, mot cong ty da tao ra dai dwong xanh
véi thi trwdng cho thué may bay trong thdi gian gian doan. Trong chwa day 20
nam, NetJets da phat trién I&n manh hon nhiéu hang hang khéng khac, véi hon
500 may bay, thwc hién khodng 250.000 chuyén bay t&i trén 140 quéc gia.
DPugc hang Berkshire Hathaway mua lai vao nam 19981 ngay nay, NetJets la
mot don vi kinh doanh mang lai hang ty dé la, véi tbe dé tang trwdng doanh thu
tw 30-35% subt tr nam 1993 dén 2000. Thanh céng cha NetJets la nhd thoi
gian van chuyén ngan va linh hoat, tht tuc van chuyén don gian, do tin cay cao
va mire gia hop ly. Trén thuc té Netjets da xac lap lai nhirng ranh gidi thi trudng
dé tao ra dai dwong xanh nay bang viéc dinh huwéng t¢i nhivng nganh thay thé.

Khach hang mang lai nhiéu loi nhuan nhét trong nganh hang khéng la
nhan vién nhirng tap doan I&n. NetJets da tim hiéu nganh nay va nhan thay khi

loai khach hang nay muén di bang dwdng hang khoéng, ho cé 2 sw lwa chon
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chinh. Mét 13, cac nha diéu hanh cla mét cong ty cé thé dat vé hang nhét hoac
hang kinh té trén mot chuyén bay ché khach. Hai la, tap doan c6 thé mua may
bay riéng dé phuc vu nhu cau di lai trong t6 chirc cia minh. Cau héi mang tinh
chién lwoc can dat ra la: Cac tap doan chon phwong an nao va tai sao ho lai
chon phwong an d6? Bang cach tap trung vao nhirng yéu té chinh cé tac déng
dén suv lwa chon cua khach hang, ddng thoi loai bd hay gidm bét cac yéu tb
khac, NetJets d tao ra chién lwoc dai dwong xanh ctia minh.

Hay thlr can nhéc diéu nay: Tai sao cac tap doan lai chon may bay ché
khach dé phuc vu nhu cdu di lai cia minh? Chac chan khéng phai vi ho mét
hang gi® chd dang ky va kiém tra an ninh, phai di ca budi dém trong nhirng
chuyén bay dai, hay vi san bay 6n do va chat nich ngwdi. Ho chon di may bay
ch& khach vi mét ly do duy nhét: chi phi thap. Mat khac, véi phwong an nay,
mdi nam cong ty chi cdn mua mét sb lwgng vé may bay nhét dinh theo nhu cau
clia minh, chi phi bién dbi thAp hon so v&i phwong an s& hiru mét chiéc may
bay.

Vi thé, NetJets dwa ra cho khach hang co héi s& hiru 1/16 chiéc may bay,
bang cach thué chung véi 15 khach hang khac, méi khach hang dwoc bay 50
gi&® méi nam. Bat dau véi gia 375.000 do la (cong thém chi phi thué ngudi lai,
bdo dwéng va cac chi phi hang thang khac), ngudi s& hiru cé thé mua mot
phan cla chiéc may bay tri gia 6 triéu do la. Cac khach hang cé dwoc sw thuan
tién cla viéc di lai bAng may bay riéng trong khi lai chi phai trd mirc gia bang voi
gia di may bay ché khach thwong mai. Hiép hoi hang khéng qubc gia da so
sanh chi phi mua vé hang nhéat v&i di bang may bay riéng va dua ra két luan,
néu tinh ca chi phi trwc tiép va gian tiép (thué khach san, an udng, thdi gian di
lai, thi tiéu) thi chi phi mua vé hang nhat cao hon. Trong mét phan tich chi phi -
loi nhuan dbi véi 4 hanh khach trong mot chuyén di ly thuyét tv Newark toi
Austin, chi phi thwe ctia chuyén bay thdng thwéng 1a 19.400 db la, so véi chi phi
di bang may bay riéng 1a 10.100 dé la. NetJets ciing gidm dwoc khoan chi phi
c¢b dinh rat I&n ma nhirng hang hang khéng dang cb géng bu dép bang cach 14p

day nhirng chiéc may bay ché khach ngay cang lon. NetJets str dung may bay
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nhd hon, xuat phat va ha canh tai nhirng san bay dia phwong nhé va han ché
sb lwgng nhan vién dé chi phi giam xudng murc ti thiéu.

Pé hiéu dwoc hudng di clia NetJets, hay tim hiéu xem: Tai sao ngudi ta
chon may bay riéng thay vi di may bay ch® khach? Dé di lai bang may bay
riéng, nguoi ta phai trd hang triéu dé la dé mua may bay, phai thanh lap mét
phong chuyén theo déi lich trinh va nhirng van dé hanh chinh khac ngoai ra con
phai thanh toan nhirng chi phi 4n khac nhw chi phi bay tlr noi dd dén noi kh&i
hanh. Mat khac, ly do cac tap doan mua may bay riéng la giam thoi gian van
chuyén, gidm sw phién phirc clia thl tuc dang ky va kiém tra an ninh, cho phép
ngudi di may bay dén trwc tiép noi can dén. Vi thé NetJets da dwa ra dich vu
mé&i dwa trén nhirng thé manh khac biét d6. Trong khi 70% sé chuyén bay ch&
khach chi ha canh tai 30 san bay Ion trén khap nwéc My, NetJets cho may bay
clia ho ha canh tai hon 5500 san bay, & nhitng dia diém thuan tién gan cac
trung tdm kinh doanh. Trén nhirng chuyén bay qubc té, may bay cia NetJets
dirng truc tiép & tram hai quan.

Vi dich vu van chuyén thang tir diém di toi diém dén, voi sd dia diém ha
canh ngay cang tang, khach hang sé& khéng phai chuyén phuwong tién van
chuyén. nhirng chuyén di dai phai bay ca dém gio dwoc thwe hién chi trong mét
ngay. Thoi gian tir khi dén san bay dén khi cat canh dworc tinh bang phut thay vi
méat hang gid déng hd. Chang han. khi mét chuyén bay tlr Washington D.C. t&i
Sacramento thwdng méat 10,5 tiéng néu di may bay ché khach thi chi méat 5,2
tiéng khi di NetJets; tir Phim Springs t&i Cang San Lucas méat 6 tiéng di may
bay ch& khach thi chi méat 2,1 tiéng khi di NetJets. NetJets giup khach hang
gidm chi phi dang ké tir viéc gidm téng thoi gian chuyén di.

C6 18 diéu hip dan nhat la may bay cta ban sé& ludn cé mat chi sau 4
tiéng thdng bao. Néu khéng c6 s8n may bay phan luc Netjets sé thué mot chiéc
cho ban. Va cudi cung, NetJets giam mét cach dang ké nhirng van dé lién quan
t&i hiém hoa vé an ninh va dwa ra cho khach hang dich vu trong chuyén bay
theo lya chon cla ho, khach hang sé dwoc phuc vu nhirng bira an va do uéng

hop khau vi ngay khi I&n may bay.
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Nho dich vu méi nay, Netjets d&@ mé ra mét dai dwong xanh tri gia hang ty
d6 la, mang lai cho khach hang sw thuan tién va téc dd nhanh khi di chuyén
bang may bay riéng va&i chi phi ¢d dinh thap va chi phi bién dbi khéng I&n hon
gia vé di may bay ch® khach (xem hinh 3-1). Thé con nhivrng dbi thti canh tranh
cua ho thi sao? Theo NetJets, trong 7 nam qua, 57 cbng ty da dwa ra dich vu

twong tw, va ho déu da théat bai.

Hinh 3-1

So d6 chién lwoc cua Netjets

High
Private Jet
Corporate travel

Metlets Value Curve

— *
A' — g
" T
>
~ S : Commercial Airlines
v/ . © First- and business-class business travel
f—

Low | | | | | | |
Price Meed for Deadhead Speedoftotal Ease oftravel Flexibility In-flight
ifixed customers costs travel time (including and SErVICE

purchase to manage check-in, reliability

+ variable aircraft customs, etc.)

price per (aircraft
flight) management

and administration)

Céng ty thanh céng nhét trong linh vwe vién thong & Nhat tlr nhirng ndm
1980 ciing di theo dwdng 16i s6 1. O day chung t6i mudn nhac t&i cong ty NTT
DoCoMo vaéi dich vu i-mode, duwgc dwa ra nam 1999, dich vu da lam thay doi

céach truy cap théng tin cia ngwdi Nhat. NTT DoCoMo nhan thay co hdi dé hinh
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thanh dai dwong xanh khi ho suy nghi vé Iy do tai sao khach hang phai Iua
chon gitra dién thoai di déng hoac Internet. V&i sw phi tap trung hoa nganh vién
thong Nhat Ban, nhiéu dbéi tht méi bat ddu tham gia vao thi trudng, lam cho
viéc canh tranh vé gia cling nhw chay dua vé céng nghé tr& nén gay gat hon.
Két qua la chi phi tdng 1&n trong khi doanh thu trung binh tlr mét ngu®i s& dung
giam xudéng. NTT DoCoMo d3 thoat ra khéi dai dwong dé véi cudc dua tranh
khéc liét nay bang cach tao ra dai dwong xanh véi dich vu truyén di liéu khong
day khéng chi cho giong néi ma con cho ca van ban, di¥ liéu va hinh anh.

NTT DoCoMo dat ra cau hdi: Thé manh khac biét cla Internet so v&i dién
thoai di dong la gi, va nguwoc lai? Mac du Internet mang dén nguén théng tin va
dich vu vd tan, nhung chd yéu van la thw dién tl, nhitng théng tin don gian
(nhw tin trc dw bao thoi tiét, danh ba dién thoai) va giai tri (bao gém trd choi,
cac s kién va am nhac). Mat yéu cua Internet la gia phan cirng may tinh van
cao, lwong théng tin qua tai, nhirng phién toai khi két ndi mang va néi lo bi &n
cap théng tin vé thé tin dung. Trong khi dé, thé manh khac biét ctia dién thoai di
dong la tinh lwu déng, kha nang truyén giong noi va sy thuan tién khi st dung.

NTT DoCoMo da pha bd sy danh dbi gitra hai lwa chon nay. Ho khéng
phat minh ra céng nghé m&i ma tap trung vao nhirng loi thé mang tinh quyét
dinh cla Internet so v&i dién thoai di ddng va nguorc lai, déng thoi tim cach loai
bd hodc gidm bét nhirng yéu té khac. Ho dwa ra giao dién than thién véi ngudi
st dung v&i 1 nat don gian, nat i-mode (i ¢cé nghia la interative - twong tac,
ciing c6 thé |a viét tat cla Internet, cla information - théng tin va néu phat am
theo tiéng Anh 14 | - cling cé nghia 1a t6i) va khi d6, nguwdi st dung c6 thé nhan
vao nut nay dé truy cap mot sd ng dung thdng dung trén Internet. Ban sé
khéng bi ngap trong mot bién théng tin nhw trén Internet, nat i-mode cé tac dung
nhw nguoi gilr clra, chi két ndi t&i nhivng trang da lwa chon va chap thuan to
trwdc, nhivng trng dung trén Internet phd bién nhét. Diéu nay giup cho viéc truy
cap nhanh va dé dang hon. Mac du dién thoai i-mode dwoc ban véi gia cao hon
dién thoai di ddng thdng thuéng 25%, nhwng mire gia dé van thap hon nhiéu so

v&i mot chiée may tinh, trong khi tinh Iwu déng lai cao hon.
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Ngoai viéc dwa thém chlrc nang giong nai, i-mode con sir dung phwong
phap tinh tién don gidn dé tat ca nhirng dich vu truy cap web thédng qua i-mode
déu dwoc glri hoa don hang thang t&i nguoi st¢ dung. Cach lam nay da giam
dang ké sbé hoa don ngudi s dung nhan dwoc va ho khéng phai dwa nhivng
théng tin ca nhan chi tiét vé thé tin dung cua ho nhu trén Internet. Dich vu truy
cap Internet cta i-mode ciling tw dong bat Ién khi dién thoai bat, vi thé nguoi st
dung luén dwoc két ndi va khéng can phai qua mét qua trinh d&ng nhap rac rdi
nao ca.

Nhw vay l1a ca dién thoai di ddng lan may tinh déu khéng thé canh tranh
v&i i-mode, hay néi cach khac 1a véi dwéng gia tri da dang cla i-mode. Cho dén
cudi ndm 2003, sb thué bao st dung i-mode da I1én t&i 40,1 triéu, doanh sb tir
viéc truyén dir liéu, hinh anh va van ban da tang tw 295 triéu yén (2,6 triéu do
la) nam 1999 Ién 886,3 ty yén (8 ty do la) nam 2003. Dich vu i-mode khdéng chi
danh dwoc khach hang tir phia dbi thd canh tranh ma con phat trién thj trwong
mot cach manh mé, 16i kéo gi¢i thanh nién va nhirng ngwdi cé6 marc séng cao &
thanh phd va chuyén dbdi twong khach hang chi trao déi bang giong ndi sang
trao dbi ca di liéu.

That trd tréu. cac cong ty & chau Au va My da tranh gianh dé mé ra mot
dai dwong xanh twong tw déu that bai.

Tai sao lai nhw vay? Theo nhirng danh gia cua chung t6i, ho da tap trung
vao viéc dwa ra cdng nghé phirc tap nhat, WAP (giao thérc (rng dung vé tuyén)
thay vi dwa ra nhirng gia tri ddc biét. Diéu dé da khién san phdm cudia ho cé tinh
ndng qua phurc tap trong khi lai khéng dap ng dwoc nhirtng yéu cau chi yéu
ma nhiéu nguwdi can.

C6 rat nhiéu nhirtng cau chuyén thanh céng khac vé cac cong ty da dinh
hwéng vé nhirtng nganh san xuat sdn pham, dich vu thay thé dé tao ra thi
trwdng mdi. Chang han nhw céng ty Home Depot da ban cac san phdm xay
dwng dan dung v&i gia thdp hon dang ké so véi nhirng clra hang ban dd gia
dung khac trong khi lai c6 kém theo ca y kién tw van cla cac chuyén gia xay

dwng. Home Depot bién nhu ciu I&n vé& nang cap nha & dang con tiém an thanh
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nhu cdu thuc, gitp nhirng nguw®i chi nha tw trang tri ngdi nha cha ho. Hang
hang khéng Southwest Airlines thi lai tp trung vao canh tranh v&i van tai
dwdng bbé. Ho da dwa ra dich vu van chuyén voi tbc do cla dwong khong &
muc gia béng gia di 6 t6 va tao ra dai dwong xanh v&i dich vu van chuyén
dworng khoéng trén nhitng chdng bay ngan. Twong tw nhw vay. Céng ty Intuit
xem chiéc but chi nhw mét lwa chon thay thé cho phan mém quan ly tai chinh
ca nhan dé phat trién moét phan mém Quicken rat tha vi.

Pau la nhwng nganh san xuat san pham thay thé cho san phdm ban dang
cung cap? Tai sao khach hang chuyén sang mua céac loai san phdm d6? Bang
viéc tap trung vao nhirng yéu té chinh khién ngwdi mua chuyén sang nhirng
mat hang thay thé va tlr bd hay gidm bat viéc tiéu dung nhivng mat hang khac,

ban c¢6 thé tao ra mot dai dwong xanh v&i khoang thi tredng maoi.

Buwong 16i 2: Binh hwéng theo cac nhom
chién lwgc trong nganh

Néu nhw cac dai dwong xanh c6 thé hinh thanh tir viéc dinh huwéng vé
nhirng nganh thay thé thi ching cé thé dwoc mé ra nh& viéc dinh hwdng theo
cac nhom chién lvoc khac nhau trong nganh. Thuat ng® "nhém chién lwoc"
dwoc dung dé chi mét nhém cac cong ty theo dudi mét chién lwoc gibng nhau
trong mét nganh.

N6i chung c6 thé xép hang cac nhom chién lwvgc theo thir bac dwa trén 2
tiéu chi: gia ca va két qua hoat déng. Mbi sw gia tang vé gia sé c6 xu hwéng
kéo theo mét sy gia tdng twong rng vé mét sb tiéu chi két qua hoat ddng. Hau
hét cac codng ty tap trung vao viéc nang cao vi thé canh tranh ctia ho trong mét
nhém chién lwgc. Chadng han nhw Mercedes, BMW, Jaguar tap trung vao viéc
vuwot qua dbi tha trong phan doan thj trwérng xe hoi sang trong, trong khi cac

nha san xuéat 6 t6 gia ré lai tap trung vao viéc vwot qua cac dbi thi trong phan
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doan thij tredng 6 t6 gia ré. Tuy nhién, khdng nhém chién lwoc ndo quan tam
nhiéu d&n nhitng gi nhém kia dang lam b&i vi tr quan diém cda mdt nha cung
cép, ho thdy nhirng cdng ty thudc nhédm chién lwgc kia dwdng nhw khéng phai
la dbi tha canh tranh.

Khi hinh thanh dai dwong xanh bang cach dinh huwéng theo nhitng nhém
chién Ilwvoc trong nganh, diéu cbt 16i 1a ching ta phai hiéu ré yéu t6 nao anh
hwdng dén quyét dinh ctia khach hang trong viéc chuyén tlr nhém nay sang
nhom Kia.

Hay xem trwdng hgp Curves, mot cong ty kinh doanh trong linh viec lam
dep va strc khoé cho phu ni. T khi bat dau viéc chuyén nhwong quyén kinh
doanh ndm 1995, Curves da phat trién manh mé, c6 dwoc hon 2 triéu thanh
vién tai hon 6000 dia diém khac nhau, véi tbng doanh thu vwot qua 1 ty mac.
Trung binh c 4 gi& déng hd l1a lai c6 mét cira hang cia Curves duoc khai
trwong trén khap thé gioi.

Thém vao dé, sw tang trwdng nay hau nhw hoan toan do truyén miéng va
ban bé gi&i thiéu cho nhau. Khi mé&i bat dau, Curves dwoc xem nhw dang buéc
vao mét thi tredng da qua bao hoa, cac céng ty luén tich cwe mdi chao va hira
hen mang dén nhiéu hon cho khach hang so v&i dbi thi canh tranh. con khach
hang thi lai khdng may hao hing. Tuy nhién, trong thuc t&, Curves da tao ra
mot sw bung nd vé nhu cau gitr hinh thé dep trong nganh céng nghiép kinh
doanh thé thao va strc khoé & My, m& ra moét thj trwéng I6n chwa dwoc khai
thac - mét dai dwong xanh thyc sy v&i khach hang la nhirng phu nlr dang tim
moi cach gilr than hinh can ddi nhe nhirng bai tap thé hinh thich hop. Curves
da thanh coéng dwa trén loi thé mang tinh quyét dinh ctia hai nhém chién lwoc
trong nganh - nhirng cau lac bd strc khoé kiéu truyén théng va nhirng chwong
trinh luyén tap tai nha - déng thoi loai bd hay giam bét nhivng yéu td khac.

M6t dau 1a nhém chién lwoc ciia nhirtng cau lac bé cham sdéc strc khoé
kiéu truyén théng danh cho ca nam va ni - loai cau lac bd nay tran ngap & MJ.
Ho dwa ra mét loat nhirng bai tap va moén thé thao, tai nhirng dia diém & vi tri

trung tdm thanh phd. Ho 13p d&t nhirng trang thiét bj hién dai dé thu hat nhirng
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nguwdi co thu nhap cao. Ho cé di cac loai may tap aerobic va tap thé lwc, quay
giai khat. nguwdi hwéng dan, phong khép kin véi voi hoa sen va tdm hoi. Khach
hang dén day vira dé giao tiép vira dé luyén tap. Khi dén nhirng trung tam thdm
séc src khoé trong thanh phd, khach hang thwdng mét it nhat mot tiéng déng
hd. Mic phi cho tat ca nhitng dich vu nay vao khoang 100 dé la méi thang, chi
moét nhdm khach hang nhoé véi thu nhdp cao méi tham gia thwdng xuyén.
Nhirng khach hang & cac trung tdm chdm séc strc khoé kiéu nay chi chiém 12%
tbng dan s, tap trung & nhirng vung dd thj Ién. Chi phi dau tw cho mét co sé&
véi day da cac dich vu méat tr 500.000 dén hon 1 triéu dé la, tuy thudc vao dia
diém.

O dau kia la nhém chién lwoc khac - nhivng chwong trinh luyén tap tai
nha, nhw bang hinh, sach va tap chi v&i cac bai tap hwéng dan. Chi phi cho
nhirng sdn phdm nay nhd, thuwérng dwoc sir dung tai nha va khéng can hoac
can rat it thiét bj luyén tap. Nhirng huwéng dan cho bai tap ciing & mure tdi thiéu,
v&i bai tdp mu clha cac ngdi sao trong bang hinh hay cac hwéng dan va minh
hoa trong sach va tap chi.

Cau hdi dat ra 1a: Diéu gi sé& lam cho phu ni¥ chuyén tir dich vu cham séc
strc khoé tai cac trung tdm sang luyén tap tai nha va ngwoc lai? Pa phan phu
n khdng dén nhirng trung tdm tham sdc sirc khoé vi & day co cac thiét bi may
moc dac biét, quay giadi khat, phong tdm hoi, bé boi va co hodi dwoc gap nhirng
nguwdi dan éng. Mét ngudi phu niv binh thwéng khéng mudn 1am quen véi dan
6ng khi ho dang luyén tap, khéng thich nguwdi khac nhin co thé ho dwéi bd quan
4o tap. Ho ciing khéng hao hirng xép hang sau nhirng chiéc may tap dé thay
dbi trong lwong hay diéu chinh nhivtng dwérng cong co' thé. Ngoai viéc tdn thoi
gian, phwong phap nay it khi dwgc nhirng phu nir cé thu nhap trung binh st
dung. it ngwdi cé thé danh 1 dén 2 gio déng hé dé dén cac trung tam thdm séc
strc khoé vai 1an méi tuan. Dbi vdi da sb phu ni, chi riéng viéc dén nhirng dia
diém & trung tam thanh phd cling da kha bat tién vi tdc nghén giao théng, lam

tang stress va gay nan long.
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Hau hét phu nir chdp nhan tap tai cac trung tam vi khi & nha ho dé tim ra
mot ly do nao dé dé khéng tap déu dan. Khé ma tuan tha nghiém ngat lich tap
luyén & nha néu ban khéng say mé va kién tri. Tap cung v&i nhiéu ngudi sé co
dong lwc va cam hirng hon. Nguwoc lai, khi phu nir ap dung nhirng chwong trinh
tai nha, ho mudn tiét kiem thoi gian, giam chi phi va thich s tach biét.

Curves da xay dwng dai dwong xanh bang cach dwa trén nhirng thé
manh riéng biét cla 2 nhom chién lwgc ndi trén, loai bd va gidm baét nhivng yéu
t6 khac (xem hinh 3-2). Curves da loai bé nhirng khia canh it dwoc khach hang
cla trung tdm cham soc strc khoé kiéu truyén théng quan tam. Ho khéng dau tw
vao nhirng loai may dac biét, dé an, phong cham séc thAm my, bé boi va nhirng
phong khép kin, ma thay bang nhirng yéu t6 hoan toan méi.

Dich vu Curves mang lai hoan toan khac véi dich vu cla cac trung tam
cham séc sirc khoé thdong thwdng. Cac thanh vién tham gia sé duwoc tap trong
phong véi khodng 10 chiéc may xép thanh vong tron cho phép céac thanh vién
trao dbi thuan tién, ch& khong xép dbi dién véi mot chiéec vo tuyén nhw cac
trung tdm khac. Diéu do khién viéc luyén tap tré nén thu vi hon. Hé théng huan
luyén theo vong tron QuickFit sir dung nhirng may tap thuy lwc, loai may khong
can diéu chinh, an toan va dé sl dung. Puoc thiét ké dac biét cho phu nir,
nhirng chiéc may nay gidm strc cang khi va cham, ddng thdi gitp ho diéu chinh
voc dang va stre khoé. Khi luyén tap, cac thanh vién co thé trd chuyén va hé tro
nhau. Khéng khi xa giao, khdng c6 sw binh phdm 14n nhau, & day hoan toan
khac véi nhitng trung tdm cham soéc sirc khoé théng thwéng. Nhirng chiéc
guong trén twong néu coé thi cling dworc treo rat it. Khéng cé nhirtng nguwdi dan
6ng nhin cham cham vao ban. Céac thanh vién chuyén déng theo vong tron xung
quanh duwong tap aerobic va trong 30 phut I1a hoan thanh toan b bai tap. Viéc
tap trung vao nhirng diéu kién thiét yéu nhat da khién mc gia hang thang
Curves dwa ra thAp hon khodng 30 d6 la. Ho da mé ra mét thj trwong rong ma
nhiéu phu n c6 kha nang tham gia. Khau hiéu ctia Curves la "v&i gia mot tach
ca phé mdi ngay, ban sé& cé mot moén qua vé sirc khoé nhd nhirng bai tap phu

hop".
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Puong gia tri ciia Curves dwgc mo ta trong hinh 3-2. So v&i khodn dau tw
ban dau 500.000 t&i 1 triéu d6 la cho mét trung tdm cham séc stre khoé, dau tw
ban dau cha Curves chi trong khoang tir 25.000 dén 30.000 d6 la (chwa ké
20.000 d6 la phi mua quyén kinh doanh) b&i vi cong ty da loai bé nhiéu yéu tb.
Chi phi bién d6i cling dwoc gidm dang k&, chi phi nhan sw va bao duéng thiét bi
giam manh va chi phi thué mat bang ciing gidm vi can it khdng gian hon: 1.500
feet vubng & ngoai 6 thay vi 35.000 dén 100.000 feet vuéng & trung tam. Mo
hinh kinh doanh chi phi thap ctia Curves khién ho chiu dwoc chi phi mua quyén
kinh doanh va d6 ciing la Iy do tai sao ho da phat trién rat nhanh chong. Hau hét
nhirng clra hang mua quyén kinh doanh déu cé lgi nhuan sau vai thang, ngay
sau khi ho ¢6 trung binh khoang 100 thanh vién. Quyén kinh doanh cta nhirng
trung tdm da co6 danh tiéng ctia Curves dwoc ban véi gia 100.000 dén 150.000

dd la tai thi trworng thir cép.

Hinh 3-2

So d6 chién lwoc cla Curves
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Két qua la cac co s& clia Curves cé mat & khap moi noi trong hau hét cac
dé thi. Curves khéng canh tranh tryc tiép V@i cac co s strc khoé va thé hinh
khac, ho tao ra nhu cdu mai. Khi thj truérng My va Bac My da bao hoa, cac nha
quan ly bat dau cé ké hoach mé& réng sang chau Au. Ho cling da bt dau mé
réng sang My La-tinh va Tay Ban Nha. Cho dén cudi nam 1994, Curves hy vong
c6 dugc 8.500 co so.

Ngoai Curves, nhiéu cong ty da tao ra dai dwong xanh bang cach dinh
hwéng theo cac nhém chién lwgc. Ralph Lauren da tao ra dai dwong xanh "thoi
trang cao cap v&i kidu dang cb dién". Tén tudi nha thiét ké, sw trang nha cla
cac ctra hang va vat liéu cao cap la nhirng dac diém khach hang vén thay &
thdi trang cao cap. Pong thdi. nhitng mau quan o véi gia ca va kiéu dang cb
dién nhwng lai ludn duoc thiét ké theo phong cach mai clia ho da ndm bat dwoc
nhirng gi la wu diém nhat cha dong thoi trang cb dién cha Brooks Brothers va

Burberry. Nhd két hop nhirng yéu t&6 hap dan nhat cia ca hai nhom va loai bd
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hay gidm bét nhivng yéu t khong can thiét khac, Polo Ralph Lauren khéng chi
gianh dwoc thi phan tr ca hai phan doan thj trwéng nay ma con thu hat nhiéu
khach hang moi.

Trong thij trwérng xe hoi cao cip, dong xe Lexus clia Toyota da mé ra mot
dai dwong xanh vé&i sdn pham cé chét lwong cta dong xe cao cdp Mercedes,
BMW va Jaguar nhwng lai c6 mirc gia chi cao hon mét chat so véi xe gia ré
Cadillac va Lincoln. Va chung ta hdy nghi dén san phdm Sony Walkman. Bang
cach két hop gitra nhirng chiéc dai cé am thanh trung thwc va gia ré véi nhirng
chiéc may thu thanh ban dan xach tay co dong trong nganh thiét bi am thanh.
Sony da tao ra thj trwdng may thu phat am thanh néi lwu ddng trong cudi thap
ky 70 cla thé ky XX. S&n phdm Walkman d& chiém dwoc thi phan tv hai nhém
chién lwoc trén. Hon nira, bwdc doét pha vé gia tri cia né da 16i kéo nhirng
khach hang m&i, nhitng ngudi thwdng xuyén du lich va di lam bang xe buyt
bwdc vao thi trwdng nay.

Champion Enterprises - Cong ty Champim c¢6 tru s& & Michigan da nhan
ra mot co hdi twong tw nhd viéc dinh hwdng theo hai nhdm chién lwoc trong
nganh xay dwng nha &: nhém cac nha xay dwng nha bang cac san pham tién
ché va cac nha thau xay dwng theo thiét ké. San phdm nha tién thé ré va dé xay
dwng, nhwng ching dwoc 1am theo tiéu chudn khéng cao va hinh thirc khéng
dep. Nha xay theo thiét ké thi thuwong rat da dang va dep nhwng lai dat va mét
nhiéu thoi gian.

Champion da tao ra mét dai dwong xanh béng viéc dwa ra nhirng lgi thé
canh tranh mang tinh quyét dinh ctia ca hai nhém chién lwvgc. Nhirtng ngdi nha
tién ché cta ho giup cho viéc xay dwng nhanh va ngu¢i st¢r dung co dwoc loi
thém tinh kinh té ctia quy mé, tlr d6 lam gidm chi phim, nhwng Champion ciing
cho phép nguwdi mua lwa chon nhirng sdn phdm chat lwong cao véi 16 swdi,
ctra sb trdn nha, va ca nhirng mai vom tao nét riéng cho ngdi nha. N6i chung,
Champion da thay ddi quan niém vé san phdm nha tién ché. Két qua Ia ngay

cang cé nhiéu ngudi véi mire thu nhap trung binh quan tdm t&i viéc mua nha
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tién ché thay vi thué hodc mua moét can hd, va tham chi mot sé ngudi giau cé
ciing thdy hap dan véi thj tredng nay.
Trong nganh cta ban cé nhitng nhém chién lwgc ndo? Tai sao khach

hang lai chuyén I&n nhém cao hon va tai sao ho chuyén xuéng nhém thap hon?

Puwdng 16i 3: Pap ng nhu cau cda cac nhom
khach hang khac nhau

Trong hau hét cac nganh, cac dbi thi canh tranh tap trung vao cung moét
nhém nguwdi mua muc tiéu. Mac du vay, trong thuc té cé mét chudi "nguwdi mua"
trwc tiép hay gian tiép lién quan dén quyét dinh mua hang. Nguoi mua hang tra
tién cho san pham va dich vu c6 thé khac véi ngudi str dung. va trong ddi khi
nguoi dnh hudng cé thé déng vai trd kha quan trong. Mac du ba nhém nay cé
thé tring nhau, nhwng thwong thi khac nhau. Khi ba nhém nay tach biét nhau,
ho thwdng cé nhirng dinh nghia khac nhau vé gia tri. Chdng han, nguoi mua
hang cé thé quan tam t&i chi phi nhiéu hon so v&i ngudi st dung. trong khi
ngwoi str dung lai quan tam hon té&i sy thuan loi khi s&r dung. Twong tw nhw
vay, mot nguwdi ban 18 cé thé danh gia cao viéc bd sung hang hoa trong kho
dung luc cling nhw viéc tai tro' cho hoat ddng ddi méi, d6i méi cliia nha san xuét.
Nhwng nhirng ngwdi mua hang khéng danh gia cao nhirng yéu té do, mac du
ho bi anh hwdng manh béi kénh phan phbi.

Nhirng céng ty riéng ré trong moét nganh thwéng nham téi nhivng phan
doan khach hang khac nhau nhwng lai thuwdng tép trung vao mét nhom ngudi
mua. Chang han nganh dwoc phdm tap trung hon cé vao ngudi gay anh hudéng:
do 1a cac bac si. Nganh kinh doanh thiét bj van phong tap trung chd yéu vao
nguoi mua hang: d6 1a cac phong phu trach mua hang trong cac té chirc. Va dbi

twong ban hang cua nganh thoi trang la nguwoi stv dung. Bo6i khi nguedi ta cé can
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c dé chi tap trung vao trng déi twong dé. Nhwng thueng thi dé 1a két qua cla
thong 1é trong nganh ma ngw&i ta khdng bao gid dat cau hdi tai sao lai nhw vay.

Viéc xem xét lai nhém ngwdi mua muc tiéu trong nganh sé cé thé giup
ban kham pha ra dai dwong xanh mai. Khi chu y t&i cac nhom ngwdi mua khac,
cac codng ty co thé thiét ké lai dwong gia tri ciia minh dé tap trung vao nhirng
ngwoi mua trwdc day khéng dwoc chu y toi.

Hay tim hiéu trwdng hop cia Novo Nordisk, mot cong ty da tao ra dai
dwong xanh trong nganh san xuét insulin & Pan Mach. Insulin dwoc ngwdi méc
bénh tiéu dwdng st dung dé diéu tiét lwong dweng trong mau. V& mat lich str.
nganh san xuét insulin cling nhw cac nganh dwoc phdm khac, ho tap trung sw
chd y vao nhirng yéu t6 anh hwdng chinh: dé |a cac bac si. Cac bac si thudng
c6 anh hwéng quyét dinh trong viéc mua insulin cla ngwdi méc bénh, vi thé ho
tré thanh nhém nguwdi mua muc tiéu trong nganh. Do dé, nganh nay danh sy
tap trung va nd lwc dé san xuét ra loai insulin thanh khiét hon nham dap (rng
yéu ciu cla bac si. Van dé dat ra la tr dau thap ky 80 nhirng ndm 1980, ngay
cang c6 nhiéu déi méi trong céng nghé tinh ché. Khi dé tinh khiét cta insulin 1a
chi tiéu chinh dé cac cong ty canh tranh v&i nhau, ho sé cai thién san pham cla
minh theo hwdng doé va it quan tdm dén nhitng nhu cau khac. Novo da tw
nghién clru san xuat ra loai insulin mé phéng chinh xac insulin trong co thé
nguoi.

Tuy nhién, Novo Nordisk da nhan thay rang ho co6 thé tranh dwoc canh
tranh va tao ra mét dai dwong xanh bang cach chuyén sy tap trung vén cé
trong nganh tlr cac bac si sang ngu®i str dung - dé chinh la nhirng bénh nhan.
Khi tap trung vao cac bénh nhan, Novo Nordisk nhan théy insulin dwoc cung
cap cho nhitng bénh nhan tiéu dwdng trong nhirng lo nhd, rat khé phan phat.
Nhirng lo nhd khién nguwdi bénh kho khan trong viéc 1ap éng tiém, kim tiém va
theo déi liéu lweng insulin. Viéc mang theo kim tiém va 6ng tiém cling tao ra sw
bét tién cho bénh nhan, nhwng day 1a diéu kho tranh khéi vi nhiéu bénh nhan

phai tiém insulin vai 1an méi ngay.
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Diéu d6 giup Novo Nordisk nghi t&i mét co hdi mdi, véi sdn pham
NovoPen, dwoc tung ra thj tredng ndm 1985. NovoPen duoc thiét ké dé& gidm
b&t sw phién phirc va khé khan khi tiém insulin. NovoPen gidng véi mot chiée
but may; né chira mét binh dwng insulin cho phép bénh nhan dé dang mang
theo lwong insulin di cho mét tuan. Chiéc bat duoc thiét ké voi co ché bam,
ngay ca bé&nh nhan bj mu ciing cé thé kiém soat dwoc liéu lwong insulin. Nguwdi
bénh co thé mang theo NovoPen va ty tiém insulin mét cach dé dang va thuan
tién.

Pé chiém linh thj trué>ng méi dwoc mé ra, Novo Nordisk tiép tuc gidi thiéu
san pham Novolet vao nam 1989, mét san phdm hinh chiéc but dung dé tiém
insulin, st dung mét 1an véi lwong insulin dwg'c bom san, tao sy thuan loi va dé
dang hon cho ngu®i bénh. Bén nam 1999, céng ty lai tiép tuc tung ra sdn pham
Innovo, mét hé théng tiém insulin v&i bd nhé dién ti tich hop. Innovo kiém soat
liéu lwong insulin qua bdé nhé bén trong va hién thi liéu dung, 1an tiém cubi cung
va thdi gian, day la thong tin quan trong giup bénh nhan tranh dwoc nhirng lo
lang vé viéc quén tiém thudc.

Chién lwoc dai dwong xanh ciia Novo Nordisk da thay déi bdi canh trong
nganh va chuyén cong ty nay tir mét nha san xuét insulin thanh mét céng ty
chuyén chira tri bénh tiéu dwdng Novopen va nhirng sédn pham sau dé da tran
ngap khép thi trwong. Doanh thu ban insulin dwng trong cac dung cu hodc chiéc
but do Novo san xuét hién chiém phan I&én & chau Au va Nhat Ban, noi cac
bénh nhan dwoc khuyén nén tiém insulin thwong xuyén moi ngay. Novo Nordisk
c6 hon 60% thi phan & chau Au va 80% & Nhat, 70% téng doanh thu ctia coéng
ty dén tir chira tri bénh tiéu dworng, mot dich vu bat nguén tir suy nghi cia cong
ty theo hwéng tha trong dén nhu cau cla bénh nhan (ngwdi si dung) hon yéu
cau cla bac sT (ngwdi anh hwéng).

Twong tw, hdy xem trwdng hop Bloomberg. Trong vong chwa day mot
thap ky, Bloomberg tr& thanh mét nha cung cip théng tin kinh doanh I&n nhat
va sinh I&i nhét trén thé gidi. Trwdc khi Bloomberg xuét hién vao dau thap ky 80

cta thé ky XX. Reuters va Telerate da chiém linh thj trwéng théng tin vé tai
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chinh, ho cung cép tin tlrc va gia ca theo thoi gian thwe cho gidi dau tw va moi
gi¢i chieng khoan. Nganh nay tap trung vao nhirng nguwdi mua, do la cac nha
quan ly trong linh viec céng nghé théng tin.

Diéu d6 khéng may cé anh hwéng véi Bloomberg. Nguwdi kinh doanh va
phan tich chirng khoan cé thé kiém hoac dé mét hang triéu dé la méi ngay. Co
hoi kiém loi nhudn cha ho dén tlr ngudn théng tin nhanh va chinh xac. Khi thj
trwdng dang c6 xu hwéng di Ién, nhirtng nha kinh doanh va phan tich phai ra
quyét dinh nhanh chéng. Mdi giay déu cé y nghia dbi véi ho.

Vi thé, Bloomberg thiét k& mot hé théng ddc biét, cung cip nhiéu chirc
nang hon cho nhirng nguwdi kinh doanh, v&i nhirvng thuat nglr tai chinh quen
thudc. Nhirng hé théng nay ciing c6 hai man hinh phang dé nguwdi kinh doanh
c6 thé nhin thay tat cd cac thdng tin ho can cung mét luc ma khéng phai mé
dong nhiéu clra s& man hinh. Do cac nha kinh doanh phai phan tich théng tin
trwdc khi hanh déng, Bloomberg da bb sung thém chirc ndng phan tich, chirc
nang nay sé dwoec linh hoat khi nhan nat. Trwdc day. cac nha kinh doanh va
phan tich phai tai div liéu va s dung but chi va may tinh dé tinh toan nhirng noi
dung tai chinh quan trong. Gi& day ngwoi st dung chi cadn nhan nut la sé biét
dwoc khoan tién nhan dwoc tir cac mon dau tw khac nhau va ho cé thé thuc
hién nhirng phan tich theo chiéu doc véi cac dir liéu lich str.

Khi tap trung vao ngudi str dung. Bloomberg co thé thdy dwoc nghich ly
trong cudc séng ca nhan clia ngwdi kinh doanh va nha phan tich. Ho ¢ thu
nhap rat cao nhwng phai l1am viéc nhiéu dén ndi ho co rat it thoi gian dé si
dung khodn tién kiém dwoc. Nhan ra rang thj trwérng c6 nhirng khoang thi gian
giao dich chéng lai, Bloomberg quyét dinh bd sung dich vu théng tin va mua
hang, v&i muc dich tdng sw tién nghi trong cudc sbng ctia nguwdi kinh doanh.
Nhirng ngwdi kinh doanh cé thé st dung cac dich vu nay d& mua céac loai hang
hoa (nhw hoa, quan 4o, trang strc), dat vé di du lich; xem théng tin vé ruwou hay
tim danh muc bat déng san.

Qua viéc chuyén hwdng tap trung t nguwdi mua sang ngudi sl dung,

Bloomberg tao ra mét dwdng gia tri moi khac biét vé co ban so voi nhirng gi
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tirng thay trong nganh trwdc d6. Nhivng ngudi kinh doanh va nhivng nha phan
tich cé thé dung tiéng néi cla ho trong cong ty d& ép cac nha quan ly vé codng
nghé théng tin str dung dich vu ctia Bloomberg.

Nhiéu nganh c6 nhirng co hdi twong tw dé tao ra dai dwong xanh. Bang
viéc dat ra cau hdi xem dbi twong nao co thé va sé trd thanh nguwdi mua muc
tiéu, cac cdng ty thay dwoc nhirng cach thirc méi dé tao ra gia tri. Hay thtr xem
Canon d3 tao ra thj tru&ng may photocopy loai nhé nhw thé ndo khi chuyén
khach hang muc tiéu tlr céng ty sang ca nhan. Hay SAP da chuyén hwdng tap
trung vao khach hang trong nganh phan mém &ng dung cho doanh nghiép tw
ngudi st dung sang nhirng ngwdi mua gidi phap cho td chirc dé tao ra mét
nganh kinh doanh phan mém hop nhét theo thoi gian thuwe véi thanh céng ruc
ro.

Nhém ngwdi mua trong nganh ctia ban gébm nhirng ai? Céac cong ty trong
nganh thwéng tap trung vao nhém nguwdi mua nao? Néu ban thay déi nhém

ngw®i mua trong nganh ctia minh, ban cé thé mang lai gia tri méi nhw thé nao?

Buong 10i 4: Dinh hwéng theo nhivng sén
pham va dich vu b6 sung

it c6 san phadm hay dich vu nao dwoc st dung doc lap. Thudng thi ludn
c6 nhirtng sa&n phdm va dich vu khac anh hwéng dén gia tri cla ching. Nhung
trong hau hét cac nganh, nhirng déi tha thwéng tap trung vao pham vi ctia san
phadm hay dich vu ho cung cép. Hay I4y vi du vé cac rap chiéu phim. Sy thuan
tién va chi phi thué nguoi trong tré va dau xe cé anh hwdng dén gia tri nhan
thirc cla viéc di xem phim. Nhirng dich vu bd sung ndy nam ngoai gi¢i han
phuc vu cta nhirng rap chiéu phim. it c6 ngwdi chd rap nao ban tam dén viéc
ngudi xem kiém ngudi trong tré kho khan va ton kém thé nao. Nhwng ho nén

biét diéu do, bdi vi né &nh hwédng dén nhu cdu xem phim trong rap. Hay thi
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twdng twong nguwdi xem phim sé thoai mai thé nao khi rap chiéu phim cé dich
vu tréng tré.

Gia tri chwa khai thac thwdng an trong nhivng san pham va dich vu bb
sung. Diéu quan trong la phai xac dinh toan b gidi phap ngwdi mua tim kiém
khi ho lwa chon san phadm hay dich vu. Mét cach don gian dé lam viéc do 1a
nghi vé nhirng gi dién ra trwdc, trong va sau khi sdn pham cua ban dwoc s
dung. Tim nguwdi trong tré va tim chd dau xe la viéc ngwdi ta can lam trudc khi
c6 thé vao rap xem phim. Phan mém diéu hanh va cac ng dung phan mém la
thr ngudi ta van sir dung cung v&i phan cirng may tinh. Trong nganh hang
khéng, van tai trén mat dat dwoc str dung sau khi bay nhwng rd rang dé la mét
phan cta nhirng gi khach hang can dé di tlr noi nay dén noi khac.

Thr xem xét trwdng hop NABI, mot cdng ty xe buyt ciia Hungary. Ho ap
dung dwong 16i 4 dbi v&i nganh van chuyén bang xe buyt - nganh nay cé thé
mang lai doanh s 1 ty dd la. Khach hang chinh ctia nganh la nhirng té chirc
van tai céng cong (PPT), nhitng cdng ty van tai thuéc s& hiru cha thanh phé,
van chuyén bang xe buyt trén nhitng tuyén duwéng cb dinh trong nhirng thanh
phé hodc tinh I&n.

Theo nhirng quy luat canh tranh trong nganh, cac céng ty canh tranh
bang cach dwa ra mirc gia thdp nhat. Xe buyt cla cac cong ty trong thj truéng
thworng co thiét ké lac hau, thoi gian giao hang cham, chét lwong thap va cac
chon lya vé gia bi han ché do théi quen tiét kiém clGa nganh. Tai sao nhirng
cong ty kinh doanh dich vu van chuyén bang xe buyt chi quan tam dén gia mua
ban dau cla xe buyt, khi thoi gian lwu théng trung binh cda xe 1a 12 nam? Khi
xem xét dwdi goc dd dé NABI da nhin thiy nhirng yéu té khong dwoc dé y dén
trong toan nganh.

NABI nhan thay rang yéu td chi phi cao nhat khéng phai la gia cltia ban
than thiéc xe buyt, ma la chi phi sau khi mua xe: chi phi duy tri hoat déng cla
xe trong vong d&i 12 nam cua né. Chi phi stra chira sau tai nan, xang xe, thay
thé phu tung... méi Ia nhirtng yéu td chi phi cao nhat déi v&i cac céng ty truc

thuéc chinh quyén. Chinh quyén thanh phd ciing dang phai dwong dau voi
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nhirng yéu cau vé khoéng khi sach, gidm bét dau tw cho cac phwong tién van tai
céng cdng gay 6 nhiém méi trwerng. Mac du chi phi st dung xe cao hon nhiéu
so v&i gid mua xe ban dau, nganh van tai bang xe buyt gan nhw khéng nhan
thay chi phi trén toan bd vong doi st dung.

Piéu d6 khién NABI nhan ra rang nganh san xuéat xe buyt khéng phai la
mot nganh canh tranh vé gia hang hoa nhw cac céng ty khac trong nganh van
nght khi ho chi tap trung vao viéc ban xe buyt v&i gia thap nhat cé thé. Qua viéc
xem xét giai phap tdng thé ctia nhirng hoat déng sau khi mua xe.

NABI da thiét k& mot chiéc xe buyt khéng gidng véi bat ky chiéc xe buyt
nao dwoc san xuét trong nganh. Xe buyt théng thuwéng duwoc lam bang thép, rat
nang, d& han gi va kho stra chiva sau tai nan b&i vi phai thay thé toan bo tdm
kim loai. NABI st dung thuy tinh sgi d& san xuéat xe buyt. Than xe bang thuy
tinh soi lam gidm dang ké chi phi bdo dwéng vi né khéng bi han gi. Viéc stra
chira than xe cling nhanh hon, ré hon va dé dang hon b&i vi thuy tinh soi
khéng doi hdi phai thay thé ca tAm khi va dap hay gap tai nan, nhitng phan bj
hw hai dwoc cat ra va vat lieu thuy tinh soi khac dé dang dwoc han vao. E)éng
thoi, vat liéu nay cé trong lwong nhe (nhe hon 30-35% so véi thép) gilp giam
lwong nhién liéu tiéu thu va 6 nhiém mot cach dang k&, khién cho xe buyt tré
thanh phwong tién van chuyén than thién véi méi trwdng hon. Thém vao do,
trong lwong nhe clia xe cho phép NABI str dung déng co céng suét thap va it
truc xe hon, gidm dwoc dang ké chi phi san xuat va tao ra nhiéu khdng gian
hon trong xe.

V@i cach nay, NABI da tao ra mét duwdng gia tri co sy khac biét vé co ban
so v&i dwdng gia tri trung binh trong nganh. Ban cé thé thiy trong hinh 3-3, qua
viéc san xuat nhirng chiéc xe buyt bang thuy tinh sgi v&i trong lwong nhe, NABI
da loai bd hodc gidm dang ké chi phi lién quan dén viéc chéng x6i mon, bao
dwdng va tiéu thu nhién liéu. Két qua la mac du NABI ban gia xe ban dau cao
hon so v&i mirc gia trung binh clia nganh nhwng chi phi dé& duy tri hoat déng
trong toan bd vong ddi cla xe lai thdp hon rat nhiéu. V&i dd 6 nhiém it hon, xe

buyt cia NABI cé mirc dd than thién véi méi trwéng cao hon tiéu chudn nganh.

ha.ngohuu Page 84



Thém vao d6 viéc ban xe vé&i mrc gia xe cao giip NABI tao ra nhirtng yéu td
chwa trng cé trong nganh, chang han nhw thiét k& mau ma hién dai hon va
thuan tién hon cho khach hang, san xe thadp hon dé dé dang budc 1&én xe, nhiéu
ghé ngdi hon dé giam bét sb nguwdi phai dirng. Nhirng yéu té dé lam tang nhu
cau di lai bang xe buyt, lam tdng doanh thu cho chinh quyén thanh phé. NABI
da thay ddi cach nhin cta chinh quyén thanh phé dbi véi doanh thu va chi phi
lién quan dén van tai bang xe buyt. NABI d4 tao ra gia tri dac biét cho ngudi

mua va ngwdi st dung cudi cung.

Hinh 3-3

High

NABI

1hverage .S Transit Bus

Low | [ | | | | |
Initial Cormrosion Maintenance Fuel Environmental Aesthetic Customer
purchase | cost cunsumptinnl friendliness design fiendliness
price

Life-Cycle Costs

Khéng ¢ gi ngac nhién khi ca chinh quyén thanh phd va nguoi di xe déu
thich loai xe buyt méi. NABI da chiém dwoc 20% thi phdn & MY tor khi bat dau
hoat déng vao nam 1993, nhanh chéng c6 dworc vi tri s6 1 ca vé thi phan, tbc do
tang trwdng va mirc d6 sinh Ioi. Céng ty co tru s& & Hungary nay da tao ra mét

dai dwong xanh va vé hiéu hoa van dé canh tranh & My, mang lai lgi ich cho tat
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cé cac bén: cho chinh ho, cho chinh quyén thanh phd va cho cac cong dan. Gia
tri don hang cua ho da Ién t&i hon 1 ty dé la va thang 10/2002 ho dwgc Tap
doan Economic Intelligence Unit goi la mét trong 30 coéng ty thanh cong nhat
trén thé gidi.

Twong tw nhw vay, hay xem xét Iinh vrc san xuat &m pha tra & Anh. Mac
du tra co vai tro quan trong trong van hoa Anh. Nhirng nganh nay da bao hoa
vé doanh sb va gidm ty suét loi nhuan. Thé nhung hang Phillips Electronics
tung ra thi trw&ng mét loai am pha tra va tim dwoc mot khoang thi trwdng mai,
bién dai dwong dé thanh dai dwong xanh. Nh& viéc huwéng téi cac sén phdm va
dich vu bd sung. Phillips nhan thay rang van dé I&n nhat ngwdi Anh gdp phai khi
pha tra khéng phai & &m tra ma & san pham bd sung, dé 1a chat lwvong nwéc.
Khi dwgc dun séi trong Am tra, nwdc da tao nén nhirng can vo6i. Nhirng can voi
dong lai trén thanh &m khi dun nwéc va van duc trong 4m tra méi pha. Nhirng
ngwdi Anh thwong 1y moét chiée thia va vét nhivng cén véi ra trudc khi ubng
chén tra tw pha. Dbi v&i nganh san xuét 4m pha tra, van dé vé nwédc khdng phai
mdi quan tdm cutia ho. D6 la van dé cha nganh cap nuwoc.

Khi nghi dén giai phap cho van dé nay. Phillips nhan thdy co hdi maoi.
Phillips da thiét k& mot loai &am dun nwdc cé bd loc & voi &m, bd loc nay sé gilr
lai nhirng can voi khi nwdc tra dwoc rét ra chén. Va trong nhirng chén tra pha
tai nha sé khéng con xuét hién nhirng can voi niva. Nganh san xuat 4m tra lai cd
da tang trwdng manh mé khi moi ngwdi bat dau thay nhirsng 4m tra cii bang &m
tra co bo loc.

C6 rat nhiéu vi du khac vé cac codng ty theo dudi dwdng 16i nay dé tao ra
dai duwong xanh. Cac coéng ty Borders va Barnes & Noble (B&N) da xac dinh lai
pham vi dich vu ho cung cép. Ho chuyén tlr viéc ban sach sang ban sy thu vij
khi doc sach va kham pha tri thirc, bang cach dat thém nhirng day ghé, tuyén
nhan vién cé hoc thirc va quay ban ca phé dé tao ra mét mai trudng tén vinh
viéc doc va hoc. Trong chwa déy 6 nam, Border va B&N da hop nhét hai chudi

ctra hang Ién nhat & My véi nhau, véi hon 1070 ctra hang Ién. Cac clra hang

ha.ngohuu Page 86



cda Virgin Entertainment cé ca dia CD, bang video, trd choi, thiét bji am thanh
dé thoa man tat ca cac nhu cau cltia ngu®i mua.

Dyson thiét ké lai nhirng thiéc may hat bui dé khach hang khéng phai méat
chi phi cling nhw cdm thdy bat tién khi phai mua va thay nhirng tdi hat bui.
Trung tdm chira trj ung thw ctia Zeneca's Salick ddm nhan tat ca cac phwong
phap diéu tri ung thuw ma bénh nhan cda ho can tai mét dia diém dé bénh nhan
khéng phai di tir trung tdm nay sang trung tdm khac, phai chd doi dé dwoc diéu
tri.

San pham va dich vu ctia ban dwoc s dung trong hoan canh nao? Diéu
gi xay ra trwdc, trong va sau d4? Ban c6 thé xac dinh dwoc nhirng diém nao
khach hang con chwa hai Idng? Lam thé nao dé gidi quyét van dé nay théng

qua san pham hodac dich vu bd sung?

buwong 16i 5: Chd trong t&éi mire d6 hap dan
vé chlrc ndng hodc cdm xuc doi v&i nguoi
mua

Céc dbi thu trong mot nganh khéng chi canh tranh trén nhirng khia canh
chung da dwgc xac dinh, ho con thu hut khach hang theo cung mét huwéng. Mot
s& nganh canh tranh chd yéu vé gia va d&c tinh str dung ctia sdn pham - khi dé
ho thu hut khach hang theo hwéng chirc nang hay céng dung san pham. Mot sb
nganh khac canh tranh dwa trén cam giac mang lai cho khach hang khi str dung
san pham, khi do ho thu hut vé mat cam xdc.

Tuy nhién, strc hp dan cta san phadm va dich vu hiém khi nghiéng han
vé huéng nay hay hwdng khac. Thuwdng thi, strc hdp dan dé cé duwgc nhe ca
mot qua trinh canh tranh cla codng ty trong qua khir, diéu nay da vé tinh hinh
thanh nén nhirng ky vong cla khach hang déi véi san phdm va dich vu. Nhirng

gi céng ty mang lai cho khach hang trwéc d6 anh hwéng dén ky vong cla ngudi
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mua dbi vé&i sdn phadm va dich vu trong twong lai. Qua th&i gian, nhirng nganh
hwéng téi cdng dung sadn phadm cang hwédng nhiéu hon téi viéc bd sung nhiéu
chirc ndng hon cho san pham, nhirng nganh hwéng téi cdm giac khach hang
cé dwoc khi s& dung san pham ciing chl trong nhiéu hon t&i thu hat khach
hang bang cdm giac. Chang cé gi 1a la khi cac két qua nghién ctru thj truong
hiém khi dwa ra dwgc nhitng yéu td thu hut khach hang mai. M&i nganh kinh
doanh da hinh thanh trong khach hang mét sé ky vong nao dé vé san pham va
dich vu ctia nganh. Vi thé khi cac cudc diéu tra dwoc thwe hién, khach hang chi
dwa ra nhirng y kién theo kiéu: dwoc cung cép nhiéu hon véi gia thap hon.

Khi cac cong ty s&n sang thay dbi dinh hwéng chirc ndng - cdm xuc cua
nganh, ho thuéng tim thdy mét khoang thi trwérng méi. Chung t6i da quan sat
hai mé hinh chung: Cac nganh hwéng t&éi cam xuc dem lai cho khach hang
thworng dwa thém nhiéu gia trj phu lam tang gia ma khéng tdng thém gia tri st
dung cla san pham va dich vu. Viéc bé bét nhirng yéu té phu do sé cé thé 1am
cho mé hinh kinh doanh tré nén don gian hon, lam giam chi phi va giam gia
xudng mirc khach hang sén sang chap nhan. Nguoc lai, cac nganh hwdng toi
viéc dwa vao hang hoa nhirng yéu t& madi lam tdng cdm giac thu vi cho khach
hang khi st dung cé thé sé tao thém nhu cau mai.

C6 thé 13y vi du vé hai cdng ty ndi tiéng da di theo hwdng nay. D6 1a
Swatch, mét nha san xuat déng hd da chuyén chién lwoc tir san xuat dong hé
gia ré sang viéc xay dwng va phat trién déng hd mang tinh thoi trang tap trung
vao cam xuc. Ngwoc véi cach lam cua Swatch 1a Body Shop, ho da chuyén
nganh kinh doanh my phadm ti tap trung vao cdm xuc sang tap trung vao chirc
nang. Ngoai ra, ching ta c6 thé xem kinh nghiém ctia QB (Quick Beauty)
House. QB House tao ra mét dai dwong xanh trong nganh cét toc & Nhat Ban
va phat trién nhanh chéng khap chau A. Bat dau viéc kinh doanh tr ndm 1996 &
Tokyo, QB House da mé rong tir moét cira hiéu Ién hon 200 clra hiéu trong nam
2003. S6 khach hang tang tir 57000 lwgt ndm 1996 1én 3,5 triéu lwot ndm 2002.
Céng ty da mé rong sang Singapore va Malaysia va dang dat muc tiéu mé hang

ngan ctra hang & chau A cho dén ndm 2013.

ha.ngohuu Page 88



Tam diém trong chién lwgc dai dwong xanh ctiia QB House 1a chuyén doi
cac hiéu cat téc & chau A tr mot nganh chu trong dén cdm giac ctia khach hang
thanh mét nganh dich vu thiét thwe hon. O Nhat, thdi gian méi [an dén hiéu cat
téc clia nam gidi méat khoang chirng moét gi& ddng hd. Méi lan nhw vay, ngudi ta
thwe hién mét loat cac cdng doan va bién viéc cat toc thanh mot quy hinh phic
tap. Ngoai viéc si¢r dung khan mat néng, xoa bdp vai, phuc vu tra va ca phé,
ngudi cat téc con tuan theo mot trinh tw nhiéu bwdc, bao gdm chadm séc dac
biét cho tdc va da, sdy khd va cao téc. Thei gian thwe sy danh cho viéc cét téc
thi chiém mét phan nhd trong téng th&i gian. Thém vao dé, nhivng cong doan
nay cling 1a ly do khién khach hang phai ch®. Gia ciia mot 1an cat téc nhw vay
tor 3.000 dén 5.000 yén (27 dén 45 d6 la).

QB House da thay dbi cach lam d6. Ho nhan thay nhiéu nguwdi, dic biét 1a
nhirng ngudi di lam, khéng mudn mét t&i mot tiéng ddng hd dé cét toc. Vi thé
QB House cét bd nhirtng yéu td phuc vu nhw khdn méat ndng. mat xa, tra va ca
phé. Ho cling giam dang ké nhirng dich vu cham sb6c dac biét cho toc va tap
trung chu yéu vao cét toc. QB House con gidm bt thei gian danh cho goi say
bang cach 1ap dat hé thdng "lam sach bang khéng khi", hé théng nay sé& hut hét
phan toc bj cat bd khdi ngudi. Hé théng méi nay hoat dong tét va nhanh hon.
ma khéng lam khach hang bi wét téc. Nhirng thay ddi nay lam gidm thoi gian
cat téc tir 1 tiéng xudng con 10 phat. Hon niva, bén ngoai mbi ctra hang déu co
mot hé thdng dén bao dé khach hang biét rang cé phai ch® hay khéng. Diéu
nay giup khach hang khéng phai mat thoi gian che doi ma ciing khéng can dén
ban dang ky.

Bang cach nay, QB House c6 thé gidm gia cat téc xuéng 1.000 yén (9 do
ra) so v&i mre trung binh 3.000 dén 5.000 yén (27 dén 45 dé la) va van tang
thu nhap hang gi® ctia mdi tho cat téc 1én gan 50%. QB House tao ra dich vu
cat téc voi didu kién vé sinh dwoc cai thién. Ho khéng chi 1ap dat trang thiét bi
vé sinh cho méi ghé ma con thwe hién ca chinh sach "str dung mét 1an", theo do
moi khach hang dwoc cung cdp mot bd khan va lwgc méi. Bé thay ré hon vé

dai dwong xanh ma ho da tao ra, hay xem hinh 3-4.
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Hinh 3-4
The Strategy Canvas of QB House
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QB House
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desk (otherthan treatments on waiting performance
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system

Cemex, nha san xuét xi mang I&n thir ba trén thé gidi, cling da xay dwng
thanh céng mét dai dwong xanh bang cach chuyén dinh huwéng cla nganh t
tinh thiét thwc sang cdm xac. O Mexico, xi mang dugc ban cho nhirng ngudi
mua dé tw xay nha theo bao 1&, khdi lwong nay chiém hon 85% téng lwong ban
trén thi trwérng. Tuy nhién, phan doan thj trwong nay van khéng méay hap dan.
Sé lwong khach hang khéng cao trong khi van nhiéu ngwdi ¢6 nhu cau. Méac du
hau hét cac gia dinh nghéo déu cé dat riéng va xi mang la loai vat liéu xay dung
khéng dat tién. nhwng nhiéu ngudi & Mexico van khéng xay thém nha ma chiju
sbng chat choi. Rat it gia dinh xay thém nha &, va néu cé thi méi gia dinh ciing
mét trung binh tlr 4 d&n 7 ndm md&i xay thém mét phong. Tai sao lai nhw vay?

Ly do la phan I&n khoan tién tiét kiém déu dwoc cac gia dinh danh cho nhirng 1&
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hoi & lang, 1€ ky niém sinh nhat the 15 cha cac co gai, 1€ rira t0i va Ié cudi.
Pong gop cho nhirng sw kién quan trong nay 1a mot co hoi dé thé hién minh
trwdc cdng dong.

Vi thé, hau hét nhirng nguwdi nghéo & Mexico khdng c6 khoan tiét kiem dé
mua vat liéu xay dwng, mac du viéc xady mot ngdi nha van 1a niém mo wéc Vo
nhiéu ngudi & Mexico. Cemex da wdc doan mét cach dé dat rang thi truéng
nay co6 thé tang trwdng t&i mirc 500 hodc 600 triéu dd la hang ndm néu ho co
thé mé ra nhu cau tiém an nay.

Cemex da cé hwédng gidi quyét tinh trang nay vao nam 1998, khi ho dé ra
chwong trinh Patrimonio Hoy bién xi mang tr mdt san pham thiét thwe thanh
mot moén qua mo wée. Khi moi ngwdi mua xi mang, ho cé thé dung dé xay mot
can phong tinh yéu. noi chia sé niém vui va hanh phic, cé6 mén qua nao tat hon
thé. Nén tdng cta Patnmonio Hoy & hé théng tanda, moét hé théng tiét kiém
cong doéng & Mexico. Khi tham gia vao hé théng nay, ngudi dan sé déng gop
mot khoan tién cb dinh mébi tuan, chang han 10 ca nhan déng gép 100 peso mbi
tuan trong 10 tuan. Vao tuan dau tién trong mdi 10 tuan. nguoi ta rat thdm dé
xem ai "thdng cudc" nhan dwoc 1.000 peso (93 db la). TAt ca nhirtng nguoi
tham gia déu chi dwoc 1 1an lay khoan tién 1.000 peso do, nhung ho sé co
khodn tién di dé chi tiéu cho nhirng nhu cau Ién.

V&i hé théng tiét kiém nay gia dinh "thang cudc" sé st dung phan thwéng
may man cé dwgc vao mot 1& hdi quan trong nhw 1& rira tdi hodc 1€ cwdi. Tuy
nhién, chwong trinh Patrimonio Hoy lai hwéng ngwdi dan st dung khoan tiét
kiém t&i viéc xay thém phong. Nhw vay la Cemex da dung xi mang nhw mot
mon qua cho tinh yéu.

Hoi vat liéu xay dwng Patrinlollio Hoy do Cemex thanh 1ap bao gbm mot
nhom khoang 70 ngu®i, méi ngwdi déng gop trung binh 120 peso méi tuan
trong 70 tuan. Tuy nhién, nguoi thang cudc mdi tudn khdng nhan tién mat ma
thay vao do, ho nhan duwoc lwong vat liéu xay dwng twong rng du dé xay duoc
mét can phong hoan chinh. Ngoai giai thwdng, Cemex cdn giao xi mang t&i tan

nha cla nguoi thang cudc, cho ho tham gia nhirng 1&p hoc vé xay dwng nha,
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m&i cho ho mét chuyén gia tw van vé ky thuat, ngudi nay sé duy tri mdi quan hé
v&i nhirtng ngwdi tham gia trong sudt thdi gian xay dung.

Néu ddi thi canh tranh ctiia Cemex ban nhitng bao xi mang thi Cemex
ban mét gidc mo - ho cip vdn va bi quyét trong xay dwng. Cemex dan thém moét
bwdc niva, td chirc mot 18 hdi nhd trong thanh phd khi mét can phong duoc
hoan tat va qua dé lam tang niém hanh phuc mang lai cho moi nguoi.

T khi cdng ty dwa ra chién lwoc Cement thu hut khach hang bang cdm
xuc, déng thoi dwa ra dich vu hd tro vé vdn va ky thuat, nhu cau vé xi mang da
tang manh. Sb lwong cac gia dinh xay thém phong tang khoang 20% va nhiéu
gia dinh c6 ké& hoach xay thém 2 hay 3 phong nira so véi dw dinh ban dau. Khi
thi trwdng nay dang canh tranh manh vé gia va cé tbc do tang trwdng cham.
Cement van gil tbc do ting trwdng hang thang 15%, trong khi van ban dwoc xi
mang v&i gia cao hon (khoang 3,5 peso). Cement da lam tang lwong tiéu thu
cla nhirng nguoi ty xay nha t mirc trung binh khodng 1 tan trong 4 nam lén
cling sb lwong dé chi trong 1 5 thang. Co cAu chi phi ctia Cemex qua viéc gidm
chi phi lwu kho, diéu hanh san xuét tét hon, viéc ban hang dwoc ddm bao lam
giam chi phi von. Nhin chung, Cemex tao ra mét dai dwong xanh véi viéc dat
dwoc sw khac biét hoa va chi phi thap.

Ciing theo hwéng dé, Pfizer chuyén hwéng tap trung tir dich vu diéu tri y
té& sang dich vu co tinh chat nang cao 16i séng. Twong tw, hdy xem céach
Starbuck chuyén hwéng nganh kinh doanh ca phé bang viéc thay dbi tr ban ca
phé don thuan sang chu trong dén khong khi d& khach hang thwéng thirc ca

~

phé.

Sw bung nd trong viéc tao ra dai dwong xanh dang dién ra trong mot s6
nganh dich vu nhung theo nhitng hwéng trai nguoc - chuyén tir dinh huéng
cdm xuc sang chirc nang. Cac nganh kinh doanh chu trong dén quan hé nhw
ngan hang, bdo hiém va dau tw da phu thudc rat nhiéu vao mbi lién hé gidra
ngudi méi gidi va khach hang. Nhivng diéu nay da dén luc thay dbi. Direct Line
Group. mdt cdng ty bdo hiém clia Anh da bé khéng st dung nhirng ngwdi moi

gi&i truyén thdng. Ho lap luan rang cac khach hang thuwdng khdng can cai bat
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tay va s thodi mai ma ngwdi trung gian mang lai néu céng ty dwa ra nhirng dé
nghi hap dan hon, chdng han nhw tra tién bdi thworng nhanh hon va gidm bét
nhirng cong viéc gidy t& phirc tap. Vi thé thay cho viéc sir dung ngudi méi gidi
va nhirng van phong & khu vwc. Direct Line Group s&r dung cdng nghé théng tin
dé tang tbc dd x Iy yéu ciu bao hiém va tiét kiém chi phi cho khach hang bang
cach giam bat phi bao hiém. & My, Vanguard Group (trong linh vwe quy twong
hé dau tw vé chi sd) va Charles Schwab (trong nganh dich vu méi gidi) ciing
lam twong tw trong linh vic dau tw, tao ra mét dai dwong xanh bang cach
chuyén cac hoat dong kinh doanh tr viéc dinh hwéng cam xdc dwa trén quan
hé ca nhan sang hoat déng hiéu qua, chi phi thap.

Nganh cta ban canh tranh dwa trén céng dung san phadm hay sw thu hut
vé mat cdm xuc? Néu ban canh tranh bang sw thu hat vé& mat cdm xuc, nhirng
yéu td ndo co thé bd bét dé sadn pham trd nén thiét thwe hon? Néu ban canh
tranh bang chirc ndng, nhirtng yéu té nao can bd sung dé& san phadm thu huat vé

mat cam xuc?

Puwdng 16i 6: Dinh hwdng theo thdi gian

Téat ca& cac nganh déu hwéng téi nhivng xu huwéng bén ngoai - nhivng xu
hwéng co thé anh hwdng téi hoat ddng kinh doanh cla nganh theo thdi gian.
Hay thl nghi t&¢i sy gia tang nhanh chéng trong viéc st dung Internet hay
phong trao toan cau hwéng téi viéc bdo vé méi trudng. Viéc xem xét nhirng xu
thé nay duwdi mot goc dd phu hop co thé chi cho ban thay cach thirc dé tao ra
nhirng co hdi hinh thanh dai dwong xanh.

Hau hét cac cdng ty déu thich nghi dan dan va déi khi phan &ng thu déng
trwdc nhirng sw kién xay ra. Cho du dé la sw xuat hién cla cbéng nghé mai hay
nhirng thay dbi I&n vé luat phap thi cac nha quan ly thwdng cé xu hwéng chi tap

trung vao viéc dy doan nhirng xu hwéng do. Chéng han, ho dat ra cau hoi:
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cong nghé sé phat trién theo huwéng ndo, nguwdi ta sé ap dung va thich nghi voi
né nhw thé nao, liéu nd cé tiép tuc phat trién hay khéng. Ho dé ra nhirng hanh
dong dé theo kip v&i sw phat trién cla nhirng xu hwdng ho dang theo dbi.

Nhuwng viéc dw doan nhitng xu thé nhw vay hiém khi dan t&i nhivng y
twdng chi yéu vé viéc xay dwng dai dwong xanh. Thay vao do, dai dwong xanh
dwoc hinh thanh tir nhitng nhan dinh vé anh hwéng cla xu huwéng do ddi voi
viéc dbi mai gia tri cho khach hang va méd hinh kinh doanh clGa doanh nghiép.
Khi xem xét dén yéu té thoi gian, gia tri hién tai va gia tri trong twong lai, cac
nha quan ly co thé dinh hinh twong lai cia doanh nghiép mét cach chi dong va
c6 kha nang tao ra dai dwong xanh. Céach tiép can theo hwéng nhin ra twong lai
c6 18 kho hon nhitng cach tiép can ching ta trao déi & phan trudc. O day
ching t6i khéng dé cap viéc dw doan twong lai ma mubn dwa ra cach tim
hwdng di dwa trén nhirng xu hwd'ng da hinh thanh trong hién tai.

C6 ba nguyén ly rat quan trong khi danh gia nhitng xu hwéng qua thoi
gian. Bé tré thanh nén tang cho chién lwvgc dai dwong xanh, nhirtng xu hwéng
nay phai mang tinh quyét dinh dbi véi viéc kinh doanh cta ban, d6 phai 1a
nhirng xu hwéng tat yéu khong thé dao nguoc va cé huwéng phat trién rd rang.
Nhiéu xu hwéng c6 thé dwoc quan sat vao bat cir thoi gian nao, chang han sw
gian doan ctia mot cdng nghé, sw hinh thanh mét 16i sbng méi, hay sw thay dbi
vé moéi trudng xa hdi hodc luat phap. Nhung thwdng thi chi mét hodc hai xu
hwéng sé co tac ddng mang tinh quyét dinh t&i bat ky mét viéc kinh doanh cu
thé nao. Chung ta thuwéng co6 thé thdy dwoc mot xu huwéng hay mot sw kién 16n
ma khéng can dy doan hwéng phat trién cia no.

Chang han nhw ndm 1998, khiing hodng ngay cang gia tdng & chau A 1a
mot xu hudng chic chan sé co6 anh hwdng lon t&i cac dich vu tai chinh. Nhwng
khéng thé dw doan xu thé nay sé tién trién theo hwéng nao, vi thé, sé qua 1a
mao hiém néu chung ta mwéng twong ra mét chién lwoc dai dwong xanh tov xu
thé dé. Nguoc lai, khi ddng euro thay thé céac loai tién té & chau Au, sw tang gia
clia ddng tién nay la mot xu huwéng rd rang va 6n dinh. D6 1a mét xu hwéng phat

trién rd rang, cé tinh quyét dinh va khéng thé ddo nguoc trong linh vwe dich vu
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tai chinh, ma dwa vao d6 cac codng ty co6 thé tao ra nhirng dai dwong xanh khi
Lién minh chau au tiép tuc mé rong.

Khi da xac dinh mét xu huéng kiéu nay, ban c6 thé xem xét dén ca yéu tb
thdi gian va tw dat cho minh cau haéi liéu thi trudng sé nhw thé nao néu xu
hwéng nay tiép tuc. Nhin lai ttr quan niém chién lwoc dai dwong xanh, ta cé thé
xac dinh diéu gi can thay dbi trong hién tai d& mé ra mét dai dwong xanh mdéi.

L4y vi du, Apple da theo ddi xu hwéng chia sé cac file nhac bat hop phap
bat dau tlr cudi nhitng ndm 1990. Cac chwong trinh tdi nhac mién phi nhw
Napster, Kazaa va LimeWire da tao ra mét mang lwéi nhirng nguwoi yéu nhac
trén Internet. Cho dén nam 2003 hon 2 ty file nhac da dwoc tai xubng méi
thang, trong khi nganh thu am dang dau tranh dé& ngan chan viéc sao chép CD
thi nan tai nhac bat hop phap van tiép tuc phat trién.

S phat trién clia xu hwéng nghe nhac sb la qua rd rang vi véi céng nghé
san co, ngudi ta cé thé tai nhac mién phi thay vi phai tra trung binh 19 dé la dé
mua mot dia CD. Xu hwéng nay cang tré nén manh mé hon béi nhu cdu mua
may nghe nhac MP3 nhuv iPod clua Apple dang tang manh. Apple da thu Ilgi
nhuan tr viéc kinh doanh an theo xu hwéng nay, dé la dwa ra cra hang am

nhac truwc tuyén iTunes nam 2003.

iTunes da thoa thuan v&i 5 cong ty am nhac I&én 1a BMG, EMI Group.
Sony, Universal Music Group va Wamer Brothers Records dé cung cép dich vu
tai nhac c6 ban quyén theo yéu cau, dé st dung va linh hoat. iTunes cho phép
nguwdi mua tw do tim trong 200 nghin bai hat, nghe thir 32 bai va tai vé voi gia
99 cent méi bai hay 9,99 dé la mdi album. Vé&i dich vu cla iTunes, khach hang
c6 thé mua tirng bai hat don 1& va véi mire gia rat hop ly, khéng phai mua ca
mot dia CD khi ho chi mudn nghe mét vai bai trong do.

Dich vu cla iTunes vwot trdi hon dich vu tai nhac mién phi & chét lvong
am thanh ciing nhw nhirng chirc nang tim kiém. Khi tai nhac mién phi, trwdc hét
ban phai tim bai hat, album hay ca si hoac ban nhac. Néu ban muébn tim mot
album hoan chinh, ban phai biét tén va th& tw cla tat ca cac bai hat. Hiém khi

nguoi ta cé thé tim va tai dwoc mét album hoan chinh trén trang web mién phi.
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Chét lwong am thanh ctia nhac mién phi thuwérng khong tét bdi vi cac file nhac
dwoc dwa lén véi dung lwong thap. Va hau hét cac bai hat co trén trang web
déu theo gu cua Ira tudi thanh nién, vi thé mac du coé rat nhiéu bai hat dé Iya
chon nhwng thé loai lai gi&i han.

Nguworc lai, chirc ndng tra ctru va tim kiém cta Apple dwoc xem 13 tdt nhét
so v@&i cac dich vu twong tw. Thém vao dé, nhirng ngwdi bién tdp am nhac cla
iTunes dwa thém mét sb tinh nang phu d& ngu®i xem tham khao nhw ban nhac
c6 kiéu téc dep nhét, bai tinh ca hay nhét, giai diéu dwoc nhiéu nguwdi yéu thich
nh4t, danh muc bai hat dwoc nhiéu nguoi ndi tiéng nghe va xép hang Billboard.
Chét lvong am thanh cla iTunes dwoc danh gia 1a cao nhéat b&i vi iTunes ma
hoa bai hat dwdi dang AAC cho chét lwgng am thanh tét hon MP3, lai cé thé tai
vé véi toc do cao.

Khach hang da chuyén sang st dung dich vu ctia iTunes, nh& d6 ca cac
coéng ty thu am lan cac nghé si déu c6 loi. Ho nhan dwoc 65% gia ban cua
nhitng bai hat sb tai trén mang tr iTunes. Thém vao dé, Apple con bdo vé
quyén loi cho cac coéng ty thu am bang cach dat ra van dé bao ho ban quyén.
Pay la van dé gay phién phirc cho nguoi sir dung, nhirtng ngu®i ngay cang
quen nghe nhac sd mién phi t Napster, nhwng lai bdo vé quyén loi cac nghé si
va nhirng ngu&i trong nganh am nhac. iTunes Music Store cho phép nguoi st
dung sao thép bai hat sang ipod va dia CD ti da 7 lan, sb 1an sao chép nay du
dé nguwdi yéu am nhac thod man nhu cau ctiia minh déng thdi ngdn chan dwoc
viéc sao chép bat hop phap trén quy mé lén.

Hién nay iTunes Music Store chao ban hon 700.000 bai hat va da ban
duwoc hon 70 triéu lwot bai trong nam dau tién, trung binh moi tuan nhirng
nguwoi str dung tai 2,5 triéu bai hat. Nielsen//NetRatings wé&c tinh iTunes Music
Store hién chiém khoang 70% thi trwdng tai nhac hop phap. Dich vu iTunes cla
Apple dang mé& ra mot dai dwong xanh trong linh vec cung cap nhac sé, véi 107
thém san phdm may nghe nhac sé iPod cta ho vén da ban chay nay lai cang
hap dan hon. Khi nhiéu déi thi canh tranh khac bwéc vao thi tredng nhac trwc

tuyén, thach thirc dat ra véi Apple 1a van phai ludn d& mat toi thi triedng ngudi
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nghe dai tra dang phat trién va khéng sa da vao viéc chay dua véi dbi thi canh
tranh.

Twong ty nhw vay, Cisco System da tao ra mét khoang thi trwedng maoi
bang viéc nam bat trwdc nhirng xu hwdng. Ho nhan thdy mét xu thé tat yéu, co
hwéng phat trién rd rang va co tinh quyét dinh: d6 1a nhu cu trao dbi dir liéu tbc
dd cao ngay cang tang. Cisco da xem xét ban chét ciia xu hwéng nay, ho nhan
thay hai vn dé nguwdi str dung dang gap phai la tbc do truyén dir liéu cham va
mang may tinh khéng twong thich. Nhu cau trao dbi di¥ liéu dang bung nd b&i vi
c sau 100 ngay, sb lwong ngudi str dung Internet lai tdng gap ddi. Vi thé Cisco
c6 thé tin chéc Ia tinh trang nay sé& tré nén ti t& hon. Dé tao ra bwdc dot pha vé
gia tri cho khach hang, giup ho trao dbi di¥ liéu nhanh trong mét méi trwong
mang théng subt. Cisco nghién clru san xuét thiét bj dinh tuyén, chuyén mach
va céc thiét bi mang khac. Cisco ciing quan tam t&i déi mai gia tri khédng kém gi
ddi mé&i cong nghé. Ngay nay hon 80% dir liéu trao dbi trén Internet dwoc
truyén qua san pham cla Cisco, va loi nhuan trong khoang thi truérng méi nay
len dén marc 60%.

Twong tw, nhiéu cong ty khac da hinh thanh nhitng dai dwong xanh théng
qua viéc ap dung dwdng 16i 6. Hay thir xem CNN da ndm bat xu hwéng toan
cau hoé va xay dwng mang tin tirc toan cau phat 24 gi® trong ngay va theo thoi
gian thwc nhw thé nao. Hoac thw 14y vi du tir bd phim truyén hinh &n khach Sex
and the City ciia HBO duwoc xay dwng dwa trén xu huwéng két hén mudn cla
nhiéu phu ni¥ thanh dat séng & dé thi.

Xu hwéng nao cé nhiéu khd ndng anh hwédng dén nganh cda ban, xu
hwéng nao khéng thé dao nguoc va xu huwédng ndo dang dwoc hinh thanh mot
cach ré rang? Nhirng xu huwéng nay tac dong thé nao dén nganh ctia ban? V&i
xu huéng dé, ban cé thé tao ra sdn phdm mai va hiru ich cho khach hang nhw

thé nao?
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Hinh thanh y twdng vé khoang thj trwdng
moi

Khi danh gia nhirng ranh gi&i théng thwdng cla canh tranh, ta co6 thé thay
lam thé ndo dé& thuwc hién dwoc nhivng dong thai, bwéc di chién lwoc khac
thwérng nham xac 1ap lai nhirng ranh gidi thi trwdng da dwoc thiét 1ap trudc day
va tao ra nhirng dai dwong xanh. Qua trinh kham pha va hinh thanh dai dwong
xanh khéng phai la qua trinh dw doan hay dén trwdc nhirng xu huwdng trong
nganh. D6 cling khdng phai la qua trinh thwe hién thir nghiém nhirng y twédng
kinh doanh tao bao béng nhién nay sinh trong dau éc ctia nha quan ly. Thay vi
thé, cac nha quan ly phai tham gia vao mot qua trinh sap xép lai nhirtng yéu td
thwe té va cé san trén thi trwdng theo moét cach thirc hoan toan méi. Théng qua
viéc thiét 1ap lai nhirng yéu té hién cé trén thij trwéng va trong nganh, ho sé cé
thé vwot ra khdi cudc canh tranh trong dai dwong dé. Hinh 3-5 & ban tom tat 6

hwdng di.

Hinh 3-5

Tw canh tranh déi du dén viéc hinh thanh dai dwong xanh

ha.ngohuu Page 98



Canh tranh déi dau Hinh thanh dai duong xanh

MNganh

Nhém chién
leoe

Nhom ngwri

mua

Pham vi san

pham va dich

Tép tung vao céc ddi tha trong nganh

Tip trung vio vi thé canh tranh trong
nhém chién lzoc

Tdp trung vao phuc vu nhom nguedi
mua tét hon

Tip trung vio tdi da hod gia tri cua

san phz;lm va dich vu trong gidi han

—

Dinh hwéng vé cac nganh san pham
thay thé

Binh hwdng déng thai theo céc nhém
chién lroc trong nganh

Xac dinh lai nhém ngwedi mua caa
nganh

Dinh hwéng theo nhitng san phim va

dich vu bé sung

vu cua nganh

Dinh hwedng Tip trung vio cai thién mitc gid theo —  Cinnhic lai dinh hieéng chitc ning
chitc nang - dinh hwedng chitc ndng - cam xic cam xtc cua nganh

cam xue trong nganh

Thi gian Tip trung vio viéc thich tng mdi khi —» Tham gia vao viéc hinh thanh xu thé

xu thé bén ngoai xuat hién

bén ngoai vao moi thii diém

Cho dén day, chung ta da san sang dé chuyén sang qua trinh hoach dinh
chién lwoc theo 6 hwéng di nay. Trong phan tiép theo, ching ta sé tim hiéu
cach thire dinh hinh qua trinh hoach dinh chién lwoc dé cé thé tap trung vao so
dd tbng thé va ap dung nhirng y twdng nay trong viéc hinh thanh chién luvoc dai

dwong xanh cho hoat ddng kinh doanh cta chinh ban.
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Chuwong 4

Tap trung vao blrc tranh tong the, chir
khong tap trung vao cac con so

NHU VAY, TOI CHUONG NAY ban da nadm dwoc nhixng duwong 16i dan
t&i viéc hinh thanh dai dwong xanh. Cau héi tiép theo |14 ban sé diéu chinh qua
trinh hoach dinh chién lwoc ciia minh nhw thé nao dé tap trung vao so dd tdng
thé va ap dung nhirng y twdng dé vao viéc phac thdo so dd chién lwoc cla
coéng ty dé xay dwng dwoc mot chién lwoc dai dwong xanh? Day khoéng thé 1a
mot thach thirc nhd. Cac nghién ciru cla ching téi cho thay qué trinh hoach
dinh chién lwoc kiéu truyén théng thuwdng khién cac cdng ty chim dam trong dai
dwong dé va thwong dwa ho di theo hwédng canh tranh trong nhirng khoang thi
trwdng da xac lap.

Hay th&r xem xét mot ké hoach chién lwoc dién hinh. M6t ban ké hoach
lubn dwo'c m& dau bang viéc mé ta dai dong vé nganh kinh doanh va tinh hinh
canh tranh trong nganh. Tiép d6 1a phan ban luan vé cach thirc gia tang thi
phan, tham nhap vao nhirng phan doan thj trwdng maéi hoac cat giam chi phi.
Cudi cung la cac muc tiéu va giai phap. Dinh kém véi ban ké hoach d6 bao gi®
cling 1a mét dw toan ngan sach hoan chinh, cung véi rat nhiéu so dé va bang
biéu. Két qua cha qua trinh lap k& hoach chién lwoc thwdng 1a mét tai liéu day,
dwoc soan thao tlr hang loat di¥ liéu do nhiéu bd phan khac nhau trong té chirc
cung cap, nhixng bd phan nay ddm nhan cac céng viéc khac nhau va it khi c6
s trao dbi v&i nhau. Trong qua trinh hoach dinh chién lwoc, cac nha quan ly
thworng danh nhiéu thoi gian dé 1ap bang biéu, tinh toan nhitng sb liéu ma
khéng nhin ra bén ngoai dé phac thdo mét dinh hwéng rd rang vé cach thoat
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khdi canh tranh. Ban dirng ngac nhién khi thay rét it cong ty duwa ra chién lwoc
ré rang va co tinh thuyét phuc khi ban yéu cau ho trinh bay chién lwgc bdng mot
vai trang ngén gon.

Va ciing chdng nén lay lam la khi biét dwoc rang chi cé mot sb it cac ké
hoach chién lwoc dan téi sw hinh thanh clha dai duvong xanh hay dwgc bién
thanh hanh déng. Cac nha diéu hanh da sa lay vao tinh trang rdi loan. Tham chi
hiém cé nhan vién nao trong céng ty biét dwoc td chirc cla ho dang theo dudi
chién lwoc gi. Khi xem xét ky cang hon, ban sé& nhan thdy rang hiu hét cac ban
ké hoach déu khéng dwa ra chién Iwoc ndo cd ma chi 1a sw pha trén cta nhiéu
chién thuat nhé 18. Nhirng chién thuat nay cé y nghia khi dirng déc lap, nhung
khi tap hep lai, chung khéng tao nén mét dinh hwédng mang lai sw khac biét cho
coéng ty rd rang va nhat quan, chir chwa néi ti viéc cé thé vé hiéu hoa canh
tranh. Liéu k& hoach chién lwoc clia cdng ty ban cé gidbng nhw vay hay khéng?

Diéu d6 dwa ching t6i t&i nguyén ly th& hai cta chién lwoc dai dwong
xanh: d6 1a hay tap trung vao so dd tbng thé chir dirng tap trung vao nhirng con
sb. Nguyén ly nay gitp gidm bat rii ro vé hoach dinh 1a phai dau tw qua nhiéu
né lwc va thoi gian dé rdi cudi cung chi dwa ra dwoc nhivng bwdc di mang tinh
chién thuat trong dai dwong d3. O day, chung t6i da phat trién dwoc mot
phwong phap thay thé cho qué trinh hoach dinh chién lwoc hién tai. Phwong
phap nay khéng dwa trén viéc viét mét ban ké hoach dai ma dwa vao viéc phac
thdo mét so dd chién lwoc. Tl d6 cac chién lwgc dwoc dwa ra mdt cach nhéat
quan nham khai thac kha ndng sang tao clia nhém nguwdi trong td chire, gitp
cong ty nhin nhan rd hon vé dai dwong xanh, ciing c6 thé hiéu va truyén dat

mot cach dé dang nham tao sw hiéu qua trong qua trinh thue hién.

Tap trung vao so do tong thé
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Trong qua trinh nghién ctru va tw van, chdng t6i nhan thiy rang viéc phac
thdo so dd chién lwgc khéng chi gitp cac cong ty hinh dung ra vi thé chién lwoc
hién tai cta ho trén thi tre&ng ma con giup ho vach ra chién lwoc trong twong
lai. Thdng qua viéc xay dwng qua trinh hoach dinh chién lwgc clia cdng ty xung
quanh so dd chién lwoc, cac nha quan ly sé tap trung vao so dé tbng thé chir
khéng d@m chim trong cac sb liéu va thuat ng chuyén mén dé réi sa da vao
nhirng chi tiét vun vat.

Nhw da trinh bay & nhirng chuong trwdce, viéc phac thdo so db tbng thé
c6 ba tac dung. Truwdc hét, né cho thdy hd so chién lwoc chung clia mét nganh
théng qua nhirtng mé ta rd rang cac yéu t6 hién tai (va ca nhirng yéu tb tiém
nang trong twong lai) cd anh hwéng dén viéc canh tranh gitra cac dbi tha trong
nganh. Thir hai, né chi ra chién lwoc cia cac déi tha hién tai va déi tha tiém
nang, xac dinh xem ho c6 chién lvoc diu tw vao nhirng yéu té canh tranh nao.
Cudi cung n6 thé hién ban mé ta chién lwoc, con goi la dwéng gia tri ctia coéng
ty - chi ra tinh trang dau tw vao nhirng yéu té canh tranh trong hién tai va twong
lai clia cdng ty nhu thé ndo. Va nhuw da gidi thieu & Chwong 2, mét chién lvoc
cé kha ndng mé ra dai dwong xanh can c6 3 yéu té chinh: sw tap trung, sw khac
biét va khau hiéu cdé tinh thuyét phuc. Thiéu nhirng yéu td do, chién lwoc cla
cong ty co thé sé méat phwong hwdng, khdng cé nét khac biét va khé truyén dat

trong té chirc. Chi phi cho viéc thwe hién chién lwoc d6 ciing cé thé gia tang.

Phac thao so dd chién lwoc cla cdng ty

Viéc phéac thdo mét so dd chién lwoc hoan toan khdng dé dang. Ngay ca
viéc xac dinh nhirng yéu t6 canh tranh co ban ciing khdng hé don gian. Ban cé
thé nhan thay déi khi nhirtng két qua cudi cung khac xa so véi phac thdo ban

dau.
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Viéc danh gia xem codng ty cia ban va cac dbi thi canh tranh dwa cac yéu
td canh tranh vao thj trworng & mc dd nao cling khéng kém phan kho khan.
Hau hét cac nha quan ly déu biét rd nhirng hoat ddng ma ho va dbi tha thuc
hién & moét vai khia canh nao doé trong pham vi ho phu trach, nhwng rat it nguoi
c6 thé thdy dwoc sy van dong chung trong toan nganh. Chéng han nhw nguoi
quan ly hoat déng cung cip suét &n trong cac chuyén bay ctia modt hang hang
khéng sé rat nhay cadm trong viéc so sanh vé dd an udng gitra cac hang hang
khéng. Nhwng nhitng gi ngwdi phu trach vé cac bira an trén may bay cho 1a
quan trong lai c6 thé khéng may cé y nghia dbi véi khach hang, béi vi khach
hang sé danh gia mét hang hang khéong dwa trén toan bd qua trinh phuc vu
trong chuyén bay. M6t sé nha quan ly lai xac dinh cac yéu tb canh tranh theo |oi
ich trong ndi bd. Chang han, mét tbng giam dbc cé thé danh gia cao ha tang
céng nghé théng tin clia céng ty minh do kha nang khai thac dir liéu tét, nhung
hau hét cac khach hang lai khéng quan tdm dén diéu d6 ma ho quan tdm dén

tbc d6 va sw thuan tién khi st dung.

Hinh 4-1

4 bwdce hinh thanh chién luvoc
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1. Hinh thanh

nhéan thirc

2. Khao sat

3. Trinh bay chién

hroc

4. Truyén dat

trong té chirc

- So sanh hoat dong
kinh doanh cua ban
véi ddi thi canh tranh,
théng qua viéc phac
thao so dé chién legc

"hién tai"

- Tim higu xem chiéen
lrgc cua ban can diéu

chinh & diu

- T6i hién trudng dé
khao st 6 con duong
din téi dai deong xanh

- Quan sat lgi thé dic

biét cua nhitng san

ph:im va dich vu thay

A

the.

- Tim ra céc yéu to cin
loai bo, hinh thanh hoic

thay doi

- Phic thao so db chién
hege "teong lai" dea trén
nhitng gi thu dwgc ti viéc
khao sat.

- Nhin phan hdi vé nhitng
chién legc khdc nhau ti
phia khach hang cua ban,
khich hang cia déi tha
canh tranh va ca nhitng
ngredi khéng s dung san
ph:im dich wu trong

nganh.

- S& dung nhitng phan héi
do de x&y dueng chién leoc

tét nhdt cho trong lai.

- Trinh bay ban mé ta
chien leoc trizde va sau
trén cung maot trang dé

dé sang so sanh.

- Chi ung hd nhitng che
an va quyét dinh hanh
dong dwa cong ty toi
gin hon véi qué trinh
lheorc

thuc hién chién

mdi.

Trong muw&i nam qua, chung téi da xay dwng moét qua trinh phac thao va

thdo luan mot cach cé hé théng so' dd chién lwgc nham dwa cong ty hwéng toi

dai dwong xanh. Tap doan European Financial Services (EFS), mét tap doan tai

chinh da tén tai 150 ndm nay, da ap dung qua trinh nay trong viéc phat trién

chién lwgc nhdm tranh khéi canh tranh. Chién lwoc ctia EFS da gitp ho tang

doanh thu 30% ngay trong ndm dau tién. Qué trinh nay dwoc xay dwng dua

trén 6 dwong 16i hinh thanh dai dwong xanh, bao gém bén giai doan chinh (xem

hinh 4-1).

Bwde 1: Hinh thanh nhan thiece
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M6t sai 1am phd bién trong hoach dinh chién lwoc la nhac dén nhirng thay
dbi trong chién lwgc trudc khi théng nhat quan diém véi moi ngudi trong coéng
ty vé tinh trang hién tai. Mot van dé khac ciing hay gap phai la nhirng nha diéu
hanh thuwérng mién cwdng chip nhan yéu cau thay dbi. Ho thwdng co théi quen
cd hiru la thich gilr nguyén trang hodc nghi rang thoi gian sé chirng minh sy
lwa chon trwédc d6 cua ho la dung. Trong thwec it, khi chung t6i hdi nhirng nha
diéu hanh rang diéu gi thac day ho tim ra nhirtng dai dwong xanh va duva ra
quyét dinh thay ddi, ho thworng néi rang can phai cé mét nha Ianh dao cé tinh
quyét doan cao hodc mét sy khiing hodng nghiém trong.

Chung t6i d& nhan thay rang viéc yéu ciu cac nha diéu hanh phac thao
dwong gia tri cho chién lwoc sé gitp ho nhan thay sy can thiét phai thay dbi. So
dd chién lwvoc cé tac dung nhw modt déng lwc manh mé dé cac cong ty nhin
nhan lai chién lwoc hién tai ctia ho. D6 1a kinh nghiém cta EFS, mét Céng ty da
phai vat 16n subt thdi gian dai véi mot chién lwoc tbi va dwoc truyén dat kém.
Céng ty nay cling phai ddi mat véi mau thuan vé quyén loi mot cach sau séac.
Nhirng nha diéu hanh hang dau tai cac chi nhanh khu vuwc ciia EFS da thé hién
sw tw tin thai qua khi cho rang quyét dinh ctia minh la t6t nhat. Sw mau thuan dé
khién moi viéc tré nén kho khan hon khi EFS phai dbi mat véi nhirng rac rdi vé
chién lwgc. Truwdc khi cong ty cé thé dwa ra mot chién lwgc méi, can phai thdng
nhat quan diém vé thwc trang cla té chirc.

EFS bat dau qua trinh hoach dinh chién lwoc bang cach tap hop hon 20
nha quan ly cAp cao tlr cac chi nhanh & chau Au, Bac My, chau A va chau Uc
réi chia thanh hai nhém. M6t nhém chiu trach nhiém hinh thanh dwdng gia tri
mé t& chién lwoc hién tai cia EFS trong kinh doanh ngoai té theo kiéu truyén
thdng v&i sw twong quan véi cac dbi thi canh tranh. Nhoém con lai lam nhiém vu
twong tw. nhwng phan tich mé hinh kinh doanh ngoai t& qua mang méi duoc
EFS phat trién. M6i nhém chi dwoc chuén bi trong vong 90 phat, béi vi néu EFS
cé mot chién lwoc rd rang thi chdc chan céng viéc nay sé dwoc thwe hién mot

cach nhanh chong.
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D6 1a mdt cbng viéc cwe nhoc. Ca hai nhdm da co nhirng cudc tranh luan
gay géat vi nhirng yéu tb trong canh tranh. Duwérng nhw mdi khu vee khac nhau,
tham chi tung phan doan khach hang khac nhau lai dat trong tdm vao cac yéu
td6 khac nhau. Chang han, cac nha quan ly & chau Au cho rang trong mé hinh
kinh doanh kiéu truyén théng, EFS phai dwa ra dich vu tw van vé quan ly rdi ro,
theo mrc do thap nhan rii ro cla khach hang. Tuy nhién, nhirng nha quan ly &
My lai gat bd y kién nay vi cho rang dich vu tw vAn d6 chang lién quan gi dén
hoat ddng cla EFS. Ho nhan manh gia tri cGa tbc dd va sw thuan tién khi st
dung dich vu. M&i ngu®i dwa ra nhitng y twdng ho tdm dac va déu cho rang y
twdng cta minh la t&t nhat. Chang han, mét nguoi trong nhém phan tich mé
hinh kinh doanh trwc tuyén da Iap luan rang cé thé thu hut khach hang bang
viéc cam két xac nhan kip thoi cac giao dich, trong khi nhirng nguw®i khac lai

cho rang viéc nay 1a khéng can thiét.
Hinh 4-2

So dd chién lwoc kinh doanh ngoai t& cho cac cong ty, theo mé hinh truyén

thoéng - giao dich tryc tiép
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B4t chap nhirng khd khan do, cac nhom da hoan thanh nhiém vu cta ho
va trinh bay so dd chién lwoc cia nhém minh trong cudc hop. Két qua cla ho
duwoc thé hién trong Hinh 4-2 va 4-3.

Hinh 4-3

So d6 chién lwoc kinh doanh ngoai té cho cac cong ty, md hinh trwc tuyén

ha.ngohuu Page 108



High

EFS Online
"llllllilllil"'

# Clearskies

Other Onling
Competitors
Low | | | | |
Price ‘ Real-time Web site Ease Security
rates attractiveness of use
Electronic data Customer Speed Accuracy
interchange support

Nhirtng so dé chién lwgc nay da thé hién nhwoc diém trong chién lwoc
cla cong ty, dwdng gia tri cho dich vu giao dich trwc tiép va dich vu qua mang
cia EFS déu thé hién sy thiéu tap trung do codng ty dau tw vao nhiéu yéu tb
khac nhau trong ca hai hinh thtc kinh doanh. Khéng cé gi dang ngac nhién khi
ca hai nhém déu chwa dwa ra dwoc mot khau hiéu dang ghi nhé gan véi duwdng
gia tri cda nhém.

Nhirng so' d6 chién lwoc d6 ciing thé hién rd sy mau thudn. Chang han
nhw mé hinh kinh doanh trwc tuyén cha trong nhiéu téi ddc tinh dé st dung cla
giao dién web, tham chi ho da nhan dwoc mét giai thwong vé giao dién web.
Nhwng ré rang la ho da khéng chu trong t&i tbe do truy cap. EFS la mét trong
nhirng trang web c6 tdc do truy cap cham nhét trong nganh, diéu dé giai thich vi
sao moét trang web dwoc danh gia cao nhw vay lai khéng thu hut dwoc khach
hang va mang lai doanh sé cao.

Cé 18, diéu ngac nhién nhat lai dén tlr viéc so sanh chién lwgc cia EFS

v&i cac dbi tha canh tranh khac. Nhom phan tich md hinh kinh doanh qua mang
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nhan thdy Clearskies, dbi tht manh nhéat, dang ap dung mét chién Iluvoc tap
trung. khac biét va dé truyén dat: chién lwoc "Chi can nhan nut E-Z FX".
Clearskies, dang tang trwdng nhanh va da thoat ra khéi dai dwong do.

Trwdc nhivng thiéu sét khdng thé chdi cai, EFS khéng thé bién hd cho
minh vé viéc ho dang duy tri mét chién lvoc yéu kém, chinh sw ddc dao va
dwoc truyén tai khong tét. Viéc phac thdo ra so dd chién lwoc da thac day sw
thay déi manh mé hon bat clr tai liéu nao khac véi day ap nhirng van ban va sb
liéu thye t& nay da dat ra mot yéu cau ddi véi cac nha quan ly hang dau, dé 1a

phai suy nghi lai mét cach nghiém tac vé chién lwoc hién tai cha cong ty.

Bwéc 2: Khao sat

Trén day moi la bwéc khéi diu. Tiép d6, cong ty can dé& cho cac nha
quan ly trwe tiép tiép xuc véi thi trwong, véi nhivng dbi twong ho can tim hiéu,
xem ly do tai sao khach hang s dung hodc khéng st dung sédn pham, dich vu
cla cong ty. Viéc nay ré rang la quan trong, nhung ching téi lai thy rang cac
nha quan ly thwéng giao phd phan nhiém vy nay trong qua trinh xay dwng chién
lwoe cho cac td chirc bén ngoai thwe hién. Ho phu thudc vao nhirng bao céo
khao sat do ngudi khac téng hop lai va nhivng bao cao dé thuwéorng cd sw cach
biét it nhém v&i thue té ho can biét.

M6t cong ty khéng bao gi& nén giao pho "con nguwdi" cia minh cho cac
coéng ty bén ngoai. Cé nghia la viéc khdo sat thi truérng khong thé thué nguoi
khac lam. Pon gian la vi khéng cé sw lwa chon nao khac t6t hon sw nhan dinh
cua chinh nguoi trong cudc. Nhirng hoa si vi dai khong vé tranh tir sy mo ta
cua nguwoi khac, tham chi ho cling khéng vé theo nhirng birc anh. Ho mubn tan
mat quan sat va vé. Nhirng nha hoach dinh chién lwoc ciing gibng nhw vay.
Trwéc khi tré thanh Thi trwdng thanh phé New York. Michael Bloomberg dwoc

danh gia Ia nha kinh doanh c6 tdm nhin b&i vi 6ng nhan ra rang cac cong ty

ha.ngohuu Page 110



cung cAp thong tin tai chinh cling can dwa ra nhirng phan tich dé giup ngudi stv
dung phan doan tir nhirng dir liéu ho c6 dwoc. Tuy nhién, bat ky ai tirng tan mat
chirng kién cac giao dich chirng khoan qua dich vu ctia Reuters hay Dow Jones
Telerate déu nhan thay diéu nay. Trwdc khi Bloomberg gidi thiéu dich vu, cac
nha giao dich chirng khoan st dung gidy, but chi va mét chiéc may tinh bé tui
dé ghi lai gia niém yét cb phiéu va tinh gia tri thj trwéng rdi mai thwe hién quyét
dinh mua hay ban chirng khoan - viéc nay khién ho mét thoi gian va tién bac
ma lai van xay ra sai sot.

Nhirng y twéng chién lwoc 16n thwong khong phai 1a két qua cla mot tai
nang, ma dé 1a két qua cla viéc truc tiép tiép xuc véi thwe té va dam vuot qua
va thach thirc véi cac bién gi¢i canh tranh. Trong trwd'ng hgp ciia Bloomberg, y
twdng clia Bloomberg c6 duoc la do 6ng da chuyén sy tap trung tlr nguwdi mua
sang nguoi st dung cdng nghé thong tin: dé Ia nhirng nguwoi giao dich chirng
khoan va cac nha phan tich. Nh& d6 6ng nay sinh nhirng y twdéng ma nguoi
khac khdng nhan thay.

R& rang la khach hang phai la déi twong dau tién can tim hiéu. Nhung
ching ta khéng nén ding lai & day. Cac cong ty can tim dén ca nhitng dbi
twong chwa st dung san phdm, dich vu do ho cung cép. Hon nira, khi nguoi
mua va ngudi st dung 1a hai dbi twong tach biét nhau, ban can mé rong sw
quan sat sang ca nhirng nguwoi str dung, nhw Bloomberg da lam. Ban khéng
nén chi noéi chuyén v&i ho ma con phai theo doi hanh vi cldia ho. Viéc xac dinh
nhém cac san pham hoéc dich vu bd sung cho san phadm, dich vu ma ban cung
cap sé la mot cach gitp ban nhan ra nhiéu co hdi. Hay xem xét vi du sau:
nhirng cdp vo chong tré mudn di xem phim thwéng phai tim ngudi tréng tré vao
budi tdi. Va nhw ngwdi quan Iy rap chiéu phim Kinepolis nhan thay viéc mé dich
vu tréng tré tai rap sé giup cac rap chiéu phim & chau Au c6 déng khach hon.
Cudi cuing, ban can tim hiéu xem khach hang tim kiém phwong an khac dé thoa
man nhu cau nhw thé nao (chang han di 6 t6 thay vi di may bay). T d6, ban
cling nén tim hiéu nhirng loi thé va dac diém riéng cla cac san pham, dich vu
thay thé.
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EFS da ra cac nha quan ly ciia ho di khao sat thj trwong trong 4 tuan dé
tim hiéu 6 dwong 16i hinh thanh dai dwong xanh. Trong quéa trinh nay, méi
nguw®i phai phdng van va quan sat 10 ngwdi ¢o lién quan dén giao dich ngoai té
tai cac cong ty, bao gdbm nhirng khach hang da dé mét, nhirng khach hang méi
va nhirng khach hang cta déi tht canh tranh, ciing nhw vé nhirng san pham,
dich vu thay thé. Cac nha quan ly ciing vwon ra bén ngoai nhirng ranh gioi
truyén thdng trong nganh, tim hiéu cac céng ty chwa st dung dich vu trao ddi
ngoai t& nhung trong twong lai ¢ thé sé& sir dung, chdng han nhw nhirng cong
ty trén Internet c6 pham vi hoat ddng toan ciu nhuw Amazon.com. Ho phdng van
nhirtng ngwdi st dung cudi cling cla dich vu trao déi ngoai té, do la phong ké
toan va tai chinh trong cdng ty. Cubi cling, ho xem xét nhirng san pham va dich
vu di kém nhw quan ly ngan quy.

Viéc nghién ctru hoat ddng thwc t& da dado ngwoc nhiéu két luan ma cac
nha quan ly da dwa ra trong bwdc ddu tién ciia qua trinh hoach dinh chién lwoc.
Chéang han nhw nhitng nguwdi quan ly quan hé khach hang vén dwoc xem la
yéu t6 chinh tao nén thanh céng, 1a niém tw hao cta EFS, lai chinh 1a diém yéu
cla cong ty. Khach hang khoéng thich phai mat thdi gian lam viéc véi nhivng
nguwdi quan ly nay. DBbi véi khach hang, ho coi ngwdi quan Iy quan hé khach
hang chi 1a nguwdi clru van mdi quan hé, béi vi EFS thwéng khéng lam ding
nhirng gi ho hira hen.

Diéu lam nhiéu ngwdi ngac nhién la: yéu td dwoc khach hang danh gia
cao nhét lai chinh la téc do xac nhan giao dich, diéu ma trwdc day chi cé mét
nha quan Iy cho la quan trong. Cac nha quan ly clia EFS nhan thay rang nhan
vién phong ké toan clia cac cong ty danh rat nhiéu thoi gian goi dién thoai dé
xac nhan viéc thyc hién giao dich thanh toan va kiém tra khi nao ho sé nhan
dwoc tién. Khach hang nhan duoc nhiéu cudc dién thoai, va thoi gian lang phi
vao viéc x&r ly nhirtng cudc goi d6 tang 1én do ho can phai goi tiép cho nguoi
cung cap ngoai té.

Sau d6, cac nhdm nghién ciru khao sat cla EFS sé quay tré vé dé phac

thdo chién Iwvgc. LAn nay, ho sé phai d& xuit moét chién lwoc méi. Méi nhom
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phai vé 6 dwdng gia tri mai, s dung khuén khdé 6 dwdng 16i dwoc trinh bay
trong Chuong 3. Mbi dwdng gia tri méi phai md t& moét chién lwgc mang dén
mot vi thé m&i cho cong ty trén thi trwedng. Bang viéc yéu cau mdi nhém vé ra 6
so db chién lwgc, ching téi hy vong sé thic day cac nha quan ly dwa ra nhivng
dé xuat dbi ma&i va pha vé& ranh gidi cta 16i suy nghi truyén théng ctia chinh ho.
DPéi v&i mbi chién lwoc da dwoc vé ra, cac nhém ciing phai viét mot khau
hiéu hap dan, khau hiéu nay phai ndm bat dwoc cbt 16i clia chién lwgc va phai
la thédng diép truc tiép truyén tai t&i ngwdi mua. Nhivng goi y vé khau hiéu duoc
dwa ra la "Hay dé viéc dé cho chung téi". "Hay giup toi tré nén théng minh hon"
va "Giao dich v&i ching t6i cé nghia Ia Tin Cay". Gitra hai nhém bat dau hinh
thanh mét tinh than canh tranh manh mé, lam cho qua trinh hoach dinh chon
lwoc tréd nén thu vi, cé6 déng lwc hon, tr d6 giup cac nhom phat trién nhirng

chién lwvgc dai dwong xanh.

Buwdc 3: Trinh bay chién lwoc

Sau 2 tuan phac thao chién lwoc va diéu chinh, cac nhém trinh bay so do
chién lwgc clia minh tai budi dién thuyét ma chang téi goi la Hoi thdo chién Iugc
béng hinh dnh. Nhirtng ngwdi tham dy gdm cé cac nha diéu hanh cao cép trong
cobng ty va rat nhiéu nhirng ngudi ting hd cho EFS, nhirng ngu®i cac nha quan
ly gdp trong chuyén céng tac cta ho, bao gdbm cé khach hang cla céng ty,
khach hang ctia dbi tha canh tranh va mét sbé khach hang khat khe nhét cia
EFS. Trong hai gi& ddng hd, cac nhém trinh bay tat ca 12 chién lwoc, 6 chién
lwgc cia nhém kinh doanh qua mang va 6 chién lwgc clia nhém kinh doanh
truec tiép. M6i nhém cdé tdi da 10 phat dé trinh bay méi chién lwoc, bdi vi ho cho
rang néu phai méat hon 10 phuat dé trinh bay, cé thé y twédng dé qua phirc tap va
khé dwoc xem 1a mét y twéng toét. Cac so do chién lwvgc dwoc treo trén twong

dé tat ca nhirng ngudi tham duw co thé dé dang quan séat.
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Sau khi 12 chién lwoc dwoc trinh bay, méi ngudi danh gia (dwoc moi tir
nhirng ngu®i tham dw) dwoc trao 5 manh gidy dinh bang dé dan vao nhirng so
dd chién lwvgc ho danh gia cao. Nguwdi danh gia cé thé dan ca 5 manh gidy vao
mot so d6 néu ho thay chién lwoc d6 co tinh thuyét phuc nhat. Sy ré rang va
trwc tiép cla cach danh gia nay gitp tranh khéi nhivng quan diém déi khi mang
tinh cuc bd trong qua trinh hoach dinh chién lwoc. Cac nha quan ly chi cé thé
dwa trén tinh ddc ddo va sy rd rang cla dwdng gia tri ma ho xay dwng. Chang
han, mot ngwdi bat dau phan thuyét trinh ctia minh véi dong chir "Chang t6i cé
mot chién lwoc tuyét voi dén mirc ban sé khéng phai 1a khach hang niva ma tré
thanh nhirng ngw®i ham moé chung toi".

Sau khi t& gidy dinh dwoc dan 1én, nhirng ngudi danh gia dwoc yéu ciu
gidi thich sy lwa chon cla ho. Nhirtng ngu®i danh gia ciing dwoc yéu cau giai
thich tai sao ho khdng chon nhirng dwong gia tri khac.

Sau khi tébng hop nhitng y kién khen va ché cta nhitng ngwdi danh gia,
cac nhém nhan thay rang mot phan ba nhirng yéu té canh tranh ho cho la quan
trong nhét lai khdng may c6 y nghia dbi véi khach hang. Mét phan ba yéu td
khac khéng dwoc dwa ra day di hodc bi bd sét trong giai doan hinh thanh nhan
thirc. R6 rang la cac nha diéu hanh can danh gia lai mét sé nhirng gia dinh vén
dwoc dwa ra tir 1au, chdng han nhw sw phan tach hai mé hinh truc tuyén va
truyén thdng (giao dich trwc tiép) ctia EFS.

Ho ciling dwoc biét rang khach hang & moi thi trwdng déu cd chung mot
sb yéu cau co ban va ky vong nhirng dich vu twong tw nhau. Néu ban dap &ng
nhirng yéu cau co ban nay, khach hang sé sdn sang t bd nhitng yéu cau
khac. Nhirng diém khac biét vé dia phwong chi tré nén dang ké khi nhirng yéu
t6 co ban khéng dwoc dap (rng day dd. Diéu nay hoan toan 1a mét phat hién
mé&i dbi v&i nhirtng nha quan ly ma trwdc kia vén van néi rang khu vwe ho phu
trach c6 nhirng dac diém doc dao riéng.

Sau hoi thdo vé chién lwoc, cac nhém cudi cung da cé thé hoan thanh s
ménh clia ho. Ho c6 thé vé mot dwdng gia tri sat thwc hon voéi chién lwgc hién

tai so v&i nhirng dwdng gia tri ho tao ra trudc do, mot phan 14 vi so dd méi da
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khéng tinh dén nhirng nét riéng biét bé ngoai ma EFS thwc hién dbi véi dich vu
qua mang va dich vu théng thuwéng. Quan trong hon, cac nha quan ly da cé thé
vé ra mot chién lwoc trong twong lai vira c6 sy déc dao vira thoa man ca
nhirng nhu cau cé thuc dang tiém an trén thj trwong. Hinh 4-4 thé hién sy khac
biét rd rang gitra chién Iwgc hién tai va chién luvgc twong lai clia cong ty.

Nhw Hinh 4-4 mé ta, trong chién lwoc twong lai, EFS da loai bd phan
quan ly quan hé va gidm bét dau tw vao quan ly khach hang, nhirng ngudi dam
nhan viéc nay gi& sé& chi quan ly nhirtng khach hang quan trong nhét, nhirng
khach hang hang AAA. Quyét dinh dé da giup gidm dang ké chi phi cho EFS
b&i vi nhirtng nha quan ly quan hé va quan ly khach hang la nhirng nhan vién
duwoc trd lwong cao nhéat trong cong ty. Chién lwoc twong lai ciia EFS nhén
manh sy thuan tién, sy an toan, do chinh xac va tbc d6. Nhirng yéu td nay sé
dwoc thye hién théng qua qua trinh vi tinh hoa, cho phép khach hang nhap dir

liéu truc tiép thay vi phai gii fax toi EFS.

Hinh 4-4

Chién lwoc hién tai va twong lai cia EFS
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Sw thay dbi nay cling rut ngan th&i gian giao dich ctia cac nhan vién trong
cong ty, b&i phan 1&n thdi gian cla ho bj Iang phi vao viéc hoan thanh nhirng
coéng viéc gidy to va stra 16i Nhirng ngudi giao dich gio day coé thé cung cip
nhiéu théng tin hon vé thj trwdng, day la mot yéu té chinh tao nén thanh céng.
EFS c6 thé st dung Internet d& giri tw ddng nhirng ban xac nhan t&i tat ca cac
khach hang. Céng ty ciing cé thé dwa ra dich vu theo d&i khodn thanh toan,
giébng nhw Fedex va UPS thwc hién dbi voi viéc chuyén bwu phdm. Truéc day,
nganh giao dich ngoai hdi chwa bao gi& dwa ra nhirng dich vu nhw vay. Hinh 4-
5 tém tat 4 hanh ddong EFS thwc hién nham déi méi gia tri, tao nén tang cho

chién lwgc dai dwong xanh.

Hinh 4-5

So d6 Loai bd - cat gidm - gia ting - hinh thanh: Trwéng hop cia EFS
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Loai bo CTERELT:

Quan Iy mdi quan hé Sir thuin tién

S an toan

D6 chinh xac

Toc dé

Nhin xét vé thi treong
Quan ly khach hang Xac nhan giao dich
Nhirng nguedi giao dich Theo déi giao dich

Puong gia tri méi thé hién nhivng yéu td ciia mét chién lwoc thanh cong.
Chién lvgc méi nay co sy tap trung hon so véi chién lwoc trwde day, cong ty
cam két manh mé& hon véi nhivtng khodn dau tw dwoc thwe hién. Céng ty cling
c6 dwong gia tri khac biét so voi nhirng dwong gia tri trong nganh va dwa ra
dwoc mot khau hiéu thuyét phuc "Fedex trong linh v giao dich ngoai té: thuan
tién. tin cdy, nhanh chéng va dé theo dai". Béng viéc hop nhat kinh doanh
truyén théng va kinh doanh qua mang thanh mét dich vu hap dan. EFS nhanh
chong gidm bét dwoc dé phire tap trong md hinh kinh doanh, khién cho viéc

trién khai hé théng dwoc dé dang hon.

Budc 4: Truyén dat chién lwoc

Sau khi hinh thanh chién luvoc trong twong lai, bwdc cudi cung can lam la
truyén dat chién lwoc do theo mét cach thire sao cho bat ky nhan vién ndo ciing
c6 thé hiéu dwoc. EFS da phan phat cho cac nhan vién mét hinh anh mo ta
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chién lwgc cli va méi trong cung mét trang gidy d& moi nhan vién déu cé thé
thdy dwoc cong ty dang & vi tri ndo va nén tap trung né lwc vao dau dé cé mot
chién lwgc hap dan hon. Nhirng nha quan ly cao cip tham gia vao qua trinh
phat trién chién lwoc da td chirc nhivng cudc hop véi cac nha quan Iy va nhan
vién cAp dwdi dé trinh bay chién lwoc, gidi thich nhirng yéu t6 can loai bd, giam
bot, gia tdng hodc hinh thanh dé& co thé theo dudi mét chién lwoc dai dwong
xanh. Nhw vay la nhirtng ngu®i nay chuyén nhirng théng diép can thiét cho cac
nhan vién truc tiép cta ho. K& hoach trién khai rd rang nay tao ra dong lwc
manh mé& cho cac nhan vién t&i mac rat nhiéu ngudi da dan mot ban sao cla
so d6 nay trong phong nghi tam clia cong ty nhw mét cach ghi nhé nhivng cong
viéc wu tién maéi va nhivng khodng céach cong viéc can lap day cia EFS.

So d6 chién lwoc méi dwoc str dung nhw tai liéu tham khao bat budc cla
tat ca cac quyét dinh dau tw. EFS chi chap nhan nhirng quyét dinh giup cong ty
chuyén huwéng tlr dwdng gia tri cli sang dwdng gia tri méi. Chang han khi
nhirng van phong & dia phwong yéu cdu Phong cdng nghé théng tin dwa thém
dwong lién két trén trang web (diéu nay truwéc kia thwong duwoc déng y ma
khéng can can nhac thém gi), Phong céng nghé théng tin da yéu cau ho giai
thich nhirng lién két d6 cé gép phan gi vao viéc dwa EFS huwéng theo méd hinh
chién lvgc méi hay khéng. Néu nhirng van phong tai dia phuwong khéng co ly
do xac dang, yéu ciu cla ho sé bj tr chdi. Twong tw nhw vay. khi phong céng
nghé théng tin dé xuét trién khai mot hé thdng quan ly van phong tri gia hang
triéu doé la. Ban giam déc sé& danh gia hé thdng theo tiéu chi chinh 1a kha nang

dap &ng yéu cau chién lwgc ctia dwdng gia tri moi.

Phéac hoa chién lwoc & cap dd cong ty

Phac thdo chién lwoc ciing 1a mét cach d& nhirng don vij kinh doanh va bd
may trung tdm cla cong ty dbi thoai v&i nhau vé viéc chuyén hwéng twr dai
dwong doé sang dai dwong xanh. Khi mét don vi kinh doanh nao dé trinh bay
chién lwoc clda ho cho don vi khac, tat ca cac don vi kinh doanh trong cbng ty
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co co hdi hiéu sau hon vé hoat doéng cua nhau trong danh muc hoat déng cua
cong ty & nhirng nganh kinh doanh khac nhau. Ngoai ra, qua trinh nay ciling
gilp tang cuwdng viéc trao dbi nhirtng ng dung kinh doanh tét nhét gitra cac

don vi.

S& dung so do chién lwoc

Pé thdy dwoc hiéu qua clha qua trinh nay, hay tham khao cach lam cua
Samsung Electronics, mét cdng ty & Han Québc trong viéc s dung so do chién
lwgrec. Ho da trinh bay so dod chién lwoc tai cude hop cdng ty nam 2000, véi sy
tham dw cGa hon 70 nha quan ly cdp cao nhat, bao gbm ca Téng giam dbc.
Nguwoi dirng dau cac don vj da trinh bay so d6 chién lwoc cla ho cung véi ké
hoach trién khai trwéc nhirtng nha diéu hanh cao cip va nhung don vi khac.
Céc cudc thao luan dién ra rat s6i ndi va mot sd ngudi dieng dau cac don vi da
lap luan réng sw ty do cla cac don vi trong viéc hinh thanh chién Iwoc cho
twong lai bi han ché do ho phai dwong dau véi canh tranh.

Nhirng don vi hoat ddng khéng hiéu qua cdm thay ho khéng cé sv lya
chon nao khac ngoai viéc lam theo nhirng gi dbi thi canh tranh dwa ra. Gia
thuyét do da dwoc chirng minh l1a sai khi mét trong nhirng don vi ¢é téc do tang
trwrdng nhanh nhat - don vi kinh doanh dién thoai di dbéng - trinh bay so do
chién lwoc clia minh. Pon vi nay da dwa ra dwong gia tri khac biét mac du ho
phai d6i mé&t v&i canh tranh gay gat.

Samsung Electronics da thé ché hoa viéc s dung so dé chién lwoc trong
nhitng quyét dinh kinh doanh quan trong, bang cach xay dwng Trung tam
Chwong trinh Dbi méi Gia tri (VIP - Value Innovation Program) vao nam 1998.
Thanh vién ctia nhém chirc nang chéo dugc thanh lap tir cac don vi kinh doanh
khac nhau da cung tap hop lai tai Trung tam VIP dé trao dbi vé cac dy an chién
lwoe. Nhirng cudc thdo luan ho té chirc thwong tap trung vao cac so dé chién

lworc.
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V&i nhivng kién thirc vé ddi mai gia tri ma cac don vi nay phat trién, trung
tam nay, v&i 20 phong dw an, da hé tro cac don vij trong viéc dwa ra cac quyét
dinh vé san pham va dich vu. N&dm 2003, trung tdm hoan thanh hon 80 dy an
chién lwgc va mé hon 10 chi nhanh VIP dé dap (rng yéu cau ngay cang tang
clla cac don vi kinh doanh. Chéng han, loai vO tuyén man hinh LCD 40 inch
dwoc tung ra thj trwérng vao thang 12/2002 1a két qué clha nhirng nd lwc trong 4
thang ctia mot nhém dw an. Twong tw, mdt nhém dw an khéac ciing hé tro cho
chién lwoc tung ra loai dién thoai di ddng ban chay nhét thé gi¢i SGH T-100, v&i
sb lwong ban ra hon 10 triéu chiéc.

Tl nam 1999, Samsung Electronics da td chirc mot cudc hoi nghi thwong
nién cap cong ty vé dbi ma&i gia tri do tat ca cac nha diéu hanh cép cao nhét chi
tri. Tai hoi nghi nay, cac dy an I&n nhat vé dbi mai gia tri dwoc dwa ra chia sé
théng qua nhirng budi thuyét trinh va trwng bay san phdm, dy an tét nhat sé
dwoc trao giai thwdng. Day la cach thirc Samsung Electronics ap dung trong
viéc thiét 1ap hé théng ngdén ngir chung, truyén dat van hoa té chrc va nhirng
quy tac chién lvoc d& dwa cac don vi kinh doanh trong céng ty ttr dai dwong dé
sang dai dwong xanh.

Nhing ngwdi dirng dau cac don vi kinh doanh trong cong ty cla ban ¢
thiéu hiéu biét vé cac don vi khac hay khéng? Liéu viéc truyén dat nhirng quyét
dinh chién lwoc cla cong ty co6 dwoc thwe hién khéng hiéu qua khéng? Liéu
nhirng don vi hoat déng v&i hiéu qua thap c6 db 16i cho canh tranh? Néu cau tra
|i 14 ¢6 v&i bat ky cau hdi ndo trong sb trén, ban can tim cach phéac thdo so dd

chién lwoc va chia sé so db dé gilra cac don vi kinh doanh.

S dung so d6 PMS

Nguwoi mo dwong - Nguwoi di cw - Nguwdoi dinh cw (Pioneer - Migator -
Settler)
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Viéc phac thao chién lwoc ciing c6 thé gitp cac nha quan ly chiu trach
nhiém vé chién lwgc cap cong ty dw doan va hoach dinh cho s ting truwéng va
loi nhuan trong twong lai ciia cdng ty. Tt cd nhitng cong ty hinh thanh chién
lwoc dai dwong xanh trong nghién ctru clia chung téi déu la nhirng nguwdi mé
dwong ho khéng nhat thiét phai phat trién cdng nghé méi nhwng phai tao ra gia
tri m&i cho khach hang. Viéc mé& rong cach st&r dung tr "nguwdi - mé dwong” cod
thé 1a moét cach hivu ich dé gia thich vé nhirng tiém nang tang trudng cla hoat
dong kinh doanh hién tai va twong lai cia moét cong ty.

Nhirng ngwoi mé dudng trong céng ty la nhirng don vi kinh doanh dwa ra
dwoc gia tri chwa trng co tir trwde téi nay. D6 1a nhivng nha chién lvoc dai
dwong xanh cta ban va la nguén lwc manh mé nhat cho sw tang trwvdng co loi
nhuan. Nhirng don vi kinh doanh nay thu hut dwgc mét sb lwong lon khach
hang. Pudng gia tri ciia ho khac biét so véi cac dbi thu canh tranh trong so dd
chién lwoc, & mot thai cuc khac 1a nhirng nguwoi dinh cw. DPay la nhirng don vi
kinh doanh c6 dwéng gia tri gibng véi hinh dang dwéng gia tri co ban trong
nganh. Ho di theo hwéng bét chudc cac dbi thi khac. Nhirng ngudi dinh cw
thworng khdng déng gop nhiéu cho sy tang trwéng trong twong lai ciia cong ty.
Ho chim dam trong dai dwong do.

Nhirng nguwoi di cw & khoang gilka cia hai loai trén. Nhirng don vi kinh
doanh nay mé rdng dwdng gia tri trong nganh bang cach dwa ra nhiéu gia tri
hon cho khach hang véi mire gia thap hon, nhwng ho khdng lam thay déi hinh
dang co ban cua dwdng gia tri. Nhirng don vi kinh doanh nay mang lai cho
khach hang nhirng gia tri dwoc ddi méi chir khdng phai la gia tri dwoc déi méi.
D6 1a nhivng don vi kinh doanh ¢ chién lvgc & khodng ranh gioi gitba dai
dwong do va dai dwong xanh.

M6t bai tap hiru ich dbi v&i ddi ngl quan Iy cong ty trong viéc theo dubi
sw tang trwdng co lgi nhuan la dat nhirng danh muc dau tw hién tai va twong lai
cla cong ty vao so d6 PMS (ngwdi mé duong - nguwdi di cw - nguwdi dinh cw).
Trong bai tap nay, nguoi dinh cw la nhirtng don vi kinh doanh san phdm hang

hoa gibng dbi tha canh tranh trong nganh, nguwdi di cw la nhivtng don vij kinh
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doanh chao ban san pham dich vu t6t hon mirc trung binh clia nganh va nguoi
m& dwong 1a nhirng don vi kinh doanh duy nhat nhan dwoc sw Ging hd cia mot
sb lwong Ion cac khach hang.

Néu cd danh muc dau tw hién tai va twong lai déu bao gdbm chi yéu
nhirng nguwdi dinh cw, cdng ty sé& cd dudng tang trwdng voi dd dbc thap, hoat
dong gidi han trong dai dwong dé va can phai ddy manh viéc déi méi gia tri.
Ma&c du hién tai cong ty c6 thé van thu dwoc i nhuan do nhirtng ngudi dinh cw
van kiém dwoc tién, nhuwng cong ty cé kha nang sa da vao viéc bat chwédc doi
thd canh tranh va thwdng xuyén phai déi mat véi sy canh tranh gay gat vé gia.

Néu trong cac hoat ddng hién tai va twong lai ctia céng ty chi yéu bao
gdm nhirng nguoi di cw, cdng ty cé thé hy vong co tbc do tang trwdng & marc
trung binh. Nhwng céng ty khéng khai thac dwoc tiém ndng tang truéng, va cd
nguy co bi cac coéng ty theo dudi chién lwoc ddi méi gia tri day ra ngoai ria.
Theo kinh nghiém ctia chung t6i, khi mét nganh cang cé nhiéu ngudi dinh cu,
thi co' hdi cho sy dbi mai vé gia tri trong viéc tao ra dai dwong xanh véi khoang
thi trw&ng mai cang 1on.

Bai tap nay dac biét co gia tri v&i nhirtng nha quan ly mudn vwon tdm nhin
ra xa hon hoat dong hién tai. Doanh thu, kha nang sinh i, thi phén va su thoa
man cla khach hang Ia nhirng thwdc do vi thé hién tai ciia mot cong ty. Doi lap
v&i nhirng tw duy chién lwoc kiéu truyén théng, nhirng thwdc do trén khéng thé
chi ra con dwéng t&i twong lai béi vi nhirng thay ddi vé méi trwdng dién ra qua
nhanh. Thi phan hién tai la két qua cha hiéu qua hoat déng trong quéa khir. Hay
nghi t&i sw ddo 16n vé& mat chién lwoc va sw thay déi thi phan dién ra khi CNN
bwdc vao thj trwong tin tiec & My. ABC, CBS, NBC déu bj danh bai du trwéc do
ho cé thi phan lon.

Nhirng nha diéu hanh hang dau can st dung gia tri va ddi méi lam nhirng
thwéc do quan trong dé& quan ly danh muc dau tw. Ho can s dung sw déi moi
lam thuwéc do bdi vi néu khéng cé sy dbi mdi, cac cdng ty sé mac ket trong cai

bay clia sy cai tién dé canh tranh. Ho can sir dung gia tri lam thuwdc do bdi vi
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nhirng y twdng dbéi mdi sé& chi mang lai lgi nhuan khi chdng gén véi nhitng gi
ma khach hang san sang chi tra.

R& rang la cac nha diéu hanh cao cip nén huwdng té chire clia ho téi viéc
chuyén ddi can can clia danh muc dau tw trong twong lai vé phia nhirng nguoi
mé dwdng. D6 1a con dwong dan téi sy tang trwdng cé loi nhuan. So d6 PMS
dwoc duwa ra trong Hinh 4-6 mo6 ta hwéng di nay, né chi ra thém phan tan cua
danh muc dau tw trong cong ty, tai day sw tap trung cla danh muc dau tw hién
tai bao gdbm 12 don vi kinh doanh (thé hién bang 12 diém) sé& chuyén wu thé t
nhirng ngudi dinh cw sang can bang hon véi nhirtng ngudi di cw va nguwdi mé
duong.

Tuy nhién, khi thuc dy cac don vi kinh doanh vé huéng tré thanh nguoi
mé& dwong, cac nha diéu hanh cao cip nén biét rang nhirtng ngwdi dinh cw c6
tiém nang tang trudng khdng cao nhwng thuwong thi day [a nhirtng don vi tao
ngudn tién mat cho cong ty. Mat khac, nhirtng don vi mé dwdng cé tiém nang
tang trwdng cao nhat nhung thwong tdn nhiéu tién dau tw ban dau dé co thé
phat trién va m& rong. Hién nhién la muc dich cla cac nha quan ly 1a quéan ly
danh muc dau tw nham tao sw can bang gitra tang trwdng co loi nhuan va luéng

tién mat tai mot thdi diém nhat dinh.

Vuwot qua nhirng gidi han cua qua trinh hoach dinh
chién lvoc

Céac nha quéan ly thuwong té ra khéng hai 1dng véi viéc hoach dinh chién
lwore trong hién tai, méot hoat ddng cbt 16i ctia chién lwoc. Sy khéng hai ldng nay
c6 thé ngdm ngdm hodc duwoc thé hién ra bén ngoai. Déi véi ho, viéc hoach
dinh chién lwoc can thién vé xay dwng tri tué tap thé hon 1a hoach dinh tir trén
xudng hodc tr dwdi 1én. Ho cho rang qua trinh ndy nén hwéng nhiéu hon dén
van dé truyén dat ch& khéng chi vé ra trén gidy t& va nén hwéng toi viéc xay

dwng mot so dd tbng thé hon 1a tinh toan cac con sb.
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Hinh 4-6

Kiém tra tiém nang tang trwdng ctia modt danh muc dau tw kinh doanh

Fioneers

®
Migrators / o ©

® ®
L ] ® -
Settlers @ .. °® ® ®
® ®
Today Tomorrow

Nén dwa ra nhirng dweng 16i mang tinh sang tao ma khéng thién vé phan
tich chat ché&, nén c6 nhirng cam két mang tinh khich 1&, khoi day thién chi thay
cho nhixtng cam két theo huwéng méc ca, diéu dinh. Tuy nhién, b4t chAp mong
mudn thay dbi, van chwa cé nhiéu hoat déng dwoc trién khai nhdm xay dwng
mot gidi phap kha thi thay cho chién lwoc hién tai - nhiém vu quan ly thiét yéu
nhat xét v& méat hau hét moi cdng ty déu can thwc hién né nhwng lai phai mét
vai thang méi nam dé hoan thanh.

Viéc xay dwng qua trinh hoach dinh chién lwoc bang cach phac thdo so
dd chién lwoc da cho thay sw khéng hai ldng ctia cac nha quan ly dbi voi viéc
hoach dinh chién lwoc hién tai va cach lam méi thu dwoc nhiéu két qua tét hon.
Nhuw Aristotle d& chi ra "Tri ndo khong bao gid suy nghi ma khéng gan véi mét
hinh &nh". Tat nhién 1a viéc phac thdo so d6 chién lwvoc va so dd PMS khéng
phai la viéc duy nhat phai 1am trong qua trinh hoach dinh chién lwgc. O mot sb

giai doan, ban ciing can soan thao, tbng hop va trao dbi cac sb liéu va tai liéu.
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Nhwng chung t6i tin rang cac ndi dung chi tiét s& dwoc dat dung chd va dé dang
hon néu cac nha quan ly bat dau véi so dd tdng thé vé cach tranh khéi canh
tranh nhw thé nao. Cac phwong phap phac thdo chién lwoc duwoc dé xuat & day
sé dat chién lwgc vao dung chd cuia nd trong qua trinh hoach dinh chién lwvoc va
chung sé cai thién co hodi hinh thanh dai dwong xanh cho cac cong ty mét cach
dang ké.

Tiép theo, ban sé& lam thé nao dé t6i da hoa quy mé clia dai dwong xanh

ma ban da xay dwng nén? Chuong tiép theo sé& dé cap van dé nay.
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Chuwong 5

Vwon ra ngoai nhu cau ton tai

KHONG CONG TY NAO DAM mao hiém vwot ra ngoai dai dwong dé dé
réi tw dat minh vao tinh trang réi loan. Cau héi dat ra la lam thé nao dé ti da
hoa quy mé cla dai dwong xanh? Diéu nay dwa ching ta t&i nguyén ly thir ba
cta chién lwoc dai dwong xanh: Vwon ra bén ngoai nhu cau hién tai. Day la yéu
cau co ban dé tao dwoc sy dbi méi vé gia tri. Cach tiép can nay gitp giam bot
rdi ro vé quy mé lién quan t&i viéc hinh thanh thi trwérng maéi, théng qua viéc tap
hop nhitng nhu cau I&n nhat cho mét sé&n pham hay dich vu méi.

Pé lam dwoc viéc nay, cac cdng ty can nhin nhan lai hai phuong thirc
trién khai chién lwoc théng thuwong. Do la tap trung vao khach hang hién tai va
hwéng téi phan doan thj trwérng nhé hon niva dé dap (rng nhirng nhu cau khac
nhau cta khach hang. Théng thwéng, dé ting thi phan, cac céng ty tim cach
duy tri va m& rdong thém khach hang hién tai. Diéu nay thwdng dan téi nhivng
phan doan thj treéng hep hon va nhitng diéu chinh sdn phdm dich vu nhiéu
hon d& dap ng nhu cau cda khach hang. Canh tranh cang gay gat thi sy diéu
chinh nay cang 1&n. Khi cac céng ty canh tranh qua viéc ndm béat s& thich cla
khach hang trong phan doan thi tredng nhé hon, ho thwdng mao hiém v&i viéc
tao ra nhirng thi trrdng muc tiéu qua nho.

Pé t6i da hoa quy mé clia dai dwong xanh, cac coéng ty can thwe hién mot
qua trinh ddo nguwoc. Thay vi tap trung vao khach hang, ho can quan tam toi
nhirng nguwdi chwa mua hang. Va thay vi tap trung vao sw khac biét gilra cac
khach hang, ho can tim hiéu mét sy twong déng trong danh gia vé gia tri cta
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khach hang. Piéu dé cho phép cac coéng ty vuon ra ngoai nhu ciu hién tai dé
tim dén v&i nhirng khach hang mai.

Hay tim hiéu chién lwoc cia Callaway Golf. Ho da tao nén nhu cau maoi
bang cach hwéng sang nhirng déi twong chwa phai la khach hang. Trong khi
nganh kinh doanh phuc vu mén choi gon & My phai gianh giat dé cé dwoec thi
phan I&n hon trong khodng thi trwdng hién tai thi Callaway da tao ra mét dai
dwong xanh vé&i nhu cdu méi. Cong ty nay da dat ra cau hdi: tai sao nhirng
ngudi say mé thé thao va nhirng ngudi tham gia cac cau lac bd & ving néng
thén lai khdng xem gén 18 mot mén thé thao? Qua viéc tim hiéu ly do tai sao
moi ngudi lai khdng hao hirng v&i mén choi nay, ho da nhan thdy rang da sb
nhirng ngudi khéng choi gén déu cho rang viéc danh bong qua kho. Dau gay
danh gén c6 kich thwéc nhd khién ngudi choi phai tap trung va mét thoi gian
nadm virng ky thuat. Két qua la nhirng ngwdi méi choi gidam dan sy hao hang,
do phai mat qua nhiéu thdi gian méi o6 thé choi tét mén thé thao nay.

Diéu d6 gitup Callaway nhan thdy mét nhu cau méi. Ho da dau tw vao san
phadm Big Bertha, mét chiéc gay choi gon véi dau gay Ién, gidp cho viéc danh
béng tré nén dé dang hon. V&i sdn pham Big Bertha, nhiéu ngwdi chua ting
choi gén da bat ddu say mé mén thé thao nay, nhirng nguwdi da va dang gan bo
véi san gdn cam thay hai long hon. Big Bertha trd thanh sadn phdm ban chay
nhat. V&i sw Ging hé tir phia khach hang, ngwdi ta nhan thdy rang da s nhirng
khach hang hién tai da tirng khéng hai ldng véi viéc ho khod co thé cai thién
dwoc ky nang choi gbon cla ho. Loai gay choi gdbn méi sé lam giam bét nhivrng
kho khan nay.

Tuy nhién, cé mot diéu rat tha vj la khac véi ddi twong khéng mua hang,
khach hang hién tai ngam chap nhan nhirng diém yéu cia san pham, dich vu.
Mac du da sd khach hang hién tai cdm thay khéng hai Idng, nhwng ho xem day
la diéu tAt yéu phai chdp nhan. Thay vi yéu cau ngu®i san xuat gay choi gon cai
tién san phdm, ho chap nhan s dung chiéc gay cé dau nhé. Khi tim hiéu

nhirng déi twong chwa phai la khach hang va tap trung vao yéu cau chung cla
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ho. Callaway nhan thay cach thiérc tao ra nhu cdu méi va mang dén cho ca
khach hang va ngwdi chwa mua hang mét sy dét pha vé gia tri.

Vay thi ban can tap trung sw chu y cGia minh vao dau? - vao viéc danh lay
thi phan I&n hon trong sd khach hang hién tai hay tao ra nhu ciu méi dé thu hat
nhirng nguwdi chwa phai 1a khach hang? Ban cé tim ra diém twong déng trong
nhirng yéu t6 dwoc khach hang coi trong hay ban tim cach thod man nhirng yéu
cau khac biét ctia khach hang bang viéc phan doan thanh nhirng thi trwdng nhé
hon? D& vwon ra bén ngoai nhu cau hién tai, hdy nghi dén nhirng nguwdi chua
phai la khach hang trwdc khi nghi dén cac khach hang hién tai, nghi t&i nhirng
diém twong déng trwdc khi nght téi sw khac biét va nghi téi huéng mé rong

hon 1a phan nhé cac phan doan thi truong.

Ba cap bac phan chia doi twong bén ngoai
nhom khach hang hién tai

Mac du nhirng dbi twong bén ngoai nhém khach hang hién tai hira hen
mang lai nhitng co héi dai dwong xanh nhuwng rét it cong ty tim hiéu dé khai
thac nhu cau cua dbéi twong nay. D& bién nhu ciu tiém an d6 thanh nhu cau
thwe, cac cdng ty can di sau tim hiéu nhirng ngudi chwa mua san pham, dich
vu ctia minh.

C6 ba clp bac phan chia nhirng ngwdi chwa mua hang nhung cé thé tré
thanh khach hang. Sy phan chia nay dwa trén tiéu chi khoang cach gilra ho vo&i
thj trw&ng nganh cla ban. Nhw dwoc mé ta trong Hinh 5-1, dbi twong & I&p the
nhéat ¢ vi tri gan nhét vai thi tredng nganh cda ban. Ho & ngap nghé bén ria thi
trwéng. Ho la nhivng ngwdi mua réat it san phadm dich vu trong nganh nhuwng lai
la nhitng dbi twong ban can chi y dén. Ho chi ché ¢ san pham, dich vu méi tét

hon 1a sé tir bd thj tredng hién tai. Tuy nhién, néu trong nganh xuét hién mot sw
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dot pha vé mat gia tri, ho khéng nhirng sé tiép tuc trung thanh ma con tré thanh
khach hang thwong xuyén hon.

Lop ther hai la nhivng ngwdi tr chbi st dung san pham, dich vu trong
nganh cta ban. Ho cé nhu ciu vé san pham dich vu trong nganh cla ban va
xem dé nhw mét sv Iwva chon nhwng lai khéng stir dung. Léy vi du, trong trwvd'ng
hop cla Callaway, déi twong thudc 16p thir hai 1a nhirng ngudi yéu thé thao,
dac biét la mén tennis, ho cé kha nang choi gbn nhwng khéng chon mén thé

thao nay.

Hinh 5-1

Ba cép bac phan chia nhung dbi twong bén ngoai nhém khach hang hién tai
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Lép thir nhat: Nndm khach hang gan nhét véi thj trwong nganh cla ban,
ho dang ch® san pham dich vu méi tét hon dé twr bé thi trworng hién tai
Lép thir hai: Nhém khach hang "ty chéi" san pham dich vu trong nganh

cla ban.
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Lop thr ba: Nném khach hang "chwa dwoc khai thac", ho & xa thi trwvdng
nganh cla ban nhét.

L&p thir ba dieng & vi tri xa nhéat. Ho 1a nhirng ngwdi chwa bao gi&r ¢ y
dinh mua san pham, dich vu trong nganh cta ban. Théng qua viéc tap trung vao
nhirng diém chung co ban nhat gitra khach hang hién tai va nhirng nhom débi
twong chwa phai 1a khach hang, cac céng ty co thé hiéu duwoc cach thire 16i kéo
ho vao thi trvrdng mai.

Bay gi® chung ta hay ciing xem xét tirng cap bac trong 3 1&p trén dé biét
cach thu hat nhirng ngudi chwa phai la khach hang va mé ra dai dwong xanh

cho hoat dong kinh doanh cta ban.

L&p thir nhat

Nhirtng khach hang "twong lai gan" la nhirng ngwdi s dung rat it san
pham, dich vu hién tai, ho xem d6 nhw mot gidi phap tam thoi khi tim kiém
nhirng san pham, dich vu tét hon. Khi tim dwoc, ho s8n sang chuyén sang mua
loai hang hoa tét hon d6. Do dé, ho dwoc coi 1a dang dirng ngap nghé & ranh
gidi thi trwo'ng. M6t thi tredng sé tré nén tri tré va gap khd khan trong viéc tang
trwdng khi sé lwong nhivng khach hang loai nay tang 1&n. An bén trong nhém
khach hang thr nhat nay la mét dai dwong véi nhu cau chwa dwoc khai thac
dang ch& dap wng.

Prét & manger, mét chubi clra hang &n nhanh & Anh dwoc khai trwong
vao nam 1988 da mé ra dai dwong xanh bang viéc khai thac nhu cau tiém an
rat Ion ciia nhém khach hang thir nhat. Trwde Prét @ manger, nhivng ngudi lam
viéc tai cac trung tdm thanh phé & chau Au thuéng hay lui t¢i nha hang dé an
trwa. Bira an & cac nha hang kha ngon miéng va dwoc trinh bay dep mat. Tuy
nhién, sb nhirng ddi twong khach hang thudc I&p thir nhat kha cao va ngay
cang tang. Khach hang ngay cang quan tdm nhiéu hon dén yéu td dinh duwéng

trong bira an, diéu do6 khién ho phai nhin nhan lai viéc di an & nha hang. Con

ha.ngohuu Page 130



nhirng ngudi 1am cdng s& khéng phai lic nao ciing co6 thdi gian ngdi &n trua.
Gia ca trong mdt sé nha hang ciing & mirc qua cao khién ho khéng thé &n
thworng xuyén & doé duwoc. Vi thé, nhirng ngudi lam viéc trong cdng s& chuyén
sang an trwa & cac quan &n hodc mang dd &n to nha hay tham chi bé bira trua.

Nhirng dbi twong khach hang thudc I&p thlr nhat nay dang tim kiém giai
phap tét hon. M&c du gitra ho c6 nhiéu diém khéac biét nhirng ho ciing cé chung
3 yéu cau co ban nhat: mudn co6 bira trwa phuc vu nhanh, thirc &n twoi va giau
dinh dwdng, gia ca hop ly.

Nhirng diéu rat ra tir viéc tim hiéu nhirng yéu cau chung cta dbi twong
nay khién Prét a manger nhan ra cach thirc mé ra mét nhu cau moi thva dwoc
khai thac. Cach thirc ctia Prét & manger rat don gidn. Ho ban nhirng chiéc banh
sandwich ngon khéng kém gi loai banh dwgc ban trong nha hang, banh duoc
lam t& nhitng loai thwe pham tét nhat, phuc vu véi tdc dd6 nhanh hon trong nha
hang, thdm chi nhanh hon ca nhitng ctra hang ban dé an nhanh. Banh ciling
duoec trinh bay rat dep mat véi gia phai chang.

Hay thdr tim hiéu thém vé Prét & manger. Ctra hang Prét & manger duoc
thiét ké theo phong cach Art Deco. Trén twéng cé nhirng ngan lam lanh chira
hon 30 loai banh sandwith (v&i gia trung binh tr 4 dén 6 d6 la). Banh dwoc lam
ngay trong ngay tai ctra hiéu, v&i nhirng nguyén vat liéu twoi dwgc mua tir sang
sém. Nguwdi mua ciing c6 thé chon nhirng mén khac nhw sa lat, siva chua, banh
puddinh, nwéc trai cay va sushi. Méi ctra hang déu c6 bép riéng va nhirng db
an khé dwoc ché bién bdi nhirng nha san xuét c6 chat lwong ddm bao. Tham
chi tai nhirng ctra hang & New York, Prét & manger van cé thé cung cap banh
mi que nhap tlr Paris, banh strng bd cta Bi, banh ngot Pan Mach. Ho khéng dé
lai thwe phdm tdn dén ngay hém sau. T4t ca nhirng dd an khéng ban hét duoc
mang tang nhirng ngudi vo gia cu.

Ngoai viéc ban nhirng chiéc banh sandwich cé du chat dinh duwéng cling
nhirng loai d& an twoi ngon khac. Pret con ting tdc do phuc vu khach hang.
Néu mua hang tai cac ctra hang ban dd an nhanh, nguw®i mua phai xép hang -

dat mua - thanh toan - ch® - nhan db an thi khi mua tai Prét a manger, khach
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hang chi can xem db an - chon mén - thanh toan - nhan hang. Trung binh khach
hang chi mat 90 giay tw lic budc vao cho dén luc roi clira hang. D6 la do Prét a
manger da lam nhirng chiéc banh sandwich va cac mén an khac véi sb lwong
I&n theo mot quy dinh dwoc tiéu chudn hoa cao, khéng lam theo yéu cau cla
trng khach hang, khéng phuc vu tivng khach hang ma dé ho ty lwa chon nhw
mua hang trong siéu thi.

Trong khi nhirng cra hang &n tai ché dang ngay cang it khach, Prét a
manger lai thu hut thém moét sb lweng I&n khach hang trwdc day hiém khi an
trwa bén ngoai. Ho mua d6 &n cda Prét & manger thwdng xuyén hon. Ngoai ra,
nhirng khach hang van dang hai long voi viéc an trwa tai nha hang ciing thir
mua db an cla Prét a manger. M&c du nhiéu khach hang van an bira truva & cac
nha hang nhwng ho cling bi thuyét phuc b&i nhitng gi Prét &8 manger mang lai.
Tuy nhién, ho khéng nghi don viéc tim sy Iwa chon t6t hon cho bira trwa cua
minh. Qua vi du nay, ching ta cé thé rut ra mét bai hoc, dé 1a dbéi twong chua
phai la khach hang thwérng mang lai nhiéu y twdng méi d& mé ra dai dwong
xanh hon 1a nhirng ngwdi dang twong dbi hai Iong véi sdn phadm dich vu hién
tai.

Hién nay Prét a manger c6 130 clra hang & Anh, ban ra hon 25 triéu
chiéc banh sandwich méi nam, ho cling m&i mé thém clra hang & New York va
Hongkong. Nam 2002 ho dat doanh s6 ban hang hon 100 triéu bang Anh (160
triéu do la). Tiém nang tang trwdng cla Prét & manger khién McDonald d&
quyét dinh mua 33% rd phiéu clia céng ty nay.

Nhirng ly do nao khién dbi twong khach hang dang ngap nghé bén ngoai
bd di va r&i khéi nganh kinh doanh cta ban? Hay tim kiém nhirng diém twong
ddng trong yéu cau clia ho. Tap trung vao nhirng diém nay thay vi tap trung vao
nhirng diém khac biét gilra ho. Ban sé théy dwoc cach phan doan lai thi trweong

va m& ra dai dwong méi v&i nhirng nhu cau tiém an chwa dwoc khai thac.
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Lép the hai

D6 1a nhirtng ngudi tr chdi s dung san pham, dich vu nganh cda ban
hién dang cung cép, b&i vi ho nhan thay san pham, dich vu dé khéng can thiét.
Nhu cdu clGa ho dwoc dap ng bang nhirng cach khac hodc bj bd qua. Tuy
nhién, dang sau nhirng dbi twong nay 1a mét dai dwong véi nhu ciu dang chd
dé dwoc khai thac.

Hay xem xét trwvdng hop cia JCDecaux, mét cong ty cua Phap chuyén
kinh doanh nhirng khéng gian quang cao ngoai tr&i da 16i kéo nhirng khach
hang ttr chdi sir dung san pham, dich vu budc vao thj tredng cda ho. Trwéc khi
JCDecaux dwa ra moét hinh thirc quang cao ngoai tréi mai trén nhirng "tai san
céng cong" vao ndm 1964, trong nganh chi cé hai hinh thirc 1a quang céo bang
bang hiéu va quang cdo trén cac phwong tién giao théng. Nhirtng tdm bang
quang cao duoc dat & ngoai vi thanh phé va doc theo nhirng con dwdng noi
nguw®i tham gia giao thdng nhanh chéng di qua con quang cao trén cac phwong
tién giao théng la nhirng hinh anh trén xe buyt va taxi. moi ngwdi chi nhin thay
khi xe di lwdt qua.

Quang cao ngoai trdi khéng phai la phwong tién dwoc cac cong ty st
dung phd bién bdi vi ngwdi ta chi nhin thay ndi dung quang céo khi dang di
chuyén. Nhirng quang cdo ngoai trdi chi lot vao tdm nhin cta ngwdi qua lai
trong khoang théi gian ngan va sb 1an 13p lai thap. Dac biét dbi véi nhirng cong
ty it dworc nhiéu ngudi biét dén tén tudi, phwong tién quang cao nay kém hiéu
qua bdi vi ho khéng thé truyén dat nhirng thong diép phirc tap can thiét dé gioi
thiéu tén tudi va san phdm ctia minh. Do d6, nhiéu cong ty da tlr chdi st dung
hinh thirc quang céo ngoai trdi, mot phan vi ho thay khéng hiéu qua, mét phan
vi chi phi cao.

Khi nghi dén yéu cau chung co ban cla nhirng déi twong to chdi st dung
san pham dich vu cGa nganh, JCDecaux nhan thdy ly do chinh khién nganh nay
van chwa phé bién va chwa mé réng d6 la thiéu nhirng quang céo tinh tai cac

khu vire trung tdm thanh phd. Khi tim kiém giai phap cho van dé nay, JCDecaux
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nhan thay rang co thé hop tac véi chinh quyén thanh phé dé kinh doanh nhirng
vi tri quéng céo nay, chang han nhw diém chd xe buyt, noi moi ngwdi dirng lai
khodng vai phut va cé thdi gian dé doc quang cdo. JCDecaux 1ap luan rang néu
ho cé thé dwoc sir dung cac dia diém nay dé dat quang cao ngoai trdi, ho co
thé bién dbi twong thudc I&p thi hai thanh khach hang thyc sw.

Diéu d6 khién ho nay sinh y twédng cung cip va bao tri, sra sang mién
phi cac tai sadn cdng cong cho thinh quyén thanh phé. JCDecaux nhan thay
rang néu doanh sé thu dwoc tlr viéc ban khéng gian cho quang cdo vuwot qua
chi phi cung cép va bdo dwdng tai sdn céng cong trén duworng phd, cong ty sé
tang trwdng co lgi nhuan.

Bang cach nay, JCDecaux tao ra mot bwdc doét pha vé gia tri cho nhém
khach hang thudc I&p thir hai, cho chinh quyén thanh phd va cho chinh cong ty
minh. Chién lwoc nay da gidp chinh quyén thanh phé cat gidam duwoc khoan chi
phi dau tw cho dé thi. D& déi lai, JCDecaux cé dwoc ddc quyén dua nhirng bién
quang céo Ién nhirng tai san cdong cdng dat tai khu vuc trung tdm thanh phé.
Khi quang cao dwoc dat & trung tam thanh phd, thdi gian xuéat hién trung binh
trwdc dbi twong khach hang tiém nang tang lén, dong théi cho phép cac cong ty
dwa ra nhwng ndi dung quang cao phong phu hon. Thém vao dé JCDecaux c6
thé gilp cac coéng ty dwa ra nhirng chién dich quang céo trong 2 dén 3 ngay,
thay vi 15 ngay dbi v&i nhirng chién dich quang céo trén bang quang céo théng
thwdng.

Dap lai dich vu méi mang lai gia tri dac biét cia JCDecaux, nhiéu khach
hang trwéc day tr chéi s dung hinh thirc quang cdo nay da quay tré lai.
Nganh quang cdo trén cac tai san céng cdng cé téc do tang trwdng cao nhét.
Chi phi cho quang cdo trén dwong phd trén toan thé giéi tr ndm 1995 dén ndm
2000 tang 60%, trong khi tng chi phi ciia nganh quéng cao bang hinh anh tang
20%.

Vi viéc ky két hop dbng tir 8 dén 25 nam véi chinh quyén thanh phé.
JCDecaux cé duwoc dac quyén trweng quang cdo dai han trén cac tai san céng

cong. Ngoai khodn dau tw vén ban dau chi phi cia JCDecaux trong nhirng nam
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tiép theo chi la bao duwdng va lam mé&i. Lei nhuan hoat dong 1én t&i 40% so voi
14% cla quang cdo trén bién hiéu va 18% cla quang cdo trén phwong tién van
tai. Hop ddng ddc quyén va loi nhuan hoat déng cao tao ra mot ngudn doanh
thu va lgi nhuan 6n dinh trong dai han. V&i mé hinh kinh doanh nay, JCDecaux
c6 dwoc bwdc dot pha vé mat gia tri cho chinh cong ty.

Hién nay, JCDecaux la nha cung cap khéng gian quang céo trén duéng
phdé sb 1 trén toan thé gioi, véi 283.000 bién quang céo tai 33 qubc gia. Ngoai
ra, nh® viéc hwdng téi ddi twong khach hang tiém nang thudc I&p the hai va tap
trung vao nhirng ly do co ban khién ho tir chdi st¢ dung dich vu ctia nganh.
JCDecaux cling lam tang nhu ciu quang cdo ngoai trdi cliia cac khach hang
hién tai trong nganh. Truwdc khi JCDecaux dwa ra dich vu méi, nhirng khach
hang hién tai trong nganh xem quéng cao bang bang hiéu va trén cac phwong
tién van tai la nhixng lwa chon duy nhét c6 thé c6. Mét 1an niva, chinh nhirng dbi
twong chwa phai la khach hang da gidp diéu chinh lai cac gid dinh ngdm cla
nganh nham tao ra dot pha vé mét gia tri cho tat ca nhixng dbi twong lién quan.

Nhing ly do chinh khién khach hang thudc I&p thi hai tir chdi st dung
san pham va dich vu nganh ban cung cép 1a gi? Hay tim hiéu nhirng yéu cau
chung cta ho. Tap trung vao do thay vi tap trung vao nhitng diém khac biét.
Ban sé& c6 dwoc nhitng y twdng vé cach thirc mé ra mét dai dwong xanh voi

nhu cau tiém an chwa dwoc khai thac.

Lop ther ba

L&p thir ba trong vong tron dbi twong bén ngoai nhdm khach hang hién
tai la I&p co khodng cach xa nhat so véi thi trwéng hién tai ciia nganh. Théng
thworng, chwa cd céng ty nao trong nganh nham dén nhitng ddi twong khach
hang chwa dwoc khai thac nay va xem ho nhw nhirtng khach hang tiém nang.
Do 1a vi ddi khi cac cong ty trong nganh nghi rdng nhu cau cta ho cung voi

nhirng co hdi gan v&i viéc khai thac nhu ciu d6 Ia ctia nganh kinh doanh khac.
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Nhiéu coéng ty co6 thé sé tiéc nudi khi biét ho da dé& méat bao nhiéu khach
hang thudc I&p th&r ba nay. Chang han, nguwdi ta van cho rang dich vu lam trang
rang do cac bac si nha khoa ddc quyén cung cép, ch&r khéng phai cac cong ty
ban hang tiéu dung chdm séc rang miéng. Vi ly do do, cho dén nay cac cong ty
ban san phdm cham soéc rang miéng khéng quan tdm dén nhu cau lam trang
rang. Khi ho chd y dén nhirng khach hang cé nhu cau nay, ho s& nhan thay mot
dai dwong v&i nhu cu tiém an dang chd duwoc khai thac. Ho ciing nhan thay
rang ho cé khad nang cung cép dich vu lam trdng rdng an toan, chat lwong cao
va chi phi thap, tir d6 tao ra tiém nang tang trwéng Ion.

Kha ndng nay cé thé ng dung vao hau hét cac nganh. Thir tim hiéu
nganh phong khéng cla My. Nguoi ta da 1ap luan rang diém dé bi tén thwong
nhéat cla lwc lwong quan sw My 1a khong thé kiém soat chi phi may bay. Theo
mot bao cdo clia Lau Nam Géc nam 1993, chi phi tdng cao clng véi ngan séach
thu hep dan da khién quan ddi khéng cé ké hoach thay thé nhirng chiéc may
bay chién diu dang gia nua. Nhirng nha lanh dao quan sw lo ngai rang néu
quan doi khong thé tim ra cach khac dé ché tao may bay, nwéc My sé khdng co
da may bay cho lyc lwgng khdng quén.

Théng thwong, ba lyc lwgong hai quan, thuy quan va khéng quéan co
nhirng tiéu chi khac nhau trong viéc danh gia vé chiéc may bay ly twéng cho
chién dau va do dé méi lwc lwong lai thiét ké va ché tao may bay mét cach déc
lap. Lwec lwong hai quan can nhirng chiéc may bay c6 dd bén dé chéng lai duwoc
ap lwc khi ha canh trén boong tau. Lwc lwong thuy quan mudn cé chiéc may
bay v&i khd nang cat canh va ha canh trong thdi gian ngan. Lwc lwong khéng
quan mudn c6 nhirng chiéc may bay téc do nhanh nhat va thiét ké phic tap
nhét.

Trong lich s, s khac biét gilra cac lwc lwvgng quan s nay duwgc xem la
diéu tat yéu, nganh khéng gian vi tru va phong thi dwoc chia thanh ba bd phan
tach biét. Dy an san xuit may bay cwong kich (JSF) 1& mét thach thire méi voi
nhirng théng Ié trong nganh. Dy an nay hwéng téi viéc khai thac ca ba luc

lweng quan sy trén, tao nén maot thi trrdng maéi cho loai may bay chién dau gia
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thap, hoat dong tét. Thay vi chdp nhan sw phan doan thj tredng hién tai va phat
trién nhirng sadn phdm theo nhirtng yéu cau khac biét vé thong sb ky thuat va
tinh nang cla trng lwc lwong quan sy, dw an JSF da tim kiém nhirng yéu ciu
chung cua ca ba lwc lwong, nhirng yéu td trwéc day it dwoc xem xét dén.

Nhém dy an da phat hién ra rang hai yéu t6 cau thanh nén chi phi cao
nhéat khi san xuat may bay ctia ba nhém nay la: phan mém &ng dung trong hang
khoéng va déng co. Viéc san xuét chung phdn mém va déng co cho ca luc
lwong sé gilp gidm chi phi mot cach dang ké. Thém vao do, mac du méi lwc
lwong lai c6 nhiéu yéu ciu riéng nhwng may bay ho déu thwe hién nhirng nhiém
vu gidng nhau.

Nhém dw an JSF tim hiéu nhitng yéu té anh huwéng dén quyét dinh mua
may bay clia tirng lwc lwong quan sw. That tha vi khi két qua cho thay sb céac
yéu td nay khéng nhiéu. Lwc lwong hai quan quan tam dén hai yéu té chinh: do
bén va kha nang bao tri. Do may bay cla lwc lwong hai quan tap trung tai hang
khéng mau ham cach hang ngan dam so véi diém bdo duwéng may bay gan
nhét, ho can loai may bay dé bdo dwdng va cé dd bén cao dé cé thé chiu duoc
lwe va dap khi ha canh ciing nhw viéc tiép xuc thuwérng xuyén véi mudi bién. Tuy
nhién, lwc lwong hai quan lo ngai rang yéu cau cla ho khac véi yéu cau cla
thuy quan va khéng quan nén ho da dat mua may bay riéng.

Lwe lwong thuy quan ciing c6 nhirng yéu cau khac véi hai lwc lwong kia,
nhwng ciing chi cé hai yéu td chinh lién quan dén quyét dinh mua may bay
riéng, d6 la: cat canh nhanh, ha canh theo chiéu thang drng va kha nang chéng
trd manh mé. Pé hd tro ddi quan & nhirng vang xa va ac liét, lwc lwong thuy
quan can loai may bay hoat ddng nhw mét chiéc may bay chién dau phan luc,
ddng thoi co thé bay lwon nhw may bay trwc thing. Vé&i quang dwdng bay dai,
& d6 cao thap, lwc lwong thuy quan can loai may bay dwoc trang bi phao sang,
thiét bj pha nhiéu dién tlr dé 1an tranh tén Itra dat déi khéng cla ké thé bdi vi
may bay cta ho & nhitng muc tiéu kha dé& bj phat hién do hoat déng & tadm

thap.
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DPuwoc giao nhiém vu duy tri an ninh khéng phan, lvc lwgng khéng quan
can co6 nhirng chiéc may bay téc dd nhanh, kha ndng rng phé nhanh hon tat ca
nhirng loai may bay khac cta dbi phwong, ddng thdi dé phai la loai may bay
dwoc san xuét véi vat liéu va clu tric thu soéng rada kho bi phat hién dé co thé
dé& dang tan cong tén Itra va may bay cla dich. Loai may bay cda hai lwc lwong
kia thiéu nhirng yéu t6 nay, va do dé lwc lwong khéng quan da khéng can nhéc
t&i khi quyét dinh mua may bay.

Qua nhirng phan tich trén, dw an JFS dwoc danh gia cao vé tinh kha thi.
Muc dich clia dw an la ché tao mét loai may bay cho ca ba lwc lwong bang cach
két hop nhitng yéu tb trén, dong thdi gidm boét hodc loai bd nhivng déc tinh
khac vén dwoc xem la tat yéu t6 trwdc dén nay nhwng mang lai it gia tri gia
tang, hodc cac dac tinh khéng can thiét dwoc thiét ké nham chay dua voi doi
thG canh tranh. Nhw dwoc mé ta trong Hinh 5-2. khoang chirng 20 ddc diém
cla may bay trong lwc lwvgng hai quan, thuy quan va khong quan da duoc loai
bé hoac giam bot.

Nhw dwoc chi ra trong hinh, so d6 chién lwoc cia JSF cho thdy ngoai
viéc duy tri nhirng thé manh riéng biét ctia may bay cua lwc lwong khédng quan -
chuyén ddng nhanh va kha nang tang hinh tét, may bay F-35 con dé bao tri,
bén, c6 khd ndng chdng tra tot va kha nang céat canh nhanh - ha canh theo
chiéu thang dirng, day la nhitng thé manh co ban ma hai quan va thuy quan
yéu cau. Bang viéc tap trung vao nhirng yéu td chinh mang tinh quyét dinh va
gidm hodc loai bd tat ca nhirng yéu td khac: thiét ké, vi khi, tén Ira, dw an JSF

c6 thé san xuat dwoc loai may bay chién dau véi chi phi thap.

Hinh 5 -2
Nhirng yéu té canh tranh chinh cia nganh phong khéng
Dw &n JSF dé loai bé hodc gidm bot tat cd nhitng yéu té canh tranh hién tai, trer

nhirng 6 dam mau
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Khéng quan

Thuy quén

Trong hegng nhe Hai dong co Cit canh nhanh va ha canh
theo chigu thing diing
Phuong tién tién cong dién Haighé Trong hrgng nhe
t¥trén khing
Kha nang tang hinh Canh Ién Canh ngin
Béng co tiét kigm nhién ligu §a%s) bén Kha nang chfmg tra
Kha nang bay xa Kha nang bay xa
Chuyén déng nhanh Kha niang bao tri

Thiét ké theo yéu ciu

Trang bi vu khi khéng dbi
khéng

Trong tai vl khilon/linh

hoat

Trong tai v khilan/linh

hoat

Trongtai vl khi bén trong cé

dinh

Trang bi vii khi khng ddi
khéng va khdng dbi dit

Trang bi vii khi khdng déi
dit

Trang bi dién ti

Trang bi vii khitheo yéu cdu

Mét chiée may bay ché tao
cho ca ba hec hegng

Mot chiéc may bay ché tao
cho ca ba hot hegng

Mét chiée may bay ché tao
cho ca ba hec hegng

Trang bi tén h¥a theo yéu

Hinh 5-3
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Joint Strike Fighter (F-35) Versus AirForce F-22

. Air Force (F-22) ._‘,u,n'-. o, \/

L]
ey, o

High

\JSF (F-35) ]
Low] | | | |
Price Weapons Agility Maintainability Countermeasures
customization
Design Mission Stealth DCurability STOWL
customization customization

V@i viéc dap (rng cac yéu cau cla ca ba lwc lwong quan sw, JSF da tap
hop dwoc nhu cau trudc day bi chia tach. Vao mua thu nam 2001, Lockheed
Martin da vuwot qua Boeing dé danh lay hop déng 1&n tri gia 200 ty dé la, mot
hop dbng I&n nhét trong lich s& nganh quan sw. Chiéc JSF F-35 dau tién dw
kién s& xuét hién vao nam 2010. Pén nay Bd Qubc phong My tin twéng rang
chwong trinh nay sé la mét thanh coéng tuyét déi, khéng chi b&i vi chién lwoc
cua JSF F-35 mang lai gia tri dac biét ma diéu quan trong khong kém, do la ca

ba Iwc lwong quan sw da chip nhan loai may bay nay.

Thu hat s6 lwgng khach hang 1én nhat
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Khéng cé mdt nguyén tac bat di bat dinh ndo quy dinh dbi twong khach
hang nao can tap trung phat trién. B&i vi thi tre'ng ma mot 1&p trong cac dbi
twong bén ngoai nhém khach hang hién tai cta cong ty c6 thé mé ra thwdng
thay d&i quy md theo th&i gian va theo nganh, vi vay ban nén tap trung vao dbi
twong cé tiém ndng nhét vao tirng thei diém. Ban ciing nén tim hiéu xem gidra 3
I&p khach hang nay cé sy ddng nhat nao vé nhu cau va ky vong hay khéng.
Bang cach nay, ban c6 thé mé réng pham vi ciia nhu cau tiém an ma ban dang
khai thac. Ban cling khéng nén tap trung vao moét I&p khach hang cu thé ma can
hwdng téi cd nhivng 16p khac. Vi thé, quy tac rat ra & day la: thu hat sé luvong
khach hang I&n nhét.

Céac cong ty thweéng cé dinh huéng chién lwoc huwéng téi viec duy tri
khach hang hién tai va tim kiém co hdi trong nhirng phan doan thj trworng khac.
Dinh hwdng nay dac biét dung dan khi ho phai dbi mat v&i strc €ép canh tranh.
Mac du dé co6 thé Ia mét cach tbt dé gianh dwoc loi thé canh tranh va tang thi
phan nhwng dinh hwéng nay khé cé thé tao ra mét dai dwong xanh dé mé roéng
thi trwéng va hinh thanh nhu cdu maéi. Noi nhw vay khéng c6 nghia 1a viéc tap
trung vao khach hang hoac phan doan thj trwdng hién tai la sai. Tuy nhién, can
xem xét lai nhirng dinh hwéng chién lwoc hién tai ma cac céng ty van xem la
diéu hién nhién. Diéu chung td6i mudn goi y & day 1a dé téi da hoa quy mé cla
dai dwong xanh, trwéc hét ban can vwon ra xa hon nhu ciu hién tai, hwéng toi
ca nhirng dbi twong chwa phai la khach hang va sau d6, khi hinh thanh chién
lwo'c cho twong lai, cAn tranh phan doan quéa nhd cac co héi thi trwdng.

Néu khéng tim thay nhirng co' hdi nhw vay, ban c6 thé chuyén sang khai
thac sau hon sy khac biét gilba nhirtng khach hang hién tai. Nhwng khi thuc
hién mét quyét dinh chién lwoc nhw vay, ban can biét rang cubi cung thi ban sé
phai kinh doanh trong mét khodng thi trwérng nhé hep hon. Ban ciing nén biét
rang khi cac dbi tht canh tranh thwc hién déi méi gia tri va nhd d6 ma thanh
cong trong viéc thu hut nhirng ngudi trwdc day chwa st dung san pham dich vu

trong nganh, sb khach hang hién tai ctia ban ciing sé& bj thu hut theo b&i vi ho
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cling sén sang bé qua sw khac biét trong nhu cau cé nhan cia ho dé co thé st
dung sw gia tang vé gia tri do.

Thuce té, viéc tbi da hoa dwoc quy md clia dai dwong xanh ma ban tao ra
van thwa dd, ban can phai thu dwoc loi nhuan tir viéc dé dé tao ra nhirvng két
qua kinh doanh ma céc bén déu c6 loi va két qua dé phai duy tri dwgrc. Chuong
tiép theo sé trinh bay cach thirc xay dwng mét md hinh kinh doanh gitp céac
cong ty tao ra va duy tri sy tang trwdng co loi nhuan cho nhirtng sadn pham va

dich vu m&i cua ban.

ha.ngohuu Page 142



Chwong 6

Thwe hién dung trinh tw chién lwoc

BAN PA TIM HIEU NHING BPUONG LOI dan t&i viéc hinh thanh dai
dwong xanh. Ban ciing da xay dwng mét so dé tbng thé, thé hién rd chién lwoc
dai dwong xanh ma ban sé thyc hién trong twong lai. E)éng thdi ban ciling da
thu hat mét sd lwong 16n khach hang s8n sang mua san pham, dich vu ban
cung cap. Thach thirc tiép theo dat ra 1a phai xay dwng mét mé hinh kinh doanh
virtng chac dé ddm bado rang ban cé thé kiém dwoc khodn loi nhuan 16n tr y
twdng dai dwong xanh cGa minh. Diéu d6 dan ching ta dén véi nguyén ly thir 4
cla chién lwvgc dai dwong xanh: Thuwc hién dung trinh tw chién Iuwoc.

Trong chwong nay chung t6i sé trao dbi vé trinh tw chién lwoc trong viéc
phat hién va danh gia nhitng y twédng dai dwong xanh dé& ddm béo nhirng y
twdng d6 mang lai i nhuan. Khi ndm dwoc mét trinh tw chién lwoc dung dan
va ndm dwoc cach danh gia nhivng y twéng dai dwong xanh theo cac tiéu chi
can ban cuda trinh ty dé, ban cé thé |am gidm dang ké rdi ro vé mé hinh kinh

doanh.

M6t trinh tw chién lwoc hop ly
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Nhw chi ra trong Hinh 6-1, cac céng ty can xay dwng chién lwoc dai
dwong xanh clGia minh theo trinh tw: tinh hiru dung cta san pham, gia ca, chi
phi va sy chap nhan cta khach hang.

Hinh 6-1

Trinh tw cta chién lvoc dai dwong xanh

Tinh hiru dung ctia san pham

€6 dic dieém st dung dic biét trong y
twong kinh doanh cla ban khéng? Khang- can nhac lai

Co

Gia ban ban an dinh c6 dé dang dwoc da

) 1€ dany Khang- can nhac lai
50 ngw&i mua chap nhan? 8

Co

Ban c6 thé dat dwoc muc tidu chiphihop
ly dé thu dworc lgi nhudn véi mire gia
chién Iwgrc

Khéng-can nhac lai

cs |

NhiPng tré ngai

Diéu gi gay tro ngai cho viéc khach hang
chap nhén san pham khi ban thwc hién
hoa y twdng kinh doanh cla minh? Liéu
ban d3 chi ¥ dén nhikbng tré ngai nay mot
cach nghiém tic chwa?

Khéng-can nhac lai

|

!
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Xuét phat diém ctia mé hinh nay la tinh hiru dung ctia sdn pham. Liéu san
phém ban chao ban cé dem lai nhirng dac tinh khac biét chwa tirng c6? Liéu co
ly do gi hdp dan mét sé lwong 1&n khach hang dé ho phai bé tién ra mua san
phadm ctia ban? Néu thiéu nhirng diéu do, tiém ndng mé ra dai dwong xanh dé
bat dau viéc kinh doanh la hoan toan khéng cé. ] day ban chi c6 hai sv lya
chon, hodc Ia dwa ra y twéng dat yéu ciu, hodc tim hiéu lai cho t&i khi ban ¢6
dwoc cau trd 1o chac chan.

Sau khi xac dinh rd dac tinh st dung khac biét cla san pham, dich vu,
ban c6 thé tiép tuc buwdc thir hai: xac dinh mirc gia chién lwoc hop ly. Nén nhé,
cac cong ty thwong khéng thu hat khach hang chi bang gia thap. Trong buwéc
nay van dé cbt I16i can lam rd la: Liéu sdn pham dich vy ban chao ban da duoc
an dinh mét mirc gia c6 kha nang hap dan nhiéu ngu®i mua hay chwa va liéu
ho ¢6 kha nang chi trd khi mua hang véi mirc gia do hay khong? Néu cau tra 16i
la khoéng, dbi twong khach hang ban hwéng téi sé khéng thé mua san pham,
dich vu ctia ban. Va khi do, san phém, dich vu ma ban chao ban ciling sé khéng
chiém Iinh dwoc mét thj trwdng rong 1on.

Hai bwdc dau tién nay chi ra khia canh doanh thu ciia mét mé hinh y
twdng kinh doanh. Hai buwéc nay dam béo rang ban cé thé tao ra sy gia tang
dot pha vé gia tri rong ma san pham cé thé mang lai cho ngwdi mua - gia tri nay
twong (ng vai loi ich ngwdi mua nhan dwoc khi str dung san phdm dich vu tr
di mirc gia ho phai tra.

Yéu tb tht ba - chi phi - s& giip ching ta dam bao khia canh lgi nhuan
ctia mé hinh d6. Liéu ban cé thé san xuét s&n phdm, dich vu ctia minh vé&i mot
murc chi phi hop ly ma van thu dwoc mot mire loi nhudn lanh manh? Liéu ban
sé& van cé dwoc lgi nhudn khi ban & mdc gia chién lwoc hay khéng - mirc gia
ma s6 déng ngwdi mua sdn sang chap nhat? Ban khoéng nén dé chi phi lam anh

hwdng dén viéc dinh gia. Ban cling khéng nén thu hep dac tinh st dung cla
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san pham, dich vu d& gidm chi phi trong trwong hop chi phi cao khién ban
khéng thé thu dwoc lgi nhuan khi ban & mdc gia chién luoc.

Khi khéng thé dat dwoc mdre chi phi muc tiéu, ban phai hoac la tir bd y
twdng dai dwong xanh vi né khdng dem lai loi nhuan, hodc la cai tién mé hinh
kinh doanh dé dat dwoc mire chi phi muc tiéu. Yéu td chi phi trong md hinh kinh
doanh d@m bdo cho mé hinh dé tao ra mét bwdc ddt pha vé mat gia tri cho céng
ty d6 dwdi dang loi nhudn, né bang véi mirc gia ban trir di chi phi san xuét.
Chinh sw két hop cla dac tinh sl dung d&c biét, viéc dinh gia chién lwoc va
mUrc chi phi muc tiéu sé& cho phép cong ty cé dwoc sw dbi mai vé gié tri, mot dot
pha vé gia tri cho ca cong ty Ian ngwéi mua.

Budc cudi cung dé cap nhitng tré ngai vé sy chap nhan. Pau la nhitng
tr& ngai khi trién khai y twéng cta ban. Ban da chi y dén nhirng diéu nay mot
cach nghiém tic chwa? Chién lwoc dai dwong xanh chi hinh thanh hoan toan
khi ngay tir dau, ban da cha y mét cach nghiém tuc dén nhivng tré ngai vé viéc
chéap nhan dé dam bao rang y twéng ctia minh c6 thé dwoc hién thuc hoa thanh
coéng. C6 thé néu mot vi du vé tré ngai nay, do la khi nhirng ngwoi ban 1& hoac
cac dbi tac kinh doanh cla ban khéng chap nhan y twdng dé. Va bai vi cac
chién lwgc dai dwong xanh thé hién mét bwdc chuyén dang ké so voi dai
dwong dé nén viéc tinh tdi nhirng tré ngai ddi véi kha nang san phdm dwoc
chap nhan cé y nghia vé cung quan trong.

Ban sé& lam thé nao dé co thé danh gia dwoc liéu chién lwoc dai dwong
xanh cua minh cé thwc hién theo dung trinh tw cac bwéc nhw trén hay khong?
Va lam thé nao ban cé thé trau chubt y twéng clia minh qua tirng bwédc? Bay
gi® chung ta sé cung tim ra cau tra 1&i cho nhirng cau hdi nay bat dau tir dac

tinh sr dung.
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Kiém tra dac tinh s dung clGia sdn pham,
dich vu

Viéc danh gia gia tri sk dung ctia san pham va dich vu la diéu can thiét.
Tuy nhién, nhiéu cdng ty da khéng mang lai gia tri dac biét cho khach hang bdi
vi ho qué chi tdm t&i tinh méi la cha san pham hay dich vu ho chao ban, dac
biét khi trong do c6 yéu tb cdng nghé méi.

Hay xem trwong hop sédn phdm CD-i cha Phillips, mét ky cdng vé (rng
dung khoa hoc k§ thuat nhwng lai khédng tao ra mét Iy do thuyét phuc nao dé thu
hat ngwdi mua bd tién ra mua san phdm. Chiéc may nghe nhac nay duoc
quang céo nhu la mét "Chiéc may trong twéng twong" vi né ¢6 nhiéu chirc nang
khac nhau. CD-i la mdt may xem video, nghe nhac, choi trdé choi va con la cong
cu day hoc. Nhwng né cé nhiéu chirc nang dén nédi viéc sir dung san pham nay
tr& nén rat phic tap. Ngoai ra, CD-i con thiéu nhitng phdn mém hép dan. Vi
thé, mac du vé mét ly thuyét CD-i co thé thwc hién gan nhw moi chirc ndng
nhwng trong thwc té nhitng chirc ndng dé lai chdng méay co tac dung. Khach
hang khéng tim thdy sw hap dan cta san phdm dé quyét dinh bd tién ra mua
san pham do, vi thé doanh sé tir viéc ban CD-i khéng thé tang 1én duoc.

Cac nha quan ly chiju trach nhiém véi sdn phdm CD-i cda Phillips (ciing
nhw Iridium ctia Motorola) déu roi vao cung mét cai bay: ho qua mai mé voi
céng nghé mai. Ho dwa ra y twédng dwa trén gid dinh rang cong nghé téi tan
ddng nghia v&i viéc dem lai gia tri s¢ dung cao cho ngu®i mua. Nhwng theo
nghién ctru ctia chang toi, diéu nay hiém khi xay ra.

Cai bay cdong nghé ma Phillips va Motorola roi vao cling da 1a tré ngai
ngang dwong nhiéu coéng ty danh tiéng va chéi sang nhat. Néu cdng nghé maoi
khéng dem lai cho ngw®i mua cudc sdng tién nghi hon, lam tdng nang suét,
giam rii ro cho cdng viéc clia ho, hay lam cho ho cam thay vui vé hon thi san
phdm gan v&i né sé khong thu hat dwoc khach hang, cho du né cé dat duoc
bao nhiéu giai thwdng di chang nira. Hay thir nh& lai thanh céng cua Starbucks,
Cirque du Soleil, The Home Depot, Southwest Airlines, Yellow Tail hoac Ralph
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Lauren, ban sé& déng y rang déi méi gia tri khéong twong ddng véi dbi mdi cong
nghé.

Pé tranh khéi nhirng cai bay nay, buwéc dau tién da duwoc xac dinh rd
trong Chuwong 2 la phai tao mét bdn mé ta chién lwoc dé kiém tra cac yéu td, sy
tap trung, sw khac biét va mét khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat cho nguoi
mua. Khi lam dwoc nhirng diéu nay, cong ty da san sang dé danh gia mét cach
chinh xac xem san pham hodc dich vu cta ho sé thay dbi cudc séng khach
hang nhw thé nao. Khi phat trién mét san phdm hay dich vu, cac cong ty nén
chu trong it hon t&i chirc ndng vé mat ky thuat va cha trong nhiéu hon dén dac
tinh str dung mang lai cho ngudi mua.

So db vé gia tri s&r dung mang lai cho ngu®i mua gilp cac nha quan ly
xem xét van dé nay véi mét quan diém dung dan (xem Hinh 6-2). So dd nay
phac thdo tat ca nhirtng dac tinh (co6 tinh chat don bay) ma céac coéng ty cé thé
chu y phat trién d& mang lai gia tri str dung dac biét cho ngu®i mua, ciing nhw
nhirng gi ngwdi mua cé thé cdm nhan duoc khi st dung san phadm hay dich vu
d6. So d6 nay cho phép cac nha quan ly xac dinh day du nhirtng khoang tréng
vé gia tri sir dung ma mét sdn phdm hay dich vu cé thé Iap day. Hay xem xét chi

tiét so' d nay.

Hinh 6-2

So d6 gia tri st dung
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1. 2 3. 4. o b.

Mua hang  Giao hang Sir dung Bé tror Bao hanh Loai bo

Ni3ng suit

S dorn gian

S thuan tién

Rui ro

Wui thich va hinh anh

Bao vé mbi triedng

6 giai doan trong chu ky st dung cua ngudi
mua

Qua trinh st dung san pham cla ngwdi mua c6 thé dwoc chia thanh mot
chu ky gébm 6 giai doan, nhirng ddi khi c6 thé nhidu hon hodc it hon, tir giai
doan mua hang cho dén giai doan loai bé san phdm. Méi giai doan bao gém
nhiéu hanh ddng cu thé khac nhau. Chéng han, giai doan mua hang cé thé bao
gdm viéc tim kiém trén mang hay xem tai ctra hang. &' méi giai doan, cac nha
quan ly c6 thé dat ra mét loat cau hdi d& danh gia dac diém trong hanh vi cla

ngw®i mua, nhu md ta trong Hinh 6-3.

6 thang bac gia tri str dung

Cat ngang nhirng giai doan trong qua trinh st dung san pham ctia nguoi
mua la nhirng thang bac gia tri: 6 la nhirng d&c tinh st dung ma céng ty co thé
phat trién nham dem lai gia tri dac biét cho nguwdi mua. Hau hét cac thang bac

déu dwoc mé ta rd rang. Sw don gidn, sw thich tha, hinh thire dep, sw than
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thién v&i méi trwedng la nhivng yéu td khong can giai thich nhiéu. Péac tinh "cé
kha nang lam gidm rui ro vé& mat tin dung, strc khoé hay tai chinh cho khach
hang" cling vay. Ngoai ra mét san phém hay dich vu co6 thé tao ra sw thodi mai
cho khach hang khi né cé thé dé dang dat mua, st dung va ca khi loai bd.

Thang bac dwoc s dung phd bién nhat [a nang suat dé 1a yéu tb gitp khach

hang thwc hién céng viéc nhanh hon va hiéu qua hon.

FIGURE 6-3

The Buyer Experience Cycle

Purchase

How long does it take
to find the product
vou need?

|s the place of
purchase attractive
and accessible?

How secure is the
transaction
environment?

How rapidly can you
make a purchase?
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Delivery

How long does it take
to get the product
delivered?

How difficultis it to
unpack and install
the new product?

Do buyers have to
arrange delivery them-
selves? Ifyes, how
costly and difficult

is this?

Use —_—

Does the product
require training or
expert assistance?

|s the product easy to
store when notin use?

How effective are the
product’s features and
functions?

Does the product or
service deliver far more
power or options than
required by the average
user? |s it overcharged
with bells and whistles?



—_—

Supplements —*

Do you need other
products and services
to make this product
work?

If so, how costly
are they?

How much time
do they take?

How much pain
do they cause?

How easy are they
to obtain?

Hinh 6-4

Tim ra nhirng can tr& anh hwédng dén gia tri siv dung mang lai cho nguoi

mua
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Maintenance

Does the product
require external
maintenance?

How easyisitto
maintain and upgrade
the product?

How costly is
maintenance?

—

Disposal

Coes use of the
product create
waste items?

How easyisitto
dispose of the
product?

Are there legal or
environmental issues

in disposing of the
product safely?

How costly is
disposal?
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Ming suit cia ¥éu t6 lam gidm nang suit xuit hién trong giai doan nao?

khach hang

Sy don gian Yéu t6 lam gia tang tinh phitc tap trong quét rinh sit dung xuit hién trong giai doan
nao?

S thuin tién Yéu té inh hudng dén st thudn tién khi s dung xuit hién trong giai doan nao?

Ruiro Yéu t6 lam gia ting mikc d6 nii ro khi si dung xuit hién trong giai doan nao?

Survui ve va Can trd Idn nhit déi véi yéu td nay xuit hién trong giai doan nay

hinh anh

Pé danh gia gia tri st dung dac biét cla san pham clia minh, cac cong ty
thworng kiém tra xem khach hang cé gdp phai nhivrng tré ngai trong qua trinh st
dung san pham, dich vu ho chao ban hay khéng. Can tr& I&n nhét trong qua
trinh s dung thwéng lai chinh la co hdi tot nhat cho viéc tao ra nhirng gia tri
dac biét. Hinh 6-4 cho thdy cach thirc xac dinh nhirng diém néng dé hinh thanh
gia tri str dung dac biét. Théng qua viéc dinh vi san pham, dich vu trén 36 00
cta So dd gia tri st dung, ban c6 thé nhan thiy ré y twdng méi clia sén pham
khéng chi tao ra mét gia tri sir dung khac biét han so vé&i sdn phdm dich vu hién
cd ma con giup loai bd nhirng can tré I&n nhét trong qua trinh thu hut nhirng déi
twong bén ngoai nhdm khach hang hién tai. Néu san pham dich vu cta ban roi
vao khoang tréng ma cac dbi thi khac cling dang chiém linh thi c6 kha nang dé
khong phai la co hdi dai dwong xanh.

Hay 1y vi du vé loai xe Model T clia Ford. Trwéc khi loai xe nay xuét
hién, hon 500 nha san xuéat xe hoi & My tap trung ché tao nhirng chiéc 6 t6
sang trong, thiét ké theo yéu cau khach hang va hwéng téi nhitng ngudi cd
nhiéu tién. Nhin vao dwéong gia tri, c6 thé nhan thdy toan nganh tap trung vao

nhirng yéu td trong giai doan st dung, cac nha san xuét gidi thiéu nhivng chiéc

ha.ngohuu Page 152



xe hoi sang trong, thoi rang. dé di nghi vao dip cubi tuan. Hau hét cac cong ty
trong nganh déu tap trung hét vao 1 6 trong 36 6 gia tri st dung.

Tuy nhién, yéu td c6 anh hwéng Ién nhat dén gia tri siv dung mang lai cho
da sb ngudi mua khéng phai la viéc diéu chinh hinh thérc sang trong va thoi
trang clia chiéc 6 td. Trong thwc té, cac nha san xuéat phai diéu chinh hai yéu td
khac. Yéu t6 dau tién 1a sw thuan tién trong giai doan s dung. Nhirng con
duwong bun lay va map mé & khap noi vao dau thé ky nay khéng anh hudng
dén viéc di lai bang xe ngwa nhwng lai gay khé khan cho viéc van chuyén trén
nhirng chiéc xe hoi sang trong. Do dé, viéc di lai bang 6 t6 da bj han ché ca vé
dia diém va thoi gian, khién cho viéc str dung 6 t6 tré nén khéng thuan tién. Tré
ngai thi hai la sy phirc tap trong giai doan bdo tri. Chiéc xe 6 t6 v&i mau ma
dep va nhiéu chirc ndng thuwérng dé héng héc, khi d6 ngudi stv dung can tim
cac chuyén gia dé slra chira, viéc thué chuyén gia rat tén kém va ciing khéng
kém phan khé khan.

Chiéc xe Model T cta Ford da loai bd dwoc ca hai tré ngai trén. Model T
duwoc goi 1a chiéc xe cho dan thuwdng. N6 chi cé mét sac (den) va mot mau ma.
v&i rat it chire ndng. Khi dwa ra san phdm don gian nhw vay. Ford bét dwoc
khodn chi phi danh cho nghién ctru va thiét ké. Thay vi sdn xuét nhirng chiéc xe
sang trong dé di nghi cubi tudn & ving néng thon, loai xe it ngudi cé da tién
mua, Ford san xuét loai xe Model T d& moi nguwdi cé thé sir dung hang ngay.
Pay la chiéc xe c6 do tin cay cao, bén va cé kha nang di lai dwoc trén dwdng
lay vao luc trdi mwa. Viéc s dung va stra chira xe ciing don gian hon. Chi
trong mét ngay. ban cé thé hoc dwoc cach st dung xe.

So dd gia tri str dung nhan manh sy khac biét gilra y twdng thuc su tao
ra gia tri s&r dung mai véi y twdng chi cai tién tr nhirng gi cé sdn trong hién tai
va khéng lam gia tang gia tri. Muc dich cda viéc phan tich nay la kiém tra xem
san phém hay dich vu ban cung cép c6 dem lai gia tri str dung thwec sw khac biét
hay khéng. Nhé d6, ban cé thé tim ra hwéng diéu chinh y twédng ctia minh.

Nhung yéu t6 anh hwdng nhiéu nhat dén tinh hitu dung ciia sén pham

cla ban trong cac giai doan st dung clia khach hang la gi? Liéu ban c6 thé loai
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bd nhirng yéu té doé trong san pham, dich vu m&i? Néu cau tra 16 1a khéng thi
nhiéu kha nang san pham hay dich vu cla ban chi la sy déi méi khdng mang lai
thém gia tri hodc chi 1a sw bién tdu ctia san phdm hay dich vu dang c6 trén thi
trwdng ma théi. Khi vwot qua dwoc bwdc kiém tra nay, ban hay sén sang dé
chuyén sang buac tiép theo.

Tw gia tri s& dung dac biét dén dinh gia chién lwoc d& ddm bao dong
doanh thu cao tlr s&n phdm dich vu chao ban, ban phai 4n dinh mic gia chién
lwoe hop ly sao cho nguw®i mua khéng chi mudn mua hang ma con cé kha nang
thanh toan. Nhiéu céng ty da thwc hién theo tién trinh ngwoc lai dau tién khi
dwa ra y twdng kinh doanh ma&i, ho tim kiém thj trwdng cho sé&n phdm hodc dich
vu m&i bang cach nhdm té&i nhivng khach hang tim kiém céi méi - nhirng khach
hang nay ciing la nhitng ngudi khéng nhay cdm véi sy thay dbi vé gia sau mot
thdi gian ho méi gidm gia dé thu hat nhiéu ngwdi mua hon. Tuy nhién, viéc tim
hiéu ngay tr ddu xem mirc gia nao sé hap dan da sbé khach hang muc tiéu 1a
diéu ngay cang tr& nén quan trong.

C6 hai ly do dé& chuyén hwdng tap trung cla ban t sb it nhivng nguoi
thich sw méi la va déc dao sang sb6 ddng cac khach hang muc tiéu. Truwédc hét,
cac cdng ty ngay cang nhan thirc dwoc rang khdi lwong ban hang ngay cang
gop phan lam gia tang doanh thu nhiéu hon so véi trudc day. Do cac san phdm
ngdy cang thién vé &ng dung céng nghé, cac céng ty danh nhiéu chi phi cho
viéc phat trién san pham hon la cho san xuét. Diéu nay twong dbi phd bién
trong nganh phdn mém. Chang han Microsoft da tén hang ty do la dé san xuét
phién ban dau tién cda hé diéu hanh Windows XP, trong khi nhirng phién ban
tiép sau chi mat khéng quéa chi phi ciia mét chiéc CD binh thwéng. Diéu do
khién cho san lwgng tré thanh yéu tb rat quan trong.

Ly do th hai 1a d6i v&i ngwdi mua, gia tri cla san pham thuwong ludn gén
lién véi sb lvong ngwdi st dung ching. Co thé dwa ra mét vi du minh hoa, d6
la dich vu du gia trwe tuyén clia eBay. Nguoi ta sé& khéong st dung dich vu nay

khi co it nguwoi tham gia. Két qua cla hién twong nay, con dwoc goi la yéu té
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ngoai lai. (network extemalities), la rat nhiéu san pham, dich vu roi vao hai kha
nang: hodc la ban dwoc rat nhiéu ngay 1ap tire, hoac 1a khdng ban duwoc gi ca.

Trong luc dé, sw gia tdng cla cac sadn phdm c6 ham lwong tri thirc cao
cling tao ra nhirng nguoi "an khong" (free riding). Diéu nay co lién quan t&i ban
chéat khéng canh tranh va phan nao khoéng thé loai triv cta tri thire. Khi mot hang
s dung hang hoa canh tranh, diéu nay sé& ngan can khdng cho hang khac st
dung hang hod dé nira. LAy vi du, khi IBM m&i cac nha khoa hoc doat giai
Nobel vé lam viéc, cac cong ty khac sé khong thé s dung chat xam cla ho
ni*a. Twong tw, phdi thép dwoc Nocor st dung dé san xuét thép sé khang thé
dwoc dung trong cac Nha may thép khac.

Nguwoc lai, viec mét hang sir dung nhirng hang hoa khéng canh tranh sé
khoéng thé han ché cac hang khac ciing st dung loai hang hoa d4. Mét trong
nhitng loai hang hoa nhw vay l1a y twéng. LAy vi du, khi Virgin Atlantic Airways
dwa ra y twédng Upper Class, mot khai niém méi trong van chuyén hang khéng
hang thwong gia (business class la sw két hop gitra ché ngdi réng, khoang dé
chan thoang dang, cla vé hang nhat véi gia vé cltia hang thwong gia, cac hang
hang khéng khac ciing cé thé tw do ap dung y twéng nay vao dich vu cla ho.
Diéu doé khién sy bat chudc trong canh tranh dé dang xay ra hon va it tén kém
hon. Chinh nhirng nguwoi khéi xwédng mét y twdng mai, chir khdng phai nhirng
ngudi bat chudc, sé la ngwdi chiu chi phi va rui ro trong viéc phat trién y twéng
do.

Van dé nay cang tré nén Ién hon khi xem xét dén khai niém loai trir. Sw
loai trir 1a mot dac diém co lién quan dén ca ban chat tw nhién cia hang hoa lan
hé thdng phap ly. Mot hang hoa dwoc coi la c6 tinh loai trir néu cong ty cé thé
ngdn can nguwdi khac s dung né thdng qua viéc bao hd bang sang ché hoac
gi¢i han kha nang tiép can hang hoa dé. Chang han, Intel cé thé ngan khéng
cho nhirng nha san xuat manh vi x& ly st dung trang thiét bi cia minh théng
qua luat s& hiru tai san. Trong khi do6, Cau lac bé cham soc thé hinh Curves lai
khéng thé ngan can nguwdi khac vao trung tdm clia ho hoc cach trang tri, hoc

cac chwong trinh luyén tap, bat chwdc cach thirc hoat ddng va khai niém kinh
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doanh clia ho: Phu ni¥ chi can 30 phut méi 1an, 3 ngay méi tuan 1a c6 dwoc hinh
thé nhw mong mudn, ddng thoi lai cé thé trd chuyén, két ban véi nhirvng phu ni
khac, khdng gap phai nhirng phién toai théng thuwong khi di tap thé binh. Trong
trwérng hop nay, do 1a yéu td gia tang gia tri cao nhéat ciia Curves, nhuwng lai
khéng cé d&c tinh loai trr - ho khéng thé ngan can déi thi khac bat chuwéc cach
lam dé. Mét khi y twdng da dwoc dwa ra, nhivtng hang khac ciing sé& co thé lam
theo.

Néu khéng c6 yéu tb loai trir, ngudi dwa ra y twéng sé gap rai ro khi xuét
hién nhirng k& "an khong" - nhirng ké bat chwédc y twdng kinh doanh mang lai
loi nhuan. Gibng nhw trwéng hop cia Curves, Starbucks hodc Southwest
Airlines, rat nhiéu y twéng dai dwong xanh déc dao nhéat co thé mang lai gia tri
rat Ién nhwng ban than cac y twéng do khoéng co yéu tb cdng nghé mai dang
sau. Két qua 1a nhirng y twéng do khéng thé duwoc cép bang sang ché, ciing
khéng ¢6 tinh loai trir va do do dé bj bat chudc.

Diéu nay c6 nghia la mc gia chién lwgc ban 4n dinh cho sdn phdm hoéc
dich vu cia minh khéng chi nham muc dich thu hat sé déng ngwdi mua ma con
phai gitp ban gitr ho st dung san phdm cla ban lau dai. V&i kha nang bi bat
chuwéc cao, cac san pham dich vu phai tao dwng chd ding trén thi trwong trong
mot thdi gian that ngén, b&i vi viéc xay dwng nhan hiéu ngay cang phu thudc
nhiéu hon vao nhirng I&i gidi thiéu truyén miéng trong mot xa hoi ngay cang
gan két chat ché. Do do, cac cong ty can bat dau voi y twdng vé mot san pham,
dich vu c6 nhirng gia tri ma khach hang khéng thé phd nhan va luén tao dwng
uy tin nham lam nan long nhivng dbi thd muédn bét chwéc y twéng ctia ho dé thu
loi. Chinh vi ly do nay nén viéc dinh gia chién lwoc tré nén rat quan trong. Khi
dinh gia chién lwoc can dat cau héi: Liéu sdn pham dich vu clGa ban cé dwoc
dinh gia & mirc hop ly nham thu hat nhirng khach hang muc tiéu ngay tr dau dé
ho cdm thay hap dan va quyét dinh mua? Khi san pham cé sw két hop gitra gia
tri sir dung dac biét va mirc gia hop ly, ban cé thé han ché dwoc viéc bi bat

chudc.
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Chung tdi da phat trién mot cong cu cé tén 1a hanh lang gié cta sb déng
dé gitp cac nha quan ly tim dwoc mie gia thich hop cho sé&n phdm hay dich vu
cda ho, tr d6 khéng can phai ha gia xudng nira. Céng cu nay cé lién quan dén

hai bwéc riéng biét nhwng lién quan dén nhau (xem hinh 6-5).

Bwéc1: Xac dinh hanh lang gia clia s6 déng

Khi &n dinh gia, cac cdng ty trudc hét cdn xem xét nhivng san pham, dich
vu gidbng nhét véi y twédng cia ho vé mét hinh thai. Théng thuwéng ho tim hiéu
cac san pham, dich vu khac trong nganh. Tat nhién, day van la mét cong viéc
can thiét, nhwng chi cé vay thi chwa du dé thu hut khach hang maéi. Vi thé thach
thirc chii yéu trong viéc xac dinh mirc gia chién lwoc 1a ndm virtng dwoc mirc do
nhay cdm v&i gia clia nhirtng ngudi c¢é y dinh so sanh gia san pham tinh vu maéi
véi nhirng san pham dich vu twong tw vé hinh dang do cac dbi tha trong nganh
cung cap.

M6t cach d& hwédng ra bén ngoai ranh gidi nganh la liét k& cac sdn phdm
va dich vu thudéc hai dang: nhirng san pham dich vu cé hinh dang khac nhau
nhwng thwe hién cung chirc ndng va nhirng sdn phdm dich vu cé hinh dang,
chirc nang khac nhau nhwng c6 chung muc dich str dung.

Khéc hinh dang, cung chirc ndng. Nhiéu céng ty hinh thanh nhirng dai
dwong xanh va thu hut cac khach hang s dung san pham, dich vu cé cung
chirc ndng hay c6 chung gia tri s dung co' ban nhwng khac vé hinh dang so
v&i cac sadn pham trong nganh. Khi dwa ra y twéng loai 6 t6 Model T. Ford d3
chl y t&i nganh van chuyén bang xe ngwa kéo. Dich vu van chuyén bang xe
ngwa c6 cung gia tri st* dung nhw van Chuyén béng 6 t6: do la phuc vu viéc di
lai cho ca nhan va gia dinh. Nhirng dich vu nay lai cé hinh thai khac: s&r dung
suc vat séng thay vi ddng co may méc. Ford da tim kiém sw Gng hd cha nhivng

dbi twong chwa phai la khach hang clia nganh san xuét 6 t6, do 1a nhirng nguoi
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st dung dich vu van chuyén bang ngua kéo, thdng qua chién lwoc dinh gia loai

xe Model T & mirc canh tranh duwoc v&i xe nguwa kéo.

Hinh 6-5

Hanh lang gia cta s déng

Step 1: ldentify the price Step 2: Specify a price level
corridor of the mass. within the price comidor.

Three alternative product/service types:

Different form
Same  Different form, and function,
form same function same objective

Dl::}

High degree of legal and
resource protection

Difficult to imitate

Price Corridor

. - Some degree of legal and
Mid-level pricin
of the Mass O prcing resource protection

'{D"Ver

™

O E"@fp,. . Low degree of legal and
ing resource protection

O

Easy to imitate

Size of circle is proportional to number
of buyers that product/service attracts

Péi v&i nganh dich vu &n ubng tai trwdng hoc, viéc liét ké nhirng lya chon
thay thé cho cac bira &n trwa gilp ching ta biét thém mét diéu thu vi: cha me
cta nhirng dira tré cling dwoc coi 1a dbi tha canh tranh cta nganh. Béi vi ho
ciing thwc hién cung mét chire nang la chuéan bj bira trwa cho tré.

Khéc vé hinh théi va chirc ndng, chung muc dich st dung.

M6t sb ¢ong ty thu hat khach hang tr nhirtng nganh xa hon. Chang han
nhw Cirque du Soleil da thu hut dwoc khach hang tlr nhivng ddi tht cung cung
cép dich vu gidi tri vao bubi tbi. Sy tang trwdng ciia ho mét phan Ia nhe 16i kéo
nhirng khach hang cta nhirng hoat ddng khac vé ca hinh thai va chirc nang, dé
la nhirng quan rwou va nha hang. Cac quan bar va nha hang cung cap nhiing



dich vu khac nhau, phuc vu nhu ciu an udng va chuyén tro, khac rat nhiéu so
v&i loai hinh giai tri bang nghe nhin ma rap xiéc phuc vu. Nhitng bat chap sw
khac biét vé& hinh thai va chirc nadng, ngudi ta cd chung muc dich khi tham gia
nhirng hoat ddng nay: di choi vao bubi tbi.

Viéc liét ké nhirng nhém san pham va dich vu thay thé giup cac nha quan
ly nhan thay day da déi twong ngwdi mua ho cé thé gianh lay tir dbi thu canh
tranh trong nganh hodc ngoai nganh, chadng han nhw cac bac phu huynh (ddi
thG canh tranh cta cac quan &n trwa cho tré em) hodc but chi (d6i thd canh
tranh cGa phadn mém tai thinh ca nhan). Khi 1am dwoc diéu nay, cac nha quan ly
can xac dinh mirc gia va khdi lwong nhirng dbi tht canh tranh nay dwa ra, nhw
trong Hinh 6-5.

Day 1a phwong phap truc tiép dé xac dinh khach hang tiém nang va mac
gia ho san sang thanh toan cho san pham va dich vu ho dang st dung. Bién do
gia dé thu hut lwong khach hang tiém nang I&n nhat chinh 1a hanh lang gia cla
dam dong.

Trong moét sb trwérng hop, hanh lang nay kha rong. Chang han, dbi voi
Southwest Airlines, hanh lang gia cia sé ddng bao gdm nhém nhirng ngwdi sén
sang trd khoang 400 dé la cho vé hang thwéong trén chang ngén dén khoang 60
dé la cho chi phi di bang 6 t6 v&i chang duwéong twong tw. Van dé chinh & day
khéng phai la theo dubi chién lwoc dinh gia d& canh tranh véi dbi tha trong
nganh ma can canh tranh vé&i cac dbi thi nganh khac va ca nhirng dbi twong
ngoai nganh.

Chang han, néu Ford dinh gia loai xe Model T & mirc canh tranh v&i 6 t6
loai khac, théng thuwérng gép 3 lan gia xe ngua kéo, thi thi trwérng xe Model T da

khéng co sw tang trwdng nhw vay.
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Buwdc 2: Dinh rd mot mue do trong hanh lang
gia

Buwdc 2 gilp cac nha quan ly xac dinh mirc gia trong hanh lang dé tranh
sw bat chwdc cha dbi thd canh tranh. Viéc dwa ra muc gia phu thudc vao hai
yéu t6 chinh. Trwdc hét, d6 1a mirc do6 bdo hd vé méat phap ly cla san pham
dich vu, thédng qua bang sang ché va ban quyén. Th& hai, d6 la tai san hay
nang lwc dac biét cac cong ty s& hiru nhw nha may, trang thiét bj. Day 1a nhirng
yéu t6 ngan can sw bat chwédc ctia dbi thd canh tranh. Dyson, cdng ty san xuét
may hat bui clia Anh c6é thé d&t ra mre gia cao khi tung san phdm may huat bui
chan khéng vao thj trwdng vao ndm 1995 nhd ca hai yéu t6, bang sang ché va
san pham kho bat chuwéc.

Nhiéu céng ty khac da sir dung phwong phap dinh gia chién lvoc & mirc
cao (gidi han trén) dé thu hat nhirsng ngwdi mua muc tiéu. Co thé dwa ra mot sb
vi du vé viéc dinh gia nay, nhw Dupont v&i nhan hiéu Lycra trong Iinh vwc hoé
chéat d&c ching. ALTO cua Phillips trong nganh cdng nghiép chiéu sang chuyén
dung, SAP trong nganh phan mém @ng dung cho doanh nghiép, Bloomberg
trong nganh phan mém tai chinh.

Céc cong ty cé sw bdo ho vé tai san va sang ché & murc trung binh can
can nhac viéc dinh gia & vao khoang gitra ctia hanh lang. Con nhirng cong ty
khéng cé sw bdo hd nao thworng phai 4n dinh mét mirc gia kha thap. Dbi véi
trudng hop Southwest Airlines, do dich vu ho cung cap qua phd bién, gia vé ho
dwa ra roi vao gi¢i han dwi cla hanh lang gid, cu thé 1a & mirc thAp ngang voi
véi mirc gia clia van chuyén bang 6 t6. Ngay tir dau, cac céng ty nén theo dudi
chién lwoc dinh gia vao khoang dudi clia hanh lang gia néu xay ra bat ky diéu
nao dwoi day:

- San phém, dich vu trong chién lwoc dai dwong xanh cua ho co chi phi
cb dinh va ty |& tang chi phi bién dbi cao.

- Sw thu hat cha san phadm, dich vu phu thudc nhiéu vao nhirng yéu tb
ngoai lai.
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- C6 duwoc co ciu chi phi thdp nhd tinh kinh té ctia quy mé va pham vi
hoat déng. Trong nhirng trwdng hop nay, sb lwong ban kéo theo loi thé dang ké
vé chi phi, loi thé nay khién viéc dinh gia cho khéi lwong mua I&n cang tré nén
quan trong hon.

- Hanh lang gia cua sb déng khéng chi giup cac céng ty xac dinh ving
dinh gia chién lwo'c nham thu hat nhu cAu méi ma con 1a tin hiéu cho thay ban
can phai diéu chinh mdrc gia dy doan ban dau. Sau khi lam xong viéc dinh gia,

ban c6 thé chuyén sang buéc tiép theo.

Tw dinh gia chién lwoc dén tinh chi phi muc tiéu

Dw toan chi phi muc tiéu la buéc tiép theo trong trinh tw chién lwoc. Budc
nay dé cap khia canh lgi nhuan trong md hinh kinh doanh. Dé t6i da hoa kha
nang thu lgi nhuan tw mét y twdng dai dwong xanh, cdng ty can bat dau voi
murc gia chién lwoc va sau dé trr di mire loi nhuan mong muébn dé cé dworc chi
phi muc tiéu. Viéc dw toan chi phi dwa trén mic gia chir khong phai tinh gia
theo chi phi 1a viéc can thiét néu ban mubn dat dwoc co ciu chi phi vira mang
lai loi nhuan vira kho bi dbi tha canh tranh tiém nang dbi choi lai.

Tuy nhién, viéc tinh chi phi muc tiéu dya trén muc gia chién lwoc thwdng
rat khé thwc hién. Trong qua trinh xay dwng chién lwoc, cac cong ty thuwong dé
cap moét thach thirc trong viéc dat dwgc mirc chi phi muc tiéu, dé la khéng chi
da dang hoa ma con phai tap trung, dé cong ty tiét kiém dwoc chi phi. Hay nhé
lai xem Cirque du Soleil giam dwoc chi phi nhw thé nao nhd viéc bd tiét muc
xiéc thd va han ché m&i nhitng ngdi sao ndi tiéng, hay Ford da gidm chi phi
bang cach san xuét loai xe Model T don gidn véi mot mau duy nhat va it chire
nang.

D6i khi nhirng cach thirc giam chi phi dé giup dat dwoc mic chi phi muc
tiéu, nhwng thwong thi khéng. Hay thr xem Ford da cai tién nhirng gi dé dat

dwoc muirc chi phi muc tiéu dat ra cho loai xe Model T. Ford da khéng st dung
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quy trinh san xuét chuan, vé&i nhirtng ngwdi tho 1anh nghé ché tao theo kiéu thi
cong tr cong doan bat dau cho dén két thuc. Thay vao d6 Ford (rng dung day
chuyén san xuat mai, thay thé nhirng nguwdi tho lanh nghé bang nhirng céng
nhan binh thwérng, méi ngwdi chi thwe hién mét céng doan nhd nhwng nhanh
hon va hiéu qua hon, gidm thoi gian ché tao loai xe Model T tr 21 ngay xubng
con 4 ngay va giam thoi gian lao déng xubng 60%. Néu Ford khéng dwa ra s
cai tién nay thi ho khéng thé ban san phadm véi mic gia chién lwoc ma van thu
dwoc lgi nhuan.

Thay vi tim cach dat dwoc mrc chi phi muc tiéu nhw Ford da lam, néu
cac cong ty di theo con dwdng tdng marc gia chién lwoc hodc 1a gidam bot dac
tinh str dung, ho sé khéng hinh thanh dwoc dai dwong xanh. Pé dat dwoc muc
tiéu vé chi phi, cac cong ty c6 3 don bay chinh.

DPon bay dau tién lién quan dén viéc td chirc lai hoat dong va dwa ra
nhirng cai tién lam gidm chi phi tr s&n xuat cho dén phan phéi. Liéu cé thé thay
thé nhirng nguyén vat liéu dang st dung bang loai khac ré tién hon, chang han
nhw dung nhwa thay cho kim loai hoac chuyén trung tadm tiép nhan cudc goi tw
Anh sang Bangalore? Liéu c6 thé loai bd, gidam bt hoac thué ngoai nhivng hoat
dong trong chudi gia tri co chi phi cao ma dem lai gia tri gia tdng thap? Liéu cd
thé chuyén nhirng dia diém kinh doanh san pham va dich vu t nhirng noi gia
thué méat bang cao sang nhirng dia diém khac gia thué thap hon, nhuw The
Home Depot, IKEA, Wal-Mart da lam trong Iinh vwc ban 18? Liéu ban c6 thé rat
ngan nhirng céng doan hodc cac buwdc trong sadn xuat bang cach thay dbi
phwong phap san xuat, nhw Ford da lam khi dwa ra day chuyén san xuét méi.
Liéu ban c6 thé &ng dung cdng nghé tin hoc vao cac hoat déng dé gidm chi
phi?

Bang viéc dat ra nhirtng cau hdi nhw vay, nha san xuat déng hd Thuy Si
Swatch da co thé dat dwoc co ciu chi phi thdp hon 30% so v&i cac cong ty
cung nganh trén khap thé gidi. Ngay tir giai doan dau, Nicolas Hayek, Chu tich
clia Swatch da thanh 1ap mét nhém dw an dé xac dinh mie gia chién lwoc cho

san phdm cda minh. Vao thoi diém dé, nhivng chiéc déng hd thach anh cé dd
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chinh xac cao dwoc ban véi gia ré (khoang 75 dé la) cua Nhat Ban va
Hongkong dang chiém linh thj tredng. Swatch da an dinh mirc gia ddng hé cla
minh vao khoang 40 d6 la. V&i mirc gia dé, khach hang c6 thé mua nhiéu chiéc
ddng hé nhuw mdét mon trang st thdi trang. Chién lwoc dinh gia thap cla
Swatch khién cho cac hang ddng hé & Nhat Ban va Hongkong khéng thé cé I
nhuan néu gidm gia xudng thdp hon dé canh tranh. Sau khi da dinh huwéng 1a
phai ban déng hé cia hang theo dung mirc gia d6, nhém dw an Swatch tinh
nguwoc tré lai dé ra mic chi phi muc tiéu. Ho xac dinh mc chénh léch hop ly
gilra gia ban va gia vén, sao cho du chi phi d& hé tro hoat déng marketing va
dich vu hau mai ma van con lai mét khoan lgi nhuan.

Do gia nhan céng & Thuy Sy kha cao, Swatch chi cé thé dat dwoc muc
tiéu nay bang cach thay ddi vé co ban san pham va phwong thirc san xuét.
Chang han nhw thay vi st dung kim loai hodc da nhw ddng hd kiéu truyén
thdng. Swatch sir dung vat liéu nhwa. Cac ki sw ciia Swatch ciing don gidn hoa
thiét ké bén trong ctia chiéc déng hod, gidm sb linh kién tir 150 xubng con 51. Ho
nghién ctru k§ thuat 1&p rap maéi véi chi phi thap hon d6 14 han bang ky thuat
han siéu am thay vi dung nhitng con éc vit. Thay dbi vé mau ma két hop voi
thay dbi trong cdng nghé san xuat cho phép Swatch gidm chi phi nhan coéng
trwc hap tlr 30% xudng con 10% trong tbng chi phi. Sy cai tién nay tao ra mot
co cau chi phi khé canh tranh dwoc va Swatch da théng linh thi triedng déng ho
deo tay ma trwéc day cac nha san xuét chau A véi loi thé vé chi phi nhan céng
ré tirng chiém linh.

Ngoai viéc sap xép lai hoat déng va dwa ra nhirng cai tién vé chi phi, don
bay thi hai c6 thé gitp céng ty dat mirc chi phi muc tiéu I1a sy hop tac. Khi tung
ra thi tredng mot sdn phdm hoéc dich vu méi, nhiéu cdng ty da mac sai 1am khi
tw minh thwe hién tat ca cac hoat ddong san xuét va phan phdi. Déi khi diéu nay
la do ho coi s&n phdm hodc dich vu d& nhw mot yéu td nén tdng dé phat trién
nhirng kha nang méi. Doi khi chi don gian 1a do ho khéng can nhac nhirvng kha
nang lwa chon bén ngoai. Tuy nhién, viéc hgp tac giup cac céng ty dam bao

thwe hién nhitng cdng viéc can thiét moét cach nhanh chéng va hiéu qua trong
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khi van gidm dwoc co ciu chi phi. Sy hop tac cho phép mét cong ty tan dung
ky ndng va tinh kinh té clia quy md tr nhitng cong ty khac. Viéc hop tac bao
gdm bd sung nhirng kha nang con thiéu théng qua viéc tién hanh nhirng cudc
sap nhap nhd, néu diéu dé gitp ban thwe hién cong viéc nhanh hon véi chi phi
thap hon hay tiép can dwoc véi nhirng ki nang can thiét.

Chang han, Céng ty d6 gé IKEA da dat dwoc mirc chi phi muc tiéu phan
I&n nhé& viéc hop tac. Céng ty nay tim kiém dbi tac chao gia thap nhat dé mua
vat liéu va thué gia cdng bang cach hop tac véi khoang 1.500 nha san xuat &
hon 50 qubc gia d& dam bao chi phi thp nhat va thoi gian san xuat nhanh nhét
gan 20.000 s&n pham.

Hay xem trwdng hop cta SAP, cdng ty cung cp (rng dung phan mém
quan ly kinh doanh hang dau thé giéi cé tru sé tai Blrc. Bang viéc hop tac voi
Oracle, SAP da tiét kiém dwoc hang trdm triéu dé la, néu khéng mudn noi la
hang ty dé la chi phi nghién ctru phat trién ma van cé dwoc co sé di liéu trung
tam vao loai tbt nhat thé gi¢i clia Oracle dé& dwa vao cac sadn phdm chi dao cia
SAP 1a R12 va R13. SAP di tiép nhitng bwédc xa hon, ho hop tac véi nhivng
cong ty tw van hang dau nhw Capgemini va Accenture dé cé dwoc doi ngli ban
hang toan cdu mét cach nhanh chéng ma khoéng phai mat thém chi phi nao.
SAP c6 thé tan dung mang lwdi toan cau cia Capgemini va Accenture dé vuwon
t&i nhirng khach hang muc tiéu ma khéng tang thém chi phi cho cong ty.

Tuy nhién, ddi khi viéc cat gidm hoac cai tién chi phi hay hop tac van
khéng thé lam cho cdng ty dat mirc chi phi muc tiéu. Trong trwdng hop nay, cac
cong ty c6 thé st dung don bay the ba dé c6 mirc lgi nhuan mong mudn ma
khéng &nh hwdng dén mirc gia chién lwoc: do 1a thay ddi mé hinh dinh gia cla
nganh. Bang cach thay déi mé hinh dinh gia ch& khéng phai thay ddi mic gia
chién lwoc, cac cong ty co thé vuot qua tré ngai nay.

Chéng han, nhitng cudn b&ng video v& phim &nh duwgc ban voi gia
khodng 80 d6 la. R4t it ngwdi s&n sang tra khoan tién dé bdi vi thuwdng ngudi ta
chi xem méi bd phim mét 1an. D& canh tranh, gia ban méi cuén bang video can

dwoc an dinh theo gia xem phim tai rap. Vi thé néu méi cuén bang dwoc ban
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v&i gia 80 d6 la, sb ngwdi mua sé khdng nhiéu. Lam thé ndo dé ban cac cubn
bang video v&i mire gia chi vai dé la va van thu dwoc loi nhuan? Co thé néi diéu
nay khéng thé thuc hién duoc. Tuy nhién, Blockhuster da vwot qua tré ngai dé
bang cach thay déi md hinh dinh gia tr ban sang cho thué. Ho cho thué cac
cudn bang video v&i gia chi vai d6 la. Két qua la thj trwdng video gia dinh ngay
cang mé rong va Blockhuster ngay cang kiém dwoc nhiéu tién hon do sb lan
cho thué cac cudn bang video ngay cang tang. Twong tw, IBM ciing mé rong thi
trwdng bang cach viéc chuyén mé hinh dinh gia tr ban sang cho thué dai han
va da dat dwoc mire gia chién lwoc trong khi van ddm bao co cau chi phi.

Ngoai mé hinh cho thué ngan han cta Blockhuster hay mé hinh cho thué
dai han cua IBM, cac cong ty da (rng dung mét sé cai tién trong mé hinh dinh
gia dé co thé thu Igi nhuan tr mirc gia chién lwgc. M6t mé hinh trong sé dé 1a
phan chia th&i gian sir dung. Coéng ty NetJets & New Jersey ap dung mé hinh
nay dé cho cac khach hang thué may bay, nhirng céng ty I&n s& mua quyén st
dung may bay trong mét khoang thdi gian nhéat dinh thay vi mua toan bd chiéc
may bay. Mdt mé hinh khac cé thé wng dung la ban tirng phan sén pham.
Chang han nhw nhivtng nha quan ly quy twong hé da ban trng phan trong toan
bd danh muc dau tw cho cac nha dau tw nhd.

Mot sb cong ty da loai bd hoan toan cac khai niém vé gia ca. Thay vao do.
ho di san phdm I4y mét phan 1ai trong doanh nghiép khach hang, goi la /i c6
phén. Lay vi du, HP da cung cap nhitng chiéc may chd ciu hinh manh cho cac
coéng ty méi hoat déng & Silicon Valley dé déi 1ay mét phan trong doanh thu cla
ho. Khach hang ¢é ngay san pham ho can va HP thu dugc nhiéu hon gia ban
cda chiéc may. Muc dich cta cach lam nay khéng phai la thoa hiép véi mie gia
chién lwgc ma la nham dat muc tiéu théng qua mé hinh dinh gid méi. Chung t6i
goi do6 1a déi méi viéc dinh gig. Tuy nhién can nhé rang sw déi mai trong dinh
gia cho mét nganh thwong la mot mé hinh dinh gia chuén cho cac nganh khac.

Hinh 6-6 cho thay sw ddi mé&i gia tri théng qua viéc st dung ba don bay
da dé cap & trén sé goép phan tdi da hoa loi nhuan nhu thé nao. Nhuw mé ta

trong hinh, cong ty bat dau véi mre gia chién lwoc, sau dé trir di loi nhuan muc
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tiéu dé cé chi phi muc tiéu. D& dat dwoc mre chi phi muc tiéu, nham dam bao
cé duoc loi nhuan muc tiéu, cac cdng ty cé hai ddn bay chinh, don bay thir nhat
la cat gidm va déi méi chi phi, don bay th(r hai la hop tac. Khi khéng thé dat
dwoc mire chi phi muc tiéu du da thwe hién moi nd lwe dé xay dwng md hinh
kinh doanh chi phi thap, céng ty can chuyén sang st dung don bay thi ba, dbi
méi viéc dinh gia, dé& dap ng mirc gia chién lwoc va cé loi nhuan. Tat nhién,
ngay ca khi dap rng dwoc mirc chi phi muc tiéu, cdng ty van cé thé thwc hién
ddi mai viéc dinh gia. Khi nhivng sa&n pham dich vu cta céng ty cé kha nang
sinh 1&i, c6 thé thwe hién tiép bwdc cubi cung trong trinh tw chién lwoc dai
dwong xanh.

Mot mé hinh kinh doanh dwgc xay dwng theo trinh tw chién lwoc tir gia tri
s dung d&c biét, dinh gia chién lwoc t&i 4n dinh chi phi muc tiéu s& mang lai
sw dbi méi gia tri. Khéng gibng ddi méi cong nghé, dbéi mai gia tri dwa trén
nguyén tac cac bén cung co Igi, cd nguwdi mua, cdng ty va xa héi. Phu luc C
"M6 hinh bién déng thi trwdng cla nhitng d&i maéi gia tri" minh hoa cudc choi
nay dién ra nhw thé nao trén thj trwong va chi ra nhirng phuc loi kinh té va xa

héi cho nhirng bén lién quan.

T gia tri st dung, gia ca va chi phi t&i sw chap nhan
thanh toan

Ngay c& md hinh kinh doanh tét nhat ciing chwa di dé ddm bao sw thanh
céng cho y twdng dai dwong xanh. Chién lwgc nay 1a méi de doa ddi véi tinh
trang hién tai, do d6 n6 tao nén sy lo ngai va chéng déi tir 3 dbi twong chinh:
nhan vién, dbi tac kinh doanh va cdng chung. Trwéc khi cong bd va dau tw vao

mot y twdng kinh doanh, cdng ty can vwot qua nhivng tré ngai dé.

Hinh 6-6

M hinh lgi nhuan cuta chién lvoc dai dwong xanh
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MUFc gid chién IFgc

Lori nhudn muc tigu

Chi phi muc tiéu

Cat gidm va doi moi Hop tac
chi phi

oI m&i mlrc gia

Nhan vién

Néu khéng tim hiéu ddy dd nhirng diéu nhan vién lo ngai vé anh hwéng
cla y twédng kinh doanh méi dbi véi cude sbng clia ho, cé thé cac cong ty sé
phai tra gia dat. LAy vi du trworng hop cta Merrill Lynch. Khi ddi ngii quan ly cla
Merrill Lynch cdng b ké hoach tung ra dich vu méi gi¢i qua mang, gia cé phiéu
cta ho da gidm 14% do sy chdng dbi va bat ddng ndi bd trong bd phan moi gidi
ban Ié cla cong ty.

Trwdc khi cac cong ty ban cb phiéu ra céng ching dé dau tw cho mét y
twéng kinh doanh méi, ho nén cé nhirng nd lwe dé truyén dat t&i cac nhan vién,
thé hién ré nhan thirc ctia ho vé nhitng mdi de doa tir viéc thwe hién y twéng.
Céc codng ty nén trao dbéi véi nhan vién dé tim cach thao g& nhitng mdi de doa

d6 va khdng cam thay bat &n vai thay ddi vé vai tro, trach nhiém va quyén loi
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cla moi ngudi trong cong ty. Khac v&i Merrill Lynch, Morgan Stanley Dean
Witter & Co. da moi tit ca cac nhan vién tham gia vao mét cudc thao luan cong
khai trong ndi bd vé chién lwoc clia cdng ty trong viéc (rng phé véi nhirng thach
thirc tr Internet. Nhirng nd lwc cla Morgan da dwoc dén dap mot cach xirng
dang. Do khach hang nhan thay rang nhirng nhan vién cta coéng ty hiéu dwoc
sw can thiét phai co6 dw an kinh doanh trén mang, ¢b phiéu cla céng ty da tang

gia 13% khi ho céng bd dw an nay.

DPéi tac kinh doanh

Mot yéu t6 c6 kha nang anh hwédng xau hon ca sy chéng dbi ctia nhan
vién do 1a sy dbéi khang cuia cac dbi tac. S& di cé sw dbi khang nay la vi cac dbi
tac lo ngai réng doanh thu hodc vi thé trén thi trro'ng cua ho bi de doa khi co y
twdng kinh doanh ma&i. D6 1a tré ngai ma SAP gap phai khi ho phat trién san
phadm AcceleratedSAP (ASAP), mét hé théng phan mém quan tri doanh nghiép
v&i thdi gian trién khai nhanh va chi phi thap. ASAP la phan mém (rng dung
trong quan tri kinh doanh dau tién cho nhirng doanh nghiép vira va nhd. Tré
ngai gap phai la viéc phat trién nhitng phan mém (rng dung phd bién nhat doi
hdi phai c6 sw hop tac tich cwc cla nhirtng hang tw van I&n. Tuy nhién, cac
hang nay dang thu dwoc khoan doanh thu dang ké tir cac phan mém khac cla
SAP do qua trinh trién khai dai. Vi thé, cac ddi tac nay khéng cé dong Iuc trong
viéc tim cach thirc nhanh nhat dé trién khai phdn mém nay.

SAP da giadi quyét khé khan nay bang viéc trao dbi thdng thén véi cac dbi
tac clia minh. Cac nha diéu hanh SAP da thuyét phuc cac hang tw van rang ho
van tiép tuc c6 thém céng viéc khi hop tac. Mac du thdi gian trién khai ASAP sé
giam xudng dbi v&i nhirng céng ty vira va nhd nhwng cac chuyén vién tw van sé
van tiép can duoc véi nhitng khach hang méi dé bu lai doanh thu méat di to
nhirng cdng ty I&n hon. Hé thdng ma&i ciing sé gilp cac nha tw van dap rng yéu
cau ngay cang tang cua khach hang vé thi gian trién khai cac trng dung phan
mém.
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Cbng chung

Viéc chéng déi mot y twéng kinh doanh méi cé thé lan sang nhirng ngu i
dan, dac biét néu y twéng dé cé tinh ddi mai, de doa nhirng quy tac chinh tri, xa
hoéi da dwoc thiét 1ap. Anh hwéng tr sy chdng dbi nay co thé sé rat Ion. Hay
xem trwedng hop cla Monsanto, cong ty ché bién thwc phdm bién ddi gen. San
phadm cuta ho da bj nhirng nguoi tiéu dung & chau Au té ra nghi ngd, phan lén
la do nd lwc cta nhirng nhdm modi trwdng nhw Hoa binh xanh, Nhirng nguoi
ban clQa Trai dat va Hiép hdi bao vé dat tréng. Sw tAn céng clia nhitng nhom
nay da cé anh hwéng Ién & chau Au, noi da tirng ndy sinh nhiéu lo ngai vé van
dé mai trwdng.

Sai |1dm cta Monsanto |a da khéng lam gi dé giai thich v&i nhivng nguoi
dan. Céng ty nén trao déi v&i nhém méi trwdng cling nhw dan ching veé lgi ich
cta thwc phdm bién déi gen va tiém ndng cta né trong viéc gidm nan déi va
bénh tat trén thé gidi. Khi gi¢i thiéu sdn phdm, Monsanto nén dé ngudi tiéu
dung lwa chon gitra thwe phdm hiu co va thwe phdm bién dbi gen bang viéc
dan nhan phan biét. Néu Monsanto thwc hién nhirng buwdc nay thi ho chéng
nhirng khéng bi phé phan ma con cé thé tré thanh nha cung cap thuwc phdm cho
twong lai.

Thach thirc chd yéu trong qua trinh tim kiém sy Gng hd cla ba nhém dbi
twong (nhan vién, dbi tac va cdng chiang) 1a dwa ho tham gia vao mét cudc thao
luan céng khai vé y twdng méi. Ban can gii thich nét d&c séc cta y twéng, dat
ra nhirng ky vong rd rang va mo ta cach thirc thye hién y twdng. Cong viéc nay
thwe sy hivu ich, cac cong ty nén danh thoi gian ciing nhw cong strc dé cod
dwoc sy ing hd cda cac déi twong lién quan. (D& hiéu chi hét hon vé cach thirc

thwc hién diéu nay, moi ban xem Chuwong 8).
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Chi sb y twéng dai dwong xanh

Céc cong ty nén xay dwng chién lwoc dai dwong xanh theo trinh ty gia tri
st dung, gia cd, chi phi va sw chap nhan. Nhirng tiéu chi nay hinh thanh mét
tbng thé hoan chinh, ddm bao thanh céng vé mét thwong mai cho y twéng dai
dwong xanh. Chi sb y twéng dai dwong xanh (BOI) s& cung cap mot cach kiém
tra don gian nhwng chéc chan vé mic dé thanh céng cla quan diém hé théng
nay (xem hinh 6-7).

Nhw trong Hinh 6-7. néu CD-i ctia Phillips va Iridium ctia Motorola da xac
lap y twdng cla ho theo chi sé BOI ho han da thdy dwoc con bao xa niva ho
m¢&i mé ra dwoc nhirng dai dwong xanh mang lai lgi nhuan cao. San phém CD-
i cha Phillips ¢6 nhiéu tinh nang phirc tap va han ché vé phan mém, khéng tao
ra gia tri st dung dac biét cho ngwdi mua. Nhan vién ban hang ciing khédng méy
hao hirng khi c6 ngudi hdi mua CD-i b&i vi ho phai mat dén hon 30 phut dé giai
thich vé céc tinh ndng. Do d6 san phadm CD-i clia Phillips da khéng dat ca 4 chi
tiéu trong chi s BOI mac du cdng ty da phai rét hang ty déng dau tw cho viéc
nghién ctru san pham nay.

Théng qua viéc danh gia bang chi sé BOI y twéng kinh doanh ctia CD-i
trong qua trinh phat trién, Phillips c6 thé nhan thiy nhirng diém yéu trong y
twdng nay va co bién phap tir trudc théng qua viéc don gidn hoa san phadm va
dat quan hé véi cac dbi tac dé phat trién nhivng phdn mém cé strc hap dan voi
khach hang, 4n dinh mét mirc gia chién lwoc thu hut dwoc sé ddng khach hang,
ap dung viéc xay dwng muc chi phi tir gia ban thay vi dat gia ban theo chi phi
va lam viéc v&i nhirng dai ly ban 1& dé tim mét cach thire don gidn, dé dang cho

nhan vién ban hang cé thé ban gi¢i thiéu vé san pham chi trong vai phut.

Hinh 6-7
Chi s6 y twéng dai dwong xanh (BOI)
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Phillip CD-i Motorola DoCoMo i-

Iridium mode Japan

Tinh San phim co gia tri st dung dic biét khéng? Co - - +
hiiu Iy do nao thuyét phuc ngudi mua bo tién ra

dung mua sin pham khéng?

Gid Mitc gid ban dwa ra cd phil hop vdi sé déng - - ¥

ngudi mua khéng?

Chi phi Co ciu chi phi cia ban c6 dap ing dugc muc - - +

tiéu vé chi phi hay khong?

s chip | Ban co tinh dén nhitng tré ngai vé chip nhian? - +/- +

nhan

Twong tw, san pham Iridium cGa Motorola ciing dwoc ban véi mic gia
khéng hop ly do chi phi sdn xuat cao. San pham khéng hap dan véi khach
hang. ngudi ta khong thé st dung Iridium trong cac toa nha hay trong xe hoi,
kich thwé'c sdn pham nay lai qua Ién. Motorola d& dap (rng nhiéu quy dinh cla
nhiéu qubc gia khac nhau. Cac nhan vién, dbi tac va nhirtng ngwdi tiéu dung
cling da chap nhan y twdng nay. Tuy nhién, ho lai c6 mét déi ngi ban hang yéu
kém, kénh phan phdi trén thj trwdng toan cau khéng duoc tét. B&i vi Motorola
khong thé quan Iy viéc ban hang mot cach hiéu qua nén doi khi khach hang can
mua san pham dién thoai Iridium ma coéng ty lai khéng con hang dé ban. Gia tri
s dung kém, gia ca va chi phi cdng thém kha nang chap nhan & mdc trung
binh la nhirng yéu té cho thdy y twdng vé san pham Iridium cé nguy co that bai.

Trai lai. dich vu i-mode ctia NTT DoCoMo lai rat thanh céng & Nhat Ban.
Nam 1999, khi hau hét cac cong ty vién théng dang tap trung vao chay dua vé
céng nghé va canh tranh vé gia dbi vai cac thiét bi vé tuyén truyén giong néi thi
NTT DoCoMo, cong ty I&n nhat trong linh vwe khai thac dich vu vién théng &
Nhat Ban da twng ra dich vu i-mode, giup truy cap Internet trén dién thoai di
dong. Nhirng codng ty cung cap dién thoai di dong & Nhat Ban da nghién ctru

dwoc cong nghé phirc tap dé san xuét ra nhirng chiéc dién thoai nhd gon hon,
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chét lwvong am thanh cao hon, dé dang khi s&¢ dung va cé kiéu dang dep mat.
Nhwng ho chwa dwa ra nhiéu dich vu vé co s& di¥ lieu nhw thw dién t, truy cap
théng tin, tin ttec va trd choi, kha nang giao dich, néi chung la tat ca nhirtng trng
dung trong mang Internet. Dich vu i-mode da két hop nhirng loi thé co ban nhét
cua hai nganh: nganh dién thoai di ddong va mang Internet, tir dé tao ra nhirng
wng dung dac biét cho ngwdi mua.

Dich vu i-mode mang lai nhiéu gia tri str dung dac biét cho khach hang véi
mirc gia dwoc da sb ngwdi mua chap nhan. Phi thué bao hang thang cuia i-
mode, phi truyén di¥ liéu va giong néi ciing nhw gia théng tin déu nam trong
vung dinh gia chién lwoc nham khich [& viéc st dung dich vu va vuon téi thi
trwérng dai ching cang nhanh cang tét. Chang han, phi thué bao hang thang
cho mét trang théng tin vao khoang 100 dén 300 yén (1 dén 3 dé la), dwoc an
dinh theo mirc gia clia mét t& tap chi ra hang tudn ma hiu hét ngwdi dan Nhat
déu mua tai cac ki-6t & ga xe dién.

Sau khi &n dinh mrc gia hap dan véi dai da sé nguei mua, NTT DoCoMo
cb géng dat mrc chi phi muc tiéu dé c6 dwoc loi nhuan. Khi thue hién muc tiéu
nay, cong ty khéng hoat déng gi&i han trong pham vi tai san va nang Iyc cla
minh. Ngoai viéc tap trung vao vai tro truyén théng - phat trién va duy tri mang
tbc dd cao, dung lwong Ién trong dw an i-mode, céng ty con tim cach dwa ra
thém nhiéu tién ich khac trong dich vu bang cach chi ddng hop tac véi cac nha
san xuat dién thoai di ddéng va nha cung cap théng tin.

Théng qua viéc hinh thanh mét mang lwéi déi tac ma tat ca cac bén déu
co lgi, cong ty hwdng t¢i muc tiéu dap wng va duy tri mre chi phi dwge dat ra
theo mrc gia chién lwoc. Trwdc hét, NTT DoCoMo thudng xuyén va lién tuc
chia sé bi quyét ky thuat va cdng nghé véi nhirng dbi tac san xuét dién thoai di
dong, giup ho vwot I&n trwdc déi thd canh tranh. The hai, cong ty gitr vai tro
nhw mot cira ngd déi voi mang vO tuyén, m¢& réng va cap nhat danh muc nhirng
trang trinh don déng thoi thu hat nhivng nha cung cép théng tin tham gia vao
dich vu i-mode, tao sw phong phi vé& néi dung nham tang sbé ngudi truy cap.

Chéng han, bang cach dang quang cdo cho cac nha cung cép théng tin voi
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mirc phi thap. cong ty da giup ho tiét kiém chi phi quéng cdo. Dong thoi,
DoCoMo ciing cé dwoc sw tang trwdng vé doanh thu.

Quan trong hon, thay vi s&¢r dung ngébn nglr WML (Wireless Markup
Language) theo tiéu chudn WAP dé tao trang web, i-mode st dung C-HTML,
mot ngdn nglr dang dugc st dung rong rai & Nhat Ban. Nh& doé i-mode thu hut
dwoc cac nha cung cép thong tin, b&i vi ho khdng can chuyén déi trang web
hién tai dwoc thiét ké cho mai trwéng Internet thanh nhirng trang web st dung
cho i-mode, do d6 ho khéng phai bd thém chi phi phat sinh NTT DoCoMo ciing
ky thod thuan hop tac véi nhitng dbi tac nwéc ngoai nhw Sun Microsystems,
Microsoft va Symbian dé giam téng chi phi phat trién va rat ngan thoi gian tung
dich vu ra thi trwvong.

M6t buédc quan trong nira cla chién lwoc i-mode |a cach thirc trién khai
dw an. Nhém chuyén biét cho dw an dwoc thanh Iap v&i nhiém vy va quyén han
rd rang. Trudng nhém mode lwa chon hau hét cac thanh vién trong nhém va tap
hop cac thanh vién dé trong mét cudc thao luan cong khai vé cach thtre hinh
thanh thj trw&ng mai cho dich vu truyén d liéu qua dién thoai di dong, khich |&
ho gan bd véi dw an. Tat cad nhirng diéu do khién cho viéc thwe hién dw an i-
mode duwoc tién hanh thuan loi. Thém vao do, thanh coéng cda i-mode c6 duoc
la nh& DoCoMo da tao ra mét cude choi dem lai loi ich cho ca céng ty 1an dbi
tac, cong thém sy san sang cua nguwdi dan Nhat Ban trong viéc s dung dich
VU.

Dich vu i-mode vwot qua cd 4 chi tiéu trong chi s6 BOI (xem trong Hinh 6-
7). i-mode tré thanh mét thanh cong I&n clda cong ty. Sau thang sau khi gi&i
thiéu dich vu trén thj trwdng lwong thué bao da dat con sb 1 triéu. Trong vong
hai nam, lwong thué bao da dat 21,7 triéu va chi riéng doanh thu ttr dich vu
truyén dir liéu theo goi da tdng 130 lan. Dén cudi nam 2003, sb thué bao da dat
40,1 triéu va doanh thu tw truyén d liéu, hinh anh va van ban da tang tr 295
triéu yén (2,6 triéu do la) 1én 886,3 ty yén (8 ty dé la).
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DoCoMo 1a céng ty duy nhéat c6 thé kiém dwoc i nhuan tw dich vu truy
cap Internet trén dién thoai di déng. DoCoMo hién da vwot qua cong ty me NTT
vé kha nang khai thac thj trwong cling nhu tiém ndng tang trwdng co loi nhuan.

Mac du rat thanh céng & Nhat Ban, nhwng san phdm i-mode c6 thu duoc
két qua twong tw & cac thi trwdng bén ngoai hay khéng con phu thude vao viéc
liéu né c6 vwot qua nhirng rao can vé mat phap ly, van hoa hay khéng.

Viéc dap tng chi s6 y twéng dai dwong xanh (BOI) sé tao da cho cac
cong ty chuyén tr viéc hinh thanh sang thwc hién chién lvgc. Cau hoi dét ra &
day 1a: Lam thé nao dé van doéng ca té chirc cung thwe hién chién luvoc? Dé tra
|1 cho cau héi nay, mdi ban nghién ciru tiép Phan Ba clia cudn sach, va ciing
la nguyén ly thir ndm cla chién lwoc dai dwong xanh: vuot qua nhirng tré ngai

vé mat td chirc, day 1a chi dé clha chwong tiép theo.
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Chuwong 7

Vwot qua tréd ngai vé té chire

MOT KHI DOANH NGHIEP DA PHAT TRIEN duoc chién lvoc dai dwong
xanh v&i mét mé hinh kinh doanh mang lai Igi nhuan thi doanh nghiép do can
phai thwc hién n6. Pwong nhién la bat ki chién lwoc ndo cling ¢6 rat nhiéu kho
khan thr thach trong qua trinh thyc hién. Cho du la trong dai dwong xanh hay
dai dwong dd, cac td chirc hay ca nhan déu can phai cé thoi gian méi co thé
dwa nhirng chién lwgc nay vao hanh déng cu thé. Nhwng néu so véi chién lwoc
dai dwong dé, chién lwoc dai dwong xanh tao ra mét chuyén dbi thuc sw trong
cong ty, chuyén vj thé céng ty tlr chd hdi tu dan véi dwdng gia tri ctia cac coéng
ty khac t&i chd tao ra dwong gia tri khac biét hoan toan véi chi phi thap hon.
biéu nay cling tao ra mét bwdc ngoat trong qua trinh thwc hién chién lwoc cua
cong ty.

Céac nha quén ly déu thira nhan rang day la mét thr thach vé cung khé
khan. Cu thé 1a ho sé& phai dbi méat v&i bdn khod khan chinh sau: Thir nhat 1a van
dé vé nhan thirc, d6 la phai lam cho cac nhan vién hiéu dwoc sy can thiét phai
thay ddi. Chién lwoc dai dwong dd cé thé khéng phai 1a con duwong dan toi sy
tang trwdng co lgi nhuan dai han trong twong lai, nhwng né mang lai cho moi
nguwdi cdm giac 6n dinh va van phat huy hiéu qua déi véi hoat déng cia doanh
nghiép. Vay thi can gi chung ta phai thay dbi?

Tré ngai thir hai la van dé ngudn Iyc bj gidi han. Viéc thay dbi cang dién

ra sau sac thi cang can st dung nhiéu nguén lwc hon. Tuy nhién, theo két qua
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nghién ctu cla ching toi thi trong nhiéu td chire, cac ngudn lwec khéng nhirng
khéng dwoc ting cwdng ma con bj cat gidm.

Van dé thi ba |a 1am thé nao dé thic day nhirng nhan vién chi chét tang
tdc va bén bi thwe hién thay déi hién trang ctia doanh nghiép. Dé thwc hién diéu
nay thi cong ty sé mat hang nam trdi, trong khi cac nha quan ly lai khéng thé
ch& doi lau nhw vay duorc.

Tré ngai cudi cung la van dé vé té chirc va mdi quan hé gitra cac nhém
quyén loi trong cong ty. Nhw 1&i mdt nha quan ly nhan xét: "Trong té chirc clia
chang t6i, y kién clia ban c6 thé bi vui dap ngay tw khi né con chwa kip nay
mam".

T4t ca cac doanh nghiép déu phai déi méat véi nhirng khoé khan nay & cac
murc dd khac nhau. Nhiéu doanh nghiép cé thé chi gap phai mét vai trong s dé.
Tuy nhién, biét cach vuwot 18n trén tré ngai sé la chia khoa giup cac doanh
nghiép xac dinh va han ché dwoc rti ro trong kinh doanh. Biéu nay goi mé cho
chung ta nguyén tac thr ndm cda chién lwoc dai dwong xanh: do |1a phai biét
cach vuot qua nhirng tré ngai dé bién chién lwvgc dai dwong xanh thanh hién
thuwe.

Pé dat dwoc diéu dé cac doanh nghiép phai ttr bd quan diém cb hiru cla
ho vé nhirng gi duwoc coi la sy thay déi cd hiéu qua. Quan niém théng thuéng
canh bao ching ta rang thay déi cang I&n thi sé phai tiéu tdn cang nhiéu ngudn
lwe va thdi gian méi dat dwoc két qua. Tuy nhién, ban can phai tr bé hoan toan
quan diém dé va st dung cai ma chung toi xin goi la Tipping point leadersship -
TPL (tam tinh 1a L&nh dao c6 trong diém) Viéc lanh dao co trong diém sé giup
ban nhanh chéng vuwot qua nhirng khé khan ké trén véi chi phi thap va gianh
duwoc sy hd tro clia cac nhan vién trong qua trinh thwe hién dé tao dwoc thay
doi dot pha khai tinh trang kho khan hién tai.
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Lanh dao co6 trong diém trong thuc té

Hay xem xét trwérng hop cia S& canh sat thanh phd New York (NIPD).
don vi nay da thyc thi mot chién lvgc dai dwong xanh rdng rai vao nhirng nam
1990 trong Iinh vwe cdng cong. Khi Bill Bratton dwoc bd nhiém lam Cénh sat
trwdng thanh phd vao thang 2/1994, trudc mét 6ng 1a vé van thach thire chwa ai
trwdc d6 tivng phai ddi mat. Vao thdi gian nay, New York Ia tu diém cla nhirng
nguwdi vo chinh phl, an mang, budn lau, tinh trang mafia, trdém cap va cuép co
vii trang tran ngap trén cac tit bao. Nguwoi dan New York séng trong so hai.
Ngudn ngan sanh cla canh sat qua han hep va sau ba thap ky tdi pham leo
thang & thanh phd nay, cac nha xa hoi hoc da két luan rang canh sat hau nhw
khéng thé can thiép dwoc nira. Cac cong dan cda thanh phd da phai Ién tiéng,
to Buwu dién New York da té dam hang tit: "Dave, hay lam gi di chu". Day la mot
|1 kéu ctru thwe sw clia nguwdi dan véi ngai thi trwdng David Drinkins. Van dé
dao dirc trong S& canh sat New York cling xudng déc nghiém trong do 36.000
nhan vién cta té chirc nay luén phai lam viéc trong diéu kién nguy hiém, mic
lwong chét déi va khéng cé co hdi thang tién, chwa ké tdi viéc ngan sach bj cat
giam, trang bi nghéo nan va tham nhiing tran ngap.

No6i theo thuat nglr kinh doanh thi don vi nay dang hoat déng kém hiéu
qud, diéu nay thé hién qua sy gia tdng cua t6i pham, tinh trang 16n x6n va
hoang mang cla ngwdi dan trong thanh phd. Tém lai, viéc 1anh dao Sé& canh sét
New York thwc hién thay ddi chién lwoc hoat ddng la mdt con 4c moéng nam
ngoai s twdng twong cla cac cdp quan ly. Cudc chién dau voi cac loai toi
pham tr& nén vé cung gay gat va ngay cang gia tang.

Vay ma chi chwa day hai ndm va khéng can phai tdng ngan sach hoat
ddng. Bratton da bién New York thanh mét thanh phd an toan nhat nuéc My.
Bratton da loai b hoan toan chién lwoc dai dwong dd va thay thé bang chién
lwoc dai dwong xanh, mot cuéc cach mang thwe sw trong nganh canh sat New
York. Ty ndm 1994 t&i nam 1996, "loi nhuan" cda td chirc nay da tang Ién dang

ké, t6i pham gidm 39%, cac vu am sat giam 50% va trém cap gidm 35%. "Céc
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khach hang" (& day chinh Ia ngwdi dan) dwoc loi hon: Sé liéu tham do cla
Gallup (mét td chirc tham do quéc té) cho thay long tin cla ngwdi dan New York
v&i canh sat da tang vot ttr 37% Ién 73%. Cac "nhan vién" cling co Igi: mot cudc
tham do ndi bd cho théy muc dé hai long déi voi cobng viéc cua cac nhan vién
canh sat ciing da tang lén dang ké&. Nhw I&i mot nhan vién tuan tra néi: "Chung
t6i gan nhw da ding bén be viee thdm, nhung nhé cé dng &y ma chdng t6i vwot
qua nguy hiém va co thé quay tré lai". Co 1& diéu gay an twong nhat 1a sy thay
ddi nay van tiép tuc dién ra ngay ca khi ngudi khéi xwéng khéng con tai vi. Diéu
nay ham chira mot sy chuyén dbi sau sac va can ban trong van hoa va chién
lwoc hoat déng cua td chirc. Ngay ca khi Bratton két thuc nhiém ky vao nam
1996, ti 1& t6i pham van tiép tuc gidm xudng. Co6 rat it cac nha quan ly doanh
nghiép co6 thé vuot qua dwoc bbn thach thirc khdc liét nhw Bratton da phai nd
lwe vwot qua nham lam thay déi hién trang cla té chirc. Va con it hon trong sé
do co thé tao ra sy chuyén minh ngoan muc véi nhirng diéu kién téi t& nhat nhw
Bratton d& dat dwoc. Tham chi ngay ca Jack Welch cling phai mét t&i 10 nam
va 10 triéu d6 la dé co thé tai td chirc va bién GE thanh mét céng ty hung manh
nhw hién nay.

Hon nira, vuot I€n trén nhirng quan niém théng thwong, Bratton da lam
nén ky tich v&i moét thdi gian ngan ky luc va nguén Iwc vé cung it éi. Ong da vira
cai thién dwoc tinh trang dao dirc trong nganh canh sat vira mang lai lgi ich cho
tat cd mot nguwdi dan. Thue ra, day khéng phai la 1an dau tién Bratton thwc hién
viéc chuyén huéng chién luvoc. Day da 1a 1an thir nam éng thwe hién sy thay doi
chién lwoc nhw vay va trong méi lan thay dbi, Bratton déu phai db6i mat va da
vuot qua duoc tat ca 4 tré ngai ma cac nha quan ly khac déu cho rang sé gidi
han kha nang thwc hién chién lwoc dai dwong xanh ctia ho: Rao can vé nhan
thirc che mat cac nhan vién, 1am cho ho khéng nhin thdy dwoc sw thay dbi toan
dién la vé cung can thiét; han ché vé nguén lwc ma bét cir td chirc nao ciing
gap phai; tré ngai vé déng lwc lam viéc lam nga Idng va thdi chi ddi ngll nhan
vién; nhirng thach thirc lién quan dén té chirc bén trong bén ngoai c6 thé can

tr& sy thay déi (xem hinh 7-1).
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Hinh 7-1
4 kho khan chi yéu de thuc hién duwoc chién lwoc:
Khé khan vé& nhin thirc |3

do mdt £8 chifc bi i tré,
khéng chiu thay doi

Kho khan vé ngubn Iuc: 13 Kho khan vé 6 chirc: su
stf han ché cla cac ngudn phdn d&i tlF nhikng thé Irc
ILFc trong vigc thikc hién va nhifng ngLr&i khang Ung
chién Iugrc hd

Kho khin vé ddng Iure: tlre
|& ddi ngl nhén vién khing
duoc khuyén khich lam viéc
co hiéu qud

Pon bay co ban: Nhirng yéu to anh hwéng
chu yéu

Phwong thirc Ianh dao cé trong diém (TPL) c6 ngudn gbc tir linh v dich
t& hoc va dua trén ly thuyét vé cac yéu tbé chi yéu 2. N6 xoay quanh quan diém
cho rang trong bét ki t&6 chirc nao, nhirng thay dbi co ban nhét cé thé dién ra
nhanh chéng hon khi long tin va sirc manh cta sb6 déng tao ra mét lan séng
chuyé&n déng huwéng vé ciing mét muc tiéu. Chia khoa dé giai phéng sirc manh
cla lan séng nay 1a su tap trung chir khdng phai sy phan tan cac ngudn luc.

TPL dwoc xay dwng dwa trén mot thue té trong kinh doanh la méi mot td
chirc déu chira dwng trong né nhirng con ngudi, hanh ddng cla ho va cac hoat

dong cda doanh nghiép. Nhirng yéu td nay déu cé tac dong téi dién mao cla
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mot cong ty. Vi vay ngwoc vai 16i suy nghi truyén théng, vuot qua cac khé khan
khéng c6 nghia la cé thé lam tang hiéu qua bang viéc dau tw tién cla va thoi
gian vao dé. Thay vao dé 1a viéc bao tén cac ngudn lwc, gidm thiéu thoi gian
théng qua tap trung vao viéc xac dinh va phat trién nhirng yéu té co tac dong
chu yéu toi td chire.

Nhing cau héi I&én nhat ma TPL sé tra 1&i la: Nhirng yéu t6 va hoat dong
nao cé tac déng tich cwc 1&n nhét téi viéc thay dbi? Yéu té nao sé tan dung
duwoc téi da ngudn lwc dé tao nén thay déi? Yéu td nao sé thuc day nhirng
"ngwdi choi" chinh tich cwe thuye hién thay déi? Yéu td nao sé g& bd dan nhirng
can tré vé td chirc thwdng gay khoé khan cho ngay ca chién lwoc tét nhat? Bang
cach tap trung mii nhon vao nhitng yéu td c6 anh hwdng khac nhau téi qua
trinh thay déi, phwong thirc 1anh dao trong diém sé giai quyét 4 tré ngai gay kho
khan cho viéc thwe hién chién lvoc dai dwong xanh véi thdi gian ngan nhat va
chi phi thip nhét.

Chung ta s& cung xem xét nhirng cach thirc gitp ban can bang cac yéu té
bat can xirng d6 dé& vwot qua bdn khd khan néi trén va dwa chién lwoc dai

dwong xanh vao thwc tién.

Vwot qua nhivng khé khan vé mat nhan thire

Trong rat nhiéu té chirc va doanh nghiép, cudc chién khé khan nhét doi
khi lai chi don gidn 1a lam cho moi ngudi y thirc dwoc. Vai trd cla viéc thay dbi
chién lwoc va tan thanh nd. Hau hét cac Tdng giam dbc sé gang lam diéu nay
bang viéc dwa ra cac sb liéu va khang dinh rang cong ty sé hoat ddng hiéu qua
hon véi nhirng cau ndi hoa my nhu: "S& chi c6 2 chon lwa vé két qua kinh
doanh: Hoat déng hiéu qua hoac hoat dong hiéu qua hon nira".

Nhwng nhw ching ta van thwdng thay, cac sb liéu hoan toan co thé bia ra

va no sé khéng thu phuc dwoc Idng tin cling nhw khéng thé thuyét phuc dwoc
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tat cd moi nguoi trong cdng ty. Tham chi ngay ca khi ban khéng bia ra thi né
van c6 thé sai léch so v&i thwc té. Nhan vién ban hang chang han, rat hiém khi
ho ¢c6 y thirc vé chi phi phat sinh trong qua trinh ban hang cta ho.

Hon thé nira, nhirtng théng diép st dung cac con sb thuwérng hiém khi
dwoc moi ngwdi hiéu theo cing mét cach. Nguwdi quan ly trwc tiép cac hoat
ddng chinh la nhirng ngwdi ma ngwdi Téng giam dbc can thay dbi dau tién. Doi
v&i nhirng ngwdi quan ly ma bd phan cua ho dang kinh doanh hiéu qua, ho
thworng cho rang yéu cau thay dbi cling nhw nhivng I&i chi trich doi héi thay ddi
khéng phai danh cho ho, ma danh cho nhirng giam dbc cip cao. Ngworc lai,
nhirng ngudi quan ly & cac bd phan lam an thua 16 lai cdm thy nhw tat cd moi
nguwdi dang sdm soi minh va déi véi mét nguwdi bat dau cdm thay lo I&ng vé chd
lam cta minh thi anh ta s& bat dau tim hiéu thi trwéng tuyén dung thay vi tim
cach gidi quyét cac van dé cuia cong ty.

Lanh dao cé trong diém TPL khéng thuyét phuc moi nguwdi bang cac con
sb6. D& lam cho nhan vién nhan thirc dwoc rang thay dbi la can thiét, cac nha
lanh dao nhw Branton tap trung vao nhirng hoat déng c6 thé gay anh hwéng
chl yéu: d6 1a dau tién phai tim cach lam cho mét nguwdi nhan ra va trai nghiém
thwe té kho khan. Cac nghién ctvu vé tam than hoc va nhan thire ctia con nguoi
da chi ra rang, dung nhw cau thanh ngir "Tram nghe khéng bang mét thay", con
nguwdi sé ghi nhd sau sac nhat nhivng gi ho dwoc tan mat thay va trai nghiém.
Khi dwoe trai nghiém thwe té, nhirng an twong tich cwe sé kich thich con nguoi
lap lai hanh ddng da tirng lam, con nhirtng an twong tiéu cwc sé lam thay dbi
thai do va hanh vi ctia ho. Chang han, mét vi du vé cung don gian la khi mot
dira tré khi cham tay vao da lanh va ném no, néu dra tré thay thich thi né sé
lap di 1&p lai hanh déng d6. Khdng can béat ky sw khuyén khich nao cutia cac bac
phu huynh dbi v&i nhirng hanh déng nhw thé. Nguoc lai, khi mét dira tré tho
ngoén tay vao 16 vi séng, né sé& khdng bao gi& mudn 13p lai hanh dong dé thém
mot 1an ndo nira. Sau mot trai nghiém tiéu cuc, dira tré sé tw giac thay ddi hanh
vi clia minh. M6t lan nira, I&i rén de cta cac bac cha me té ra khdng can thiét.

No6i mét cach khac, nhirng thir ma mét khong thay, tai khéng nghe, tay khéng
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s& nan dwoc, twong tw nhw mot bang biéu véi cac sbé liéu khong sat thuc té sé
khéng c6 nhiéu tac dong va dé dang roi vao quén lang.

TPL dwa trén y twdng nay dé tao ra nhirng thay déi nhanh chéng trong
nhan thirc clia mbi ngudi dé tir dé ho tw diéu chinh hanh déng cua minh theo
nhing nhan thire da tiép thu duoc. Thay vi dwa vao cac con sb dé giai quyét tré
ngai vé nhan thtrc trong nhan vién, cac nha quan ly tao co hdi cho moi nguoi tw

nhan thay sw can thiét phai thay di bang hai cach.

Hay di trén nhirng "chiéc céng dién"

Dé thay dbi hién trang, cac nhan vién sé& phai dbi mat thwc sw védi nhirng
van dé tdi t& nhat vé hoat dong cla té chirc. Khéng ngudi quan ly & bat cir cap
bac nao co6 thé dwa ra céc gia dinh vé thyc té. Cac con sb thuworng dé gay tranh
céi va khéng mang tinh khich 1&. Mac du viéc phai dbi mat trwc tiép véi hién
thwe c6 thé phan nao gay séc nhung dé 1a viéc khdng thé tranh khoi va co kha
nang kich thich hanh ddng. Pay ciing 1a mét giadi phap hiéu qua dé giai quyét
van dé vé nhan thirc mét cach nhanh chong.

Chung ta hay xem xét vi du sau day. Vao nhirng ndm 1990, hé théng xe
dién ngadm cla thanh phé New York la néi am anh cia ngudi dan, dén ndi nd
dwoc ménh danh 1a "Cai céng dién". Doanh thu tir hé théng xe dién ngam sut
gidm nghiém trong do bj ngwdi dan tay chay. Tuy nhién, cdnh sat clia S& canh
sat giao théng khu viwc thanh phé New York lai tr chdi nhan trach nhiém. Tai
sao lai nhw vay? Chi cé 3% cac vu trong t6i xay ra trén xe dién ngém va vi vay
mac cho dan tinh kéu than, canh sat van khoanh tay ding nhin, khéng hé thay
can phai xem lai cach lam viéc cia minh.

Khi Bratton dwoc thi dinh lam Giam dbc S& canh sat, 6ng da lam nén sy
thay ddi toan dién trong nép nghi cta lwc lwong canh sat thanh phd chi trong cé
vai tuan. Lam thé nao 6ng da lam dwoc nhw vay? éng thue hién dwoc diéu nay,

khéng phai bang vii lwc, khéng phai bang cac con s ma bang cach yéu cau
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cac Canh sat trwdng va cac chi huy cp thap hon, trong dé c6 ca chinh 6ng truc
tiép di trén hé thdng xe dién ngdm tlr ngay nay sang ngay khac. Trudc thoi
Bratton, viéc nay chwa tirng xay ra bao gio.

Mac du cac con sb thdng ké cho thdy hé thdng xe dién Ia an toan nhuwng
thwe t& ho da phai nhin thdy nhirng canh twong ma ngay ndo ngudi dan & day
cling phai chirng kién: mét hé théng xe dién dang dirng bén bd vuwe hén loan,
nhirng toan thanh nién diéu xe hoi qua lai, nhay 1én ca nhirng clra quay, ngudi
di xe dap luén phai nhin thdy nhirng birc tranh tuc tiu, nhirng ngwdi &n may ngd
ngdo va nhirng k& nghién rwou ndm day trén cac bang ghé céng cdng. Luc
lwong canh sat dén luc nay khong thé lang tranh thwc té nhirc nhéi d6 duoc
ni*a va tat cd déu phai cong nhan rang chién lwoc hoat dong hién tai cia lwc
lwong canh séat & day can phai co sy thay déi manh mé va phai thay doi ngay.

Viéc chi cho nguwdi 1anh dao cép trén cla ban tan mat ching kién thuc té
t6i t& nhéat cling cé thé nhanh chéng lam thay dbi cach suy nghi cia ho. Phuong
phap nay ciing c6 thé giup ho nhanh chéng nhan ra yéu cau cia nguoi lanh
dao cua ho. Tuy nhién rat it nguoi hiéu va van dung dwoc sirc manh cua
phwong phap nay. Ho thu hat sy Ging hd cta cap trén bang nhirng con sb khd
khan, thiéu tinh cap thiét va dong lwc tinh cdm. Hoac ho dwa ra nhirng vi du
thanh céng nhét clia cac nhan vién cda ho dé tranh tha dwoc sw hé tro clia cap
trén. Mac du nhirng phwong thirc nay cling cé thé co tac dung nhwng khéng thé
lam thay déi nhan thirc mét cach nhanh chéng va hiéu quéa va sau sac nhw viéc
chi ra thuc té.

Tré lai trwdng hop cla Bratton: Khi Bratton diéu hanh méot phong canh sat
thuéc Ban quan ly giao théng van tai vinh Massachusetts (MBTA), lanh dao co
quan nay quyét dinh mua mot sé xe tuan tra nhd, ré tién. Diéu d6 di nguoc lai
v&i chi trrong méi cla Bratton. Nhwng 6ng khéng phan déi quyét dinh nay hay
cb gang xin thém ngan sach - mot viéc cé thé méat t&i hang thang dé xem xét va
c6 thé con bj tr chéi vao phuat chét. Thay vao d6, éng moi nguwdi dirng dau

MBTA tham gia mét chuyén di tham tha khu vuec.
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DPé khién 6ng nay nhan ra diéu ma Bratton muén bay té, Bratton da duwa
6ng ta di trén mot chiéc xe cung loai v&i nhitng chiéc xe ho chuan bi mua.
Bratton cb tinh day ghé clia chiéc xe vé phia trwéc dé& cho 6ng Giam dbc thay
dwoc cam giac chat chdi ma mot canh sat sé cadm thay khi ngdi trén chiéc xe
dé. Sau dé, dng con lai xe di qua cac 6 ga trén dwong va dé cac dung cu cla
canh sat bén minh d& 6ng Giam dbc thay rang chiéc xe qua chat cho tat ca
nhirng dung cu nay. Chi sau vai gi& dng Giam dbéc mudn xubng xe, 6ng ta con
ndi véi Bratton rang khéng hiéu 1am thé nao ma 6ng cé thé & trong chiéc xe that
hep, tU ting nay lau dén vay, chwa ké con cé t6i pham ngdi dang sau. Thé 1a

Bratton cé dwoc chiéc xe rong rai hon ma chién lwoc ctia éng can co.

Thoé man yéu cau cta nhirng khach hang bat man

DPé thay dbi nhan thirc cho clp trén, ban khéng nhirng can cho 6ng ta
thdy nhirng réc rbi bén ngoai phong 1am viéc ma con can dé cho 6ng ta tan tai
lang nghe nhirng khach hang bat man. Birng qua dwa ddm vao nhirng bao céo
nghién clru thj trwérng. Bao nhiéu phan doéi ngli nhan vién gidi nhat cta ban tiép
can truc tiép vai thi tredng va ldng nghe khach hang bat man nhét néi vé nhirng
van dé cta ho? Ban cé bao gi& ban khodn tai sao doanh sb ban ra lai khéng
ding nhv mong mudn hay khéng? Néi mét cach ngan gon la khéng cé céach
nao thay thé dwoc viéc trwc tiép gap g& va lang nghe nhirtng khach hang bét
man cua minh.

Vao cudi nhirng nam 1970, canh sat Hat 4 thanh phé Boston, d&t cac tru
s& tai Toa thi chinh Symphony, Nha th& Christian Science Mother va mét sé
Vién van hoa khac, da phai chirng kién mot thoi ky t6i pham leo thang. Tinh
mang cla dan chung bi de doa nghiém trong, nhiéu nguwdi da ban nha dé doi di,
lam ca khu vuc tré nén tan hoang. Mac du vay, ngay ca khi ngwéi dan 10 lwot
doi di, lwc lwong canh sat dwdi sy diéu hanh clia Bratton van cdm thay ho dang
lam t6t cdng viéc cla minh. Cac chi sb vé hoat ddng an ninh so v&i canh sat &

cac khu vuc khac van & mirc cao: sb 1an canh sat 911 tiép nhan cac cudc goi
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giam di va sé lwong tdi pham nguy hiém bi bat tdng 1&n. D& giai quyét nghich ly
nay, Bratton da td chirc mot loat cac cudce gap mat tai Toa thi chinh gitra nhan
vién ctia 6ng va ngudi dan & khu vuee lan can.

Ong da nhanh chéng nhan ra khoang cach vé nhan th&rc cha hai bén.
Mac du cac nhan vién canh sat co thé tw hao vé sb 1an lién tiép dién thoai khan
cép gidm di va sd tdi pham nguy hiém bi bat tdng Ién nhung nhitng diéu do
khéng dwoc ngudi dan ghi nhan, don gian vi rat it ngwdi cdm thay ho bi de doa
b&i bon t6i pham cé quy mé. Piéu khién ho cdm thdy minh la nan nhan lai 14
nhirng k& qudy rbi nhw bon nghién rwou, &n may, gai mai dam va nhirng birc
tranh twong tuc tiu.

Céc cudc gap mat nay da thay ddi trong tdm cla lwc lwong canh sat &
day, khién ho tap trung vao mét chién lwoc dai dwong xanh cé tén "ctra s6 v&"
(broken windows). Nho d6, t6i pham giam han va khu v dé lai binh yén tro lai.

Nhw vay, khi ban mudn té chirc cia minh nhan thirc dwoc can phai co
mot sw thay dbi vé chién Iwoc va vé nhan thire, liéu ban cé st dung cac con sb.
Ban s& dé cho cap trén cla minh, cac nhan vién va chinh ban trwc tiép nhin
thdy thwc té téi té trong hoat ddong cla té chirc minh? Liéu ban c6 dé& nguoi
quan ly cla minh tiép xuc véi thi trvdng va lang nghe nhirng khach hang khé
chiu, dang kéu ca phan nan khéng? Hay ban ciing cé thé giri cac nhan vién cla

minh ra ngoai lam bao cao nghién ctru thi trrdng chang?

Giai quyét van dé vé nguodn luc

Sau khi khién cho cac thanh vién cla té chirc thitra nhan 1a t6 chirc can
phai thay dbi vé chién lwoc va it nhiéu déng y vé& nhirng van dé co ban cua
chién lwoc mai, hdu hét cac nha quan ly déu vap phai mot thye t& am dam do
thiéu cac ngudn lwc. Liéu ho c6 dd ngudn tai chinh dé thwc hién nhirng thay doi
can thiét? Trong hoan canh nay, hau hét cac Giam déc diéu hanh CEO cép tién

déu thyc hién mot trong hai phwong an: hoac ho ha thép nhirng tham vong cua
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minh va nhw vay sé lai lam nan chi nhan vién cia minh mét lan nira; hodc ho
cb gang kéu goi thém vdn tlr cac ngan hang hay cac cd déng - mot viéc vira ton
thdi gian vira c6 thé gay ra sy mét tap trung vao nhirng van dé co ban dang
can giai quyét. Bo 1a con chwa noi t&i viec cé gang huy dong thém vén 1a khéng
can thiét va khéng dang mat thoi gian, cling nhw thwdng vap phai nhiéu khé
khan vé tha tuc.

Vay lam thé nao dé van tién hanh dwoc nhirng cai td vé chién lwoc trung
khi cac ngudn lwc ngay cang it di? Thay vi tap trung vao huy déng thém nguén
lwc thi cac nha lanh dao theo quan diém trong tam sé tim cach gia tang gia tri
cdia nguodn lwc ho cé. Trong trwdng hop thiéu ngudn Iwc, cac nha lanh dao van
c6 trong tay 3 yéu t6 anh hwdng khéng can xirng ma nhd théng qua viéc tang
cwdng gia tri clia ching, ho cé thé vira gidi phong thém dwoc cac ngudn lwc, lai
vira nhan boi gia tri cla ban than cac nguén lwc d6. Ba yéu td do la cac diém
nong (hot spots), cac diém lanh (cold spots) va dam phan (horse trading).

Céc diém néng 1a nhirng hoat ddng ddi héi it ngudn lwc dau vao nhwng cd
tiém nang dat dwoc két qua cao. Nguwoc lai, cac diém lanh 1a nhirng hoat déng
yé&u cau nhiéu ngudn lwc dau vao nhirng dem lai két qua thap. Bat cr t& chirc
nao ciing c6 rat nhiéu cac diém nong va diém lanh nay. Dam phén la viéc trao
ddi ngudn lwc dw thira cla bd phan minh lay nguén lwc dw thira ciia bd phan
khac dé dap wng nhu ciu vé nguodn lwc. Néu biét cach st dung cac ngudn lwc
hién cé mdt cach hiéu qua cac té chirc co thé gidi quyét triét dé& van dé thiéu
ngudn lwc. Nhitng hoat déng nao tiéu tén nhiéu ngudn lwc nhat nhwng lai dem
lai hiéu qua han ché. Nguoc lai, hoat ddng nao tiéu ton it nguén lwc nhwng lai
dem lai hiéu qué cao nhat? Khi cac cau hdi dwoc dat ra theo hwdng nay, cac td
chirc s& nhanh chéng gidi phong dwoc cac ngudn lwe hién dang dwoc dung vao
nhirng hoat ddng kém hiéu qua va diéu ddng ching vao nhirng hoat ddng mang
lai hiéu qua cao hon. Nhw vay nghia la td chirc dang cung luc theo dudi va dat

dwoc hai muc tiéu: ha thap chi phi va gia tang gia tri.
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Tai phan phdi ngudn lyc téi cac diém néng

Tai trung tdm cénh sat khu vwc thanh phd New York, nhirng ngudi tién
nhiém cla Bratton cho rang muén lam cho hé théng xe dién ngdm tr& nén an
toan thi can phai c6 mét nhan vién canh sat di trén mbi tuyén xe va di tuan &
cac diém Ién va xubng xe. Nhw vay, viéc gidm lwong t6i pham déng nghia voi
viéc tdng sb lwong nhan vién canh sat va ngudén ngan sach han ché khéng cho
phép thyc hién diéu doé. Logic & day la mubn két qua tang 1&n thi nguén lwc dau
tw vao cling phai tang I&én twong (rng va hau hét cac céng ty déu nhin nhan
nhirng két qua hoat dong dat dwoc dwa trén logic ¢b hivu nay.

Tuy nhién, Bratton da dat dwoc mdrc giam chwa tirng cé vé sb lwong toi
pham, gidam dwoc s hoang mang lo s va mét trat tw trong lich s nganh canh
sat khu vire, khdng phai nho tang sé lwong nhan vién canh sat ma nhe viéc tap
trung cac nhan vién tai cac diém néng, éng da phan tich va nhan thiy rang hé
thdng xe dién ngadm cudia thanh phd 1a moét ma tran cac tuyén, cac clra ra va ctra
vao nhwng da sb tdi pham chi xdy ra & mot s nha ga va trén mot sb tuyén
dwong nhat dinh. Ong ciing phat hién ra rang nhitng diém néng nay khéng
dwoc cha y thich dang mac du ching la noi ¢ tan sé tdi pham xuét hién Ion,
trong khi nhitng diém khac hau nhu khéng xay ra hoat déng pham t6i thi lai
duoc trang bi s6 lwong canh sat twong dwong. Gidi phap & day l1a diéu dong
thém canh sat dén nhirng diém cé nhiéu tdi pham. Nho vay, lwong tdi pham
gidm dang ké trong khi sb canh sat van gitr nguyén.

Twong tw nhw vay, trwéc khi Bratton dwoc diéu vé S& canh sat New
York, bé phan chdng t6i pham ma tuy lam viéc tr 9h dén 17h cac ngay trong
tudn tror cudi tudn va chi chiém 5% nhan lwc cla S&. Trong nhirtng cudc gap
dau tién véi Giam dbc Sé& Jack Maple, chuyén vién vé t6i pham cla Bratton d3
yéu cau nhirng nguwdi cé6 mat dwa ra con sd wéc tinh vé phan trdm cac vu pham
t6i do st dung ma tuy dé tim ra diém néng trong viéc s dung ngudn lyc. Hau
hét moi ngwdi dwa ra con sd 50%, mot sé tham thi con 1a 70%, thap nhét ciing

la 30%. Trén co s& do, Jack chi ra rang bd phan thdng téi pham ma tuy (c6 sb
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lwong nhan vién chi chiém 5% téng sé nhan vién cGa S&) hién dang thiéu nguoi
tram trong. Thém vao d6, ngwdi ta con phat hién ra rang cac td canh sat hau
hét lam viéc tlr thir Hai dén th(r Sau, trong khi hau hét viéc mua ban ma tuy
dién ra vao cubi tuan, ciing 1a nhirng ngay ma cac vu pham tdi lién quan dén
ma tuy xay ra. Tai sao lai xay ra nhw vay? Do la béi vi dé 1a cach moi viéc van
xay ra tr xwa t&i nay - mot hién twong chang cé gi can ban cai niva.

Nhwng sau khi thuc té nay dwoc phoi bay va diém néng dwoc xac dinh,
ké hoach phan bé lai nhan vién va cac ngudn lwc khac cla Bratton duwoc ca S&
canh sat Gng hod. Theo d6, Bratton d& phan bé lai ddi ngli canh sat va cac ngudn
lwe vao cac diém néng va nhé vay, tdi pham ma tuy gidm manh.

Vay Bratton d& huy déng ngudn lwc tlr dau dé thwe hién diéu nay? Thuc
té 14 6ng da xac dinh cac diém néng déng thoi véi viéc tim ra nhivng diém lanh

ctia tb churc.

Piéu phéi lai ngudn lwc tr cac diém lanh

Céc nha lanh dao ciing can phai giai phéng cac nguén lwc dw thra théng
qua viéc phat hién ra cac diém lanh.

Tré lai van dé hé thdng xe dién ngadm, Bratton da phat hién ra mét trong
nhirng diém lanh 1a hoat dong ap tai téi pham dén toa an. Trung binh, mét nhan
vién canh sat phai mat 16 gi® déng hd dé ap tai mot tdi pham cho du dé 1a vu
an nhd nhat nhat. Pang |1& do phai la thoi gian cac nhan vién di tuan & trén xe
dién va xtr ly cac vu pham toi.

\Va Bratton da thay dbi tat ca nhirng diéu d6, 6ng da thay viéc ap tai pham
nhan t&i tan toa béng viéc str dung moét loai xe goi la "bust buses" (tam dich la
xe t co déng), mot loai xe buyt kiéu ci, rat co déng, bién ching thanh nhirng
tram canh sat mini dat ngoai cac ga xe dién. Gio day, mét nhan vién canh sat
khéng phai truc tiép ap tai nghi pham téi tan toa ma chi can dwa nghi pham téi

con dudng co xe buyt canh sat.
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Viéc nay tiét kiém dwoc rat nhidu thoi gian, tr 16 gid nhw trwdc day
xubng con 1 gi® va nhd dé rat nhiéu nhan vién canh sat da dwoc diéu di lam

nhiém vu tuan tra trén xe dién va béat t6i pham.

Thuwc hién viéc dam phan

Bén canh viéc tai phan bd nguén lwe san cd, cac nha lanh dao theo quan
diém tap trung con khéo léo trao dbi nhirng ngudn lwc ma bd phan ho quan ly bj
dw thtra 14y nhirng ngudn Iwc ma bd phan dé con dang thiéu. Chang ta hay lai
tr& lai trwdng hop clha Bratton. Lanh dao cla céac td chirc cong cdng nhan thirc
dwoc rang ngudn ngan sach va nhan lwc ho nam gitv thwong 1a van dé gay
tranh cai vi cac nguén lwc danh cho khu vic cong cdng luc nao cling han ché.
Vi vay, cac nha lanh dao nay thuwong khdng san long dé 16 théng tin vé nhirng
nguén lyc dv thira clia minh, cang khéng mudn dé& cho moét td chirc khac st
dung vi ho so’ mét quyén kiém soat - déi v&i nhirng nguén lwc dé. Két qua |3,
sau mot thdi gian, mét sb td chirc s& hivu rat nhidu ngudn lwc khdng can dén
trong khi lai thiéu nhitng nguén lwc ho can. Khi vé lam Giam dbc Sé& canh sat
khu vwe thanh phé New York ndm 1990, Cb van chung va Cb van chinh sanh
cua Bratton la Dean Esserman (hién la Canh sat trwdng ctia Providence, Rhode
Island) la ngwdi cé vai trd chd chét trong viéc dam phan nay. Esserman phat
hién ra & b phan canh sat khu viec dang thira mét sb xe trong khi ho lai thiéu
khéng gian danh cho van phong. Mat khac, bé phén phong thich ta nhan lai
dang thiéu xe va thira khéng gian cho van phong. Esserman dé nghi thuc hién
trao dbi va da dwoc ngudi quan ly bd phan phoéng thich tu nhan rat hoan
nghénh. V& phan minh, cac quan chirc ciia don vi cadnh sat khu vuc rat phan
khéi khi c6 dwoc tAng trét cla khu nha I1&n & trung tm. Sw viéc nay nang uy tin
cla Bratton 1én rd rét va diéu nay sau dé da giup éng thwc hién nhivrng cai td co
ban khac mét cach dé dang hon. Diéu nay cling lam cho Bratton tré thanh mét

nha quan ly co thé gidi quyét cac van dé kho khan trong mat cac cap trén.
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Hinh 7-2 minh hoa céach thirc Bratton d& phan bd lai ngudn lwc cla co
quan minh, xoa bod chién lvoc dai dwong do, ap dung chién lvgc dai duong
xanh. Truc tung biéu thi mirc d6 twong dbi ctia viéc phan bd ngudn lwc. Truc
hoanh biéu thj nhitng yéu té chién lvgc da dwoc diu tw vao. Bang cach gidm
do tap trung, tham chi xoa bd mot sé dac tinh truyén thdéng trong nhiém vu cla
canh sat khu vwe, ddng thdi tang rwdng nhan manh vao mét sé dac tinh khac
va tim ra nhirng dac tinh mé&i, Bratton da thwc hién thanh céng viéc phan bd lai
ngudn luc.

Trong khi viéc xoa bd va cat bét noi trén da lam gidm chi phi cho tb chire
thi viéc gia tang hodc tao ra mot sé yéu té can dau tw doi héi phai dau tw nhiéu
hon. Tuy nhién, nhw ta cé thé thay trong so dd chién lwoc, tdng cac ngudn luc
dau tw van gilr nguyén, ddng thoi, loi ich dem lai cho ngu®i dan lai tang 1én,
cham drt viéc phan bd canh sat trén khap hé théng xe dién ngam va thay vao
do la viéc tap trung lwc lwong vao mét sbé diém chi chét da gidp lwe lwong canh
sat dbi pho véi téi pham hiéu qua hon.

Viéc cat gidm nhan vién canh sat lam nhiém vu ap tai pham nhan t&i toa,
va str dung nhirng chiéc xe tu co' ddng da lam tdng dang ké& hiéu qua hoat ddng
cda lwc lwong canh sat vi nho vay ho cé thé tap trung thoi gian va chd trong
hon t&i hé théng xe dién. Thém vao dé, viéc tap trung vao giai quyét téi pham
quéy rbi doi sbng ciia nhan dan thay vi tap trung vao bon td6i pham nguy hiém
ddng nghia v&i wu tién ngudn lwec cho nhirng loai tdi pham gay bt an cho doi
sbng hang ngay ctda nguw®i dan. Qua nhitng hoat déng do, canh sat khu vuwc
thanh phé New York da tdng rwdng hiéu qua hoat ddng ctia nhan vién, nhirng
ngudi gio day da dwoc gidi phéng khdi nhivng rac rdi hanh chinh va dwoc giao
cho nhirng nhiém vu cu thé nhw can tap trung vao loai t6i pham nao va sé bét
dwoc chung & dau.

Nhw vay nhirtng cau hdi can dat ra la: Chang ta cé dang phan bd nguén
lwe dwa vao nhirng gia dinh truyén théng hay khéng? Chuang ta cé tim cach phat
hién va tap trung ngudn lwc vao nhirng diém néng hay khéng? Dau 1a nhirng

diém néng d6? Pau la nhivng diém lanh? Hoat déng ndo c6 qua nhiéu nguén
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lwc ma lai khéng tao ra hiéu qua cao? Chung ta da thwc hién viéc dam phan

trao dbi ngudn lwc chwa? Va ching ta cé thé trao dbi nhirng gi?

Giai quyét kho khan vé déng lwc

DPé xac dinh dwoc trong tam cho té chirc va tién hanh chién lwoc dai
dwong xanh, can phai giac ngd cho nhan vién trong té chirc vé sw can thiét phai
thay ddi v& mat chién lwoc va vach ra con duworng dé dat dwoc muc tiéu voi
nhirng ngudn lwc cd han. P& mot chién lwgc maéi tré thanh mot phong trao thi
ngudi ta khdng nhirng phai nhan thirc dwoc can phai lam gi, ma ho phai hanh
dong dé dat dwoc diéu dé mot cach kién dinh.

M6t van dé ndy sinh 1a lam thé nao dé khich |& nhan vién mét cach nhanh
choéng véi chi phi thdp? Khi cac nha Ianh dao mudn thwe hién cai td, ho thwong
dwa ra mot tdm nhin chién lwvgc va hudng tdi nhirng sang kién van dong dai tra
tr trén xudng. Ho cho rang mudn c6 dwoc sy hwdng &ng rong rai thi phai tuyén
truyén rong rai. Nhwng quan diém nay dan t&i mot qua trinh cdng kénh va tén
kém ca vé thdi gian va cdng stre vi thue té nhivng cong ty Ién can rat nhiéu cac
hoat d&ng khich 1& nhan vién nhw vay. Va mét tdm nhin chién lwoc thién vé bé
rong sé chi dem lai nhirng |&i htra suéng, khéong kich thich dwgc hanh déng cu
thé. Tham chi mét dra tré choi 16n vong may bay trong chau tdm con dé dang

hon.

Hinh 7-2
So db chién lwgc trong giai doan chuyén dbi: Bratton da tai tap trung cac ngudn

lwe nhw thé nao?
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After Bratton's Appointment
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Widespread Arrests of Arrests Focus on Use of “bust buses”
patrols of warrant violators quality-of-life for processing
subway in daytime crimes arrests
system Involvement Issuance of desk Group Arrests ofwarrant  Train sweeps
of officersin appearance tickets arrests violators during for safe
processing {(which violators had sleeping hours atmosphere
amrests routinely ignored)

Vay con c6 cach nao khac khédng? Cac nha lanh dao cé trong diém
thwong thye hién mot tién trinh nguwoc lai va tap trung thay vi phan tan swc lyc.
Ho s& bam vao ba yéu t6 co ban dé thuc day nhan vién: tap trung vao nhirng
nhan vat cha chét (kingpins), phan chia trach nhiém ré rang (fishbowl

management) va chia nhdé kho khan (atomization).

Tap trung vao nhirng nhan vat chd chdt

DPé nhirng thay dbi chién lwgc thwe sy cd hiéu qua, thi tat cd nhan vién &
moi cap bac phai ddng thdi thay dbi. Tuy nhién dé cé thé tao ra nhirng thay dbi
tich cwe thi ban khéng nén phan tan stc lwc ciia minh. Thay vao dé, can tap
trung vao nhirng nhan vat chi chét, nhitng nguwdi cé anh hwédng chd yéu trong

td chirc. Pay 1a nhivtng ngwdi lam viéc trong td chirc, 1a nhitng nha lanh dao
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bam sinh, nhirng ngwdi dwoc kinh trong, cd kha ndng thuyét phuc va gay anh
hwéng toi viéc st dung nhitng nguén lwc chd yéu. Piéu nay ciing giébng nhw
choi bowling, khi ban ném db chai bowling d*ng dau thi tat ca cac chai con lai
ciing sé dd theo. Diéu nay tranh dwoc viéc phai méat thdi gian 1am tat cd moi
nguwdi chu v, nhwng cudi cung van lam cho tat ca déu thay dbi. Va bdi vi trong
hau hét cac td chirc thuworng chi c6 moét sb it nhivtng ngudi cé anh hudng chi
yéu - nhirng ngudi thueng cé cung van dé khoé khan va cung mdi quan tam voi
nhau, nén cac téng giam déc diéu hanh cé thé dé& dang xac dinh dwoc ho 13 ai
va khich 1é ho.

Tai S& canh sat New York, Bratton da tap trung vao 76 ngudi dirng dau
cac phan khu va coi ho la nhirng nhan vat chu chét. Tai sao? Vi mbi ngwoi nay
quan ly tir 200 dén 400 nhan vién canh sat. Vi vay, khuyén khich 76 ngudi nay
s& c6 tac dong day chuyén téi 36.000 canh sat khac dé tuyén truyén va thuc

hién chién lwoc canh sat mai.

Phan chia trach nhiém r6 rang va minh bach cho cac
nhan vat chid chot

Trong tdm cua viéc khich 1& nhirng nhan vat chi chét nay la cha y téi hoat
dong cua ho moét cach thwong xuyén va lién tuc. Bay chinh la ndi dung cua khai
niém "cai binh ca" - quan ly phan chia trach nhiém rd rang (fishbowl
management): Hoat d&ng ctia nhi*ng nhan vat chi chét cé thé dwoc quan sat rd
rang, minh bach twa nhw nhirng con ca trong binh ca canh. Phwong phap nay
c6 thé 1am gidm strc i di rat nhiéu. Nhirng ai tut hau sé& bi soi maéi va phé binh,
con nhirng ai lam tét sé dwoc cong nhan. Bé phwong phap quan ly phan chia
trinh nhiém rd rang thyc sy co tac dung tdt, cach quan ly cia nguoi lanh dao
can cé sy minh bach, sw cdng bang va mét quy trinh hop ly.

Tai S& canh sat New York, "cai binh ca" cia Bratton chinh la cuéc hop
tdng két chién lwoc tdi pham dwoc té chirc hai lan mét tudn co tén la Comsptat.
Cudc hop nay moi nhivng nha Ianh dao chu chét cia thanh phd téi tham dy dé
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tdng két hoat ddong clia ca 76 phan khu trong viéc tién hanh chién lwoc méi. Chi
huy cac khu, Twéng 3 sao, Dai biéu chinh quyén va Chi huy cac phan khu bat
budc phai cé mat- Ban than Bratton ciing cd gang cé6 mat cang thwdng xuyén
cang tét. Khi mdi Chi huy mét khu ve bj chat van vé tinh hinh td6i pham trwédc
mat cac déng nghiép dwa trén nhirng chi thj chién lwgc mai, rat nhiéu nhirng
ban d6 va biéu d6 dwoc chiéu 1&n dé& minh hoa cho nhirng thanh tich hoat déng
cua nguoi do trong viéc thyc hién chién Iwoc nay. Ngudi dé co trach nhiém
phai miéu ta biéu dd do, giai thich nhitng viéc da lam dé giai quyét cac van dé
va giai thich tai sao tinh hinh hoat déng lai tién bo hay thut Iui. Cudc hop nay chi
rd nhirng két qua va trach nhiém mét cach rd rang cho tat cd moi nguoi.

Két qua 1a mot nén van hoa td chirc manh mé da dwgc hinh thanh chi
trong vai tuan tai t&6 chirc nay ch khéng phai vai thang hay vai ndm, bdi vi
khéng ai mudn bj bé mat trwdc nguwdi khac, moi ngudi déu mudn khang dinh
minh. Trong cudc hop d6, chi huy clia mét vung nay khéng thé bién minh sw
yéu kém clia minh 1a do 16i ctia ngwdi chi huy vung lan can vi chi huy cua tat ca
cac vung déu cd mat va san sang chat van lai ngay.

Céch lam nay tao diéu kién cho nhitng nguwdi co thanh tich dwoc cong
nhan ngay tai dia hat cta ho, cling nhw & dia hat cia nguwoi khac. Mat khac, n6
con gilp cac nha lanh dao trao dbi véi nhau. Truwdc khi Bratton dén, ho khéng
cé co hdi tu hop thanh nhém. Theo théi gian, cach lam nay dwoc truyén ba
xudng nhirng cap thap hon vi nhirtng ngudi tham gia cudc hop & trén ciing thuc
hién twong ty tai don vi cia minh. Khi dwgc cong nhan, nhirng ngwoi nay dwoc
khich 18 rat I&n trong viéc truyén ba tinh than cta chién lwgc méi.

Tuy nhién, dé thyc hién dwoc diéu nay, cac té chirc can phai bién quy
trinh chién lwoc hop ly thanh mot wu tién dac biét. Quy trinh chién lwoc hop ly
(céng bang va rd rang) cé nghia la phai tap hop tat ca nhirtng ngudi tham gia,
giai thich cho ho nhirng diéu co ban cla cac quyét dinh, nhitng ly do khién ho
c6 thé dwoc thang tién hodc bi dao thai trong twong lai va dwa ra nhirng nhiém
vu cu thé cho ho. Trong budi hop tdng két chién lwoc chéng téi pham cia S&

canh sat New York, khéng ai cé thé phan nan rang "san choi" cia ho thiéu céng
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bang. Viéc phan chia trach nhiém rd rang dwoc ap dung déi vé&i moi nhan vat
cha chét. Ludn c6 s minh bach rd rang trong danh gia két qua ctia méi nguoi
quan ly, lién quan t&i viéc thang tién hay giang chirc clia ho va cac ky vong
cong viéc dbi véi cong viéc cla tirng nguwdi cling dwoc dat ra rd rang.

Theo cach nay, moi ngwdi déu cdm thay ho dwoc dbi xir mdt cach cong
bang va nguwdi lanh dao sé ludn danh gia dung dwoc nang lwc ctia ho cho du co
béat ki thay dbi nao dién ra. N6 ciing giup xoa dju va lam tan bién sy nghi hodc
cda ho khi td chirc tién hanh mét thay dbi mang tinh chién lwoc. Sy hd tro ma
quy trinh hop Iy mang lai, cing véi sw rd rang trong danh gia két qua va phan
chia trach nhiém, c6 thé thac day va hd tro tat ca cac nhan vién trong qua trinh
chuyén dbi cuia td chirc va ciing thé hién sw t6n trong ctia ngwdi quan ly dbi voi
tri tué va tinh cam cta cac nhan vién. (Chuwong 8 sé néi cu thé hon vé van dé

nay).

Chia nhé khé khan dé té chire cé thé tw thay doi

Yéu té anh hwéng cubdi cung 1a chia nhd khé khan, tré ngai dé vwot qua
no dé dang hon. Viéc chia nhé khé khan lién quan téi viéc dinh hinh dwoc
nhirng thach thirc khé khan chién lwoc méi ma td chirc phai dbi mat. Pay 1a
nhiém vu nhay cdm va tinh t& nhat ma mét nha lanh dao theo phwong phap
Lanh dao cé trong diém phai thwc hién. M6t thay dbi khéng thé dién ra néu tat
cd moi ngudi déu nghi n6 khéng thé thwc hién duwgc. V& mat nay, Bratton da
lam dwoc mét ky tich dwéng nhw 1a rat kho tin. Trwdc do, khéng ai ¢o thé twéng
twong rang trong mét thdi gian ngén nhuw vay. New York da tv mét thanh phd
nguy hiém nh4t nwéc tré thanh moét thanh phd an toan nhéat. Va ai lai mudn tiéu
phi thoi gian va cong strc vao moét chién lwgc vién vong dén nhw vay kia chir?

DPé dep bé nhirng suy nghi nay cla moi ngwdi, Bratton da chia nhiém vu
khé khan do thanh tirng phan nhé va giao cho cac nhan vién canh sat chiu trach

nhiém & tirng cap d6 khac nhau. Cu thé, New York da dwoc phan chia thanh
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tirng toa nha, trng khu vuwe, tirng quan. Nhan vién canh sat nao chiu trach
nhiém tuan tra toa nha nao sé chi chju trach nhiém vé toa nha dé twong tw nhan
vién canh sat khu vuc sé chiu trach nhiém déi véi khu vwc cla minh, trwdng
cOng an cac quan cling chi phai dam nhiém gilr an toan trong quén cua minh.

Nhw vay, khdng ai c6 thé phan nan rang ho phai lam viéc qua strc. Nhe
thé ma trach nhiém trong viéc tién hanh chién lwoc dai dwong xanh clia Bratton
s& dwoc chuyén giao t&i tirng nhan vién trong sé 36 ngan canh sat dwdi quyén
ong.

Vay, v&i ban, ban da khuyén khich nhan vién cia minh mét cach cong
bang chwa? Ban da tap trung vao nhirng yéu té chd chét chwa? Ban da dét ra
dwoc nhiém vu cu thé cho tirng nhan vién chwa? Hay ban chi méi "chi tay nam
ngon", yéu cau ho phai dat két qué cao ma khéng dwa ra dwgc nhirng tiéu chi
rd rang va ngoi nhin cac sb liéu than ky xuét hién trong quy tiép theo? Ban da
dwa ra mot tdm nhin chién lvoc qua l1én hay ban da chia nhé né thanh nhirng
nhiém vu don gidn hon dé& nhan vién & cac cap dd déu cé thé thwec hién duoc

chwa?

Vwot qua nhirtng kho khan vé té chire

Phai chdng lic ndo tré trung va tai ndng ciing chién thang duwoc tudi tac
va su phan bdi? Thuc té khéng phai lic ndo ciing nhw vay. Tham chi nhirng
nguwoi gidi giang nhét ciing khéng thé chién thang dwoc nhitng muwu toan vé
chinh tri. Trong mét té chirc hay trong mét xa hoi thi nhivng van dé vé quyén loi
cla cac nhém loi ich van ludn tén tai cd hivu. Ngay cé khi mét céng ty da tién
gan t&i dich trong viéc tién hanh cac thay déi thi van con khong it cac tré ngai
can tré sw thay dbi gay ra béi cac nhém loi ich khac nhau (Ban ciing nén xem
thém phan giai thich clGia chung t6i vé tré ngai vé sw chip nhan trong Chwong
6). Thay dbi cang chac chan dién ra thi nhirng ngudi c6 thé gay anh huéng tiéu

cwc cang chéng dbi gay gat va céng khai hon. Nhirng ngudi gay anh hwéng
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tiéu cwc nay co thé cd & ca trong codng ty 1an ngoai cong ty. Ho chdng dbi dé
bdo vé vij tri cla ho va nhitng tré ngai do ho gay ra cé thé huy hoai nghiém
trong va lam chéch huwéng qua trinh thwc hién chién lwoc.

Pé vuot qua nhirng Iwc lweng tranh chép loi ich nay, nha lanh dao trong
diém tap trung vao 3 yéu té anh hudng chi yéu: hé tro ddng minh, han ché dich
thG va dwa quan sw vao déi ngl quan ly cao cip nhéat. Péng minh la nhirng
ngudi sé dat dwoe nhiéu loi ich nhat khi thay dbi vé chién lwoc duwoc thue hién.
Pjch thd 1a nhitng ngwdi s& mat mat thiét hai nhiéu nhat khi thay dbi chién luvoc
xay ra. Quan sw la nhirng ngudi trong cong ty, rat giau kinh nghiém trong van
dé quan hé va cling la nhirng nguoi biét trudc tat cd moi khia canh cla cudc

choi, biét rd ai sé& chdng lai ban cling nhu ai sé la ngudi ting hod ban.

Duy tri mét vi quan sw trong ddi ngli quan ly cao cap

Phan I&n cac nha lanh dao tap trung vao viéc xay dwng mét ddi ngl quan
ly cao cap thworng cé nhirng k§ nang chuyén mén co ban nhu: tiép thi, san
xuét, van hanh va tai chinh. Diéu nay rat quan trong. Tuy nhién, nha Ianh dao
trong diém con cé thém mét ddc diém va vai trd niva ma réat it cac giam déc diéu
hanh nghi 1a can phai co: d6 1a biét cach diéu hoa quan hé. Xét trén khia canh
do Bratton luén luén d@m bao rang éng luén cé mét nhan vién cip cao tay trong
dé diéu tra trong nhém céac quan ly cip cao, nguwdi biét rd nhirng khé khdn ma
6ng sé phai déi mat khi thwc hién chién lvgc méi. Tai S& canh sat New York,
Bratton da chi dinh John Timoney (hién nay la Canh sat trwdng Miami) la vi
quan sw cua minh. Timoney la mét canh sat cia cac canh sat, 6ng dwoc kinh
trong va e so bdi sw tan tuy ctia minh déi véi S& canh sat New York va vi tdm
huy chwong 60 ndm phuc vu ma 6ng dwoc nhan. Hai mwoi ndm trong nghé va
& vj tri cAp cao da cho phép 6ng biét ai 1a nhitng "ngu®i choi” chi dao va cam
thirc ho choi "trd choi chinh tri" nhw thé nao. Mot trong nhirng nhiém vu dau
tién Timoney thwc hién trong nhiém ky cta Bratton la bao cao véi Bratton vé
thai do thwc sy cha doi ngl cap cao ddi véi chién lwgc hoat ddng méi clia S&
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canh sat New York va xac dinh ai s& chéng déi hay ngdm ngam pha hoai y
twdng moi. Diéu nay dan t&i mot thay ddi dang k&, dam bao viéc thanh cong

cla chién lwoc mai

Ho tror ddng minh va han ché dich tha

DPé vuwot qua nhivng khoé khan vé chinh tri nay, ban can phai tra |&i dwoc
cac cau hai sau:

- Al la dich tha cda ban? Ai s& chdng lai ban? Ai sé la nguoi bj thiét hai
nhiéu nhat khi chién lvoc dai dwong xanh dién ra?

- Ai sé |a ddng minh cta ban? Ai sé& nhét tri v&i ban? Ai sé dwoc hwdng
loi nhiéu nhét tir viéc chuyén dbi chién lwoc?

DPirng tw tranh ddu mét minh, hay tim kiém sw Gng hd tlr nhivng ngudi co
tiéng noi va dia vi cao hon. Xac dinh nhirng ngudi ting hd va phan déi ban - bd
qua nhirng ngudi dieng gitra - va nd luc tao ra dwoc mot két qua co loi cho tat
c& moi ngudi. Phat hanh dong mét cach mau le, cach ly nhirng k& phan dbi voi
nhirng ngu®i Gng hdé ban bang cach tao ra mét lién minh réng rai véi nhivng
nguwdi ing hd trudc khi cudc chién thwe sy bat dau. Theo cach nay, ban cé thé
ha nhiét cudc chién trwdc khi nd bat dau.

M6t trong nhitng mébi de doa 1&n nhét véi chién lwoc cia Bratton 1a Toa
an thanh phd New York. Toa an da phan dbi k& hoach cia 6ng vi cho rang
chién lwoc nay - véi tiéu diém 1a thwdng pham - s& 1am chéch hwéng hé théng
chdng t6i pham clia ca thanh phé trwdc nhivng van dé xa hoi nhw mai dam hay
quay pha. Bé vuot qua dwoc sy phan dbi nay, Bratton da thuyét minh rat cu thé
cho nhirng ngwdi Gng hd éng, trong dé bao gém cé ngai Thi trwdng thanh phb,
cac Trwdng quan va cac Giam dbc nha tu rang viéc Toa an tap trung vao viéc
gidi quyét cac vu pham t6i théng thwong vé lau vé dai sé giup ich rat nhiéu

trong viéc gidm bét tinh trang pham toi. Ngai thi trwéng da quyét dinh can thiép.
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Sau d6 nhirtng ngwdi Gng hd Bratton da 1én tiéng bay td sw hwéng ng
clia minh qua mdt t& bao ndi tiéng cla thanh phd, v&i thong diép vé clng don
gian: Néu Toa an khéng chiu thuec thi phén viéc cla ho thi tinh trang t6i pham
trong thanh phd sé khéng gidm xubng. Toa an thanh phd New York da thuc sw
bi cd 1ap trwdc lién minh nhirtng nguwdi Gng hd Bratton va td bao hang dau New
York. Ho sé& khé cé thé chéng lai mét y twdng khéng nhirng cé thé Iam cho New
York tré thanh mét thanh phd hap dan dé séng va lam viéc ma con thuc sw lam
gidm sb lwong nhirng vu kién tung, pham t6i ma ho phai xét x& nhw vay. Voi
nhirng bai dién van tich cwc ctia ngai Thi trwdng trwdc gidi bao chi vé nhu cau
lam giam ty |& t6i pham gay anh hudng t&i chat lwong cudc sbng va s khen
ngoi cla to bao co danh tiéng va tw do nhat & New York, céi gia phai tra cua
viéc chdng lai y twéng clha Bratton tr& nén qua rd rang. Cubi cung, Bratton da
chién thang tran chién v&i toa an: Toa an da phai chdp nhan ké hoach cuda ang.
Ong ciing da chién théng trong ca cudc chién chéng toi pham: Ty |& t6i pham d3
thyc sy giam di ro rét.

Chia khoa dé chién thang dich tha cia ban 1a ndm bat dwoc nhivng yéu
diém cda ho va luén ludn xay dwng duwoc nhirng lap luan phan déi hé tro cho
ban bang nhirng thuc té va ly do khéng thé pht nhan. Ciing nhw trong truéng
hop cia S& canh sat New York, khi nhirng nhan vién canh sat khu vwc dwoc
yéu cau dua ra cac sb liéu thdng ké chi bét vé to6i pham trong khu vwc cda ho,
ho phan déi rat gay gat va dwa ra ly do la viéc lam d6 tbn qua nhiéu thdi gian.
DPoan biét trvdc dwoc nhirng phan rng nay, Bratton da cho tién hanh mét cudc
thlr nghiém va két qua la viéc lam d6 tén chwa day 18 phut mot ngay va tinh ra
thi né chi chiém 1% tdéng thoi gian lam viéc trong ngay cla mét cdnh sat ma
thoi. Nhe két qua d6 ma 6ng da dap tat ngay dwoc nhivng phan dbi bat lgi trwdc
khi nd kip bung én.

Pé lam dwoc nhw Bratton, ban can phai xem xét ki xem liéu minh da co
nguwdi Gng hd & cip cao chwa - mét nguwdi nao dé trong té chirc, nguodi rat
dwoc kinh trong - hay ban méi chi c6 dwoc sw Gng hd cla Giam dbc tai chinh

hay Giam déc nhirng bdé phan nhd khac? Ban cé biét dich xac ai la nguoi Ging
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ho, ai la k& phan dbi minh hay chwa? Ban da xay dwng duoc lién minh cla
minh v&i cac déng minh s&n c6 chwa? Ban da c6 dwoc sy gilp d& ctia mét vi
quan sw dé d& bd nhuwng tré ngai, sao cho ban khéng phai tap trung vao nhirng

viéc thay ddi nhirng ngwdi khong thé va khéng chiu thay déi hay chwa?

Hay thach thire nhirng suy nghi cb ha, 16i thoi

Theo ly thuyét thong thwerng, mudn thay ddi mot té chirc can phai dua
vao sb déng. Vi vay, viéc lam nay doi héi phai c6 mot ngudn lwc rat Ién va mot
khodng thdi gian dai ma rat it nha quan ly c6 kha néng thwe hién duwoc. Phuong
thirc Lanh dao co trong diém thi ngwoc lai, nd khdng ddi héi phai tiéu ton qua
nhiéu ngudn lwc. D& co thé tac dong toi sd déng, phwong thirc nay tap trung
vao nhirng diém méu chét: con ngudi, hanh ddng clia ho va cac hoat déng cla
td chirc. Thdng qua nhirng yéu td anh hwdng quan trong nhat, nha lanh dao c6
thé thay ddi nhirng gi cbt 16i nhat véi chi phi thap nhat co thé.

Viéc hén hanh nhirng thay dbi chién Ivoc khéng bao gid 1a dé& dang va
thwe hién dwoc né bang mét ngudn lwe han ché thi con khoé khan hon rat nhiéu.
Tuy nhién, qua trinh nghién cru clGa chung tdi cho thdy diéu dé hoan toan cé
thé dat dwoc néu ban biét can bang gilra cac trong diém lanh dao. Viéc xac
dinh rd rang nhirng kho khan, thach thirc va nhirng yéu t6 anh huéng sé giup
ban vuwot qua chung dé dang hon. Ban nén nhé khong bao gior duwoc di theo
nhitng 16i mon va khéng phai thach thire nao cling doi hdi nhirtng hanh déng
twong &ng. Tap trung vao nhirng hanh déng cé thé tao anh hwéng Ién va cha
yéu, day chinh 1a yéu t6 Ianh dao quan trong bién chién lwoc dai dwong xanh
thanh hién thwc. N6 sé lam cho moi nhan vién hanh déng nhét quan voi chién

lwvoc moi.

Hinh 7 3

Sw trai nguoc gitra 16i 1anh dao truyén thédng véi lanh dao co trong diém
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Conventional Wisdom

i)

Mass of Employees

Company

Theory of organization change rests on transforming the mass. So change efforts
are focused on moving the mass, requiring steep resources and long time frames.

Tipping Point Leadership

Extremes

<%

Extremes

. Company

To change the mass, focus on the extremes—people, acts, and activities that exercise
a disproportionate influence on performance to achieve a strategic shift fast at low cost.

Chuong tiép theo sé viét sau hon vé van dé nay. N6 sé& chi ra nhirng kho
khan trong viéc két hop gitra suy nghi va hanh doéng ctia moi ngu®i v&i chién
lwoc méi bang viéc xay dwng mot nén van hoa chung, khuyén khich sw tan tuy
va ty nguyén hop tac trong qua trinh thwc hién cling nhw sy tng hé l1anh dao.
Xac dinh dwoc nhirng thach thirc nay sé chi ra sy khac biét gilra viéc thwc hién
chién lwvoc mé&i mot cach bat budc va viéc thue hién chién lwoc méi nho sy tw

nguyén cua tat cd moi nguoi.
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Chwong 8

Van dung chién lwgc vao thuc tién

MOT CONG TY KHONG CHi BAO GOM déi ngii diéu hanh cép cao hay
cép trung ma bao gdm toan thé nhan vién tr cAp cao nhat dén cip thap nhat.
Chi khi ndo toan thé nhan vién coéng ty nhat loat hwéng dén va Gng hd mot
chién lwgc thi du chién lwvgc dé tét hay xau, cong ty cling dirng virng va dua
dwoc chién lwoc vao thwe hién mot cach thdng nhéat. Bé dat dwoc muc tiéu do,
mot budc quan trong trong viéc thwe thi méi chién lwoc hanh dong la phai vuot
qua va xoa bd moi rao can lam gian doan bén trinh cla chién lwgc nay. Thé
nhwng cudi cung mbi cdng ty can phai dat dwoc muc tiéu co ban 14 lam cho y
thire, thai dd va hanh vi ca moi thanh vién luén gan bo véi hoat déng clia cong
ty. Nghia la ngu®i lanh dao phai tao ra dwoc mét nén van hoa cong ty trong doé
suw tin twdng va sw tan tuy sé thuc ddy moi ngwdi cung nhau thwe hién chién
lwoc da thdng nhat khéng chi bang 16 ndi ma bang toan bo tinh than. Tam tri va
nhiét huyét ciia moi ngwdi phai cing huéng vé chién lwoc méi nay sao cho &
moi cap bac trong cong ty. moi nguwdi déu tw y thirc dwoc, hoan toan tw nguyén
hop tac trong viéc thwc hién chién lvoc mai khéng chut gwong ép.

Pbi v&i chién lwoc dai dwong xanh thi nhirng thach thiec nay cang lon.
Suw hoang mang béat dau xuét hién khi nhan vién duwoc yéu cau to bd méi trwdng
va cach lam viéc da qua quen thudc véi ho. Ho sé thac méc: Thuc ra thi tai sao

coéng ty can phai thuc hién thay déi? Liéu clp trén cé thanh thwe khéng khi ho
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htva 12 s& lam cho cong ty phat trién hon véi chién lwgc méi nay? Ho cb gang
lam cho ching ta cdm thdy minh la nguwdi thira va budc ching ta phai thoi viéc?

Cang c¢6 nhiéu ngudi & cip cao bj théi viéc va khéng tham gia vao viéc
hoach dinh chién lwoc thi nhirng lo 1&ng nay cang tang 1én. Dbi v&i cac nhan
vién cap thap, 1a noi ma viéc thuc hién chién lwoc méi dwoc dién ra hang ngay,
nhan vién sé& cé cam giac ho bi ap dat phai thwe hién chién lwvoc nay trong khi
nhirng suy nghi va cdm giac cGa ho lai khéng dwoc quan tam thau dao. Ngay
khi ban nghi rang moi th& déu én thi dot nhién & cac cap nay moi viéc lai gap
truc trac ngay.

Tinh hubng nay lién quan dén nguyén tac th(r sau clta chién lwoc dai
dwong xanh: Bé xay dwng dwoc ldng tin va sy cam két cda tat cd moi nguoi &
tat cd moi cép cling nhu sw tw nguyén hop tac cla ho thi mdi cong ty can phai
xay dwng viéc thye hién thanh chién lwoc chung ngay tir nhirng buéc dau tién.
Nguyén tac nay yéu cau cac codng ty phai gidm thiéu nhirng rui ro trong diéu
hanh nhw: sy thiéu tin twédng, sw bat hop tac va tham chi can phai ngdn chan
sw pha hoai tir bén trong. Rui ro nay tdn tai ca trong chién lwoc dai dwong xanh
va chién lvgc dai dwong dd, nhwng déi véi chién lwgc dai dwong xanh thi nd cé
tam quan trong hon vi viéc thue hién chién lwoc dai dwong xanh doi héi phai co
suw thay dbi thuwe sy trong ndi bo. Do dé, trong chién lwoc dai dwong xanh thi
viéc gidm thiéu nhivng rdi ro nhw trén rat can thiét. Theo dé, cac doanh nghiép
phai vwot qua dwoc nhirtng ngd vire théng thworng cdia nhan vién vé loi ich cla
viéc thwe hién chién lwoc ndy. Ho can phai xay dwng dwoc mét quy trinh hop ly
trong viéc xay dwng va thyc hién chién Iwoc.

Nhirng nghién ctru ctia chung t6i chi ra rang mét quy trinh hop ly thinh 1a
yéu t6 chd yéu chi rd sy thanh céng hay that bai ctia mét chién lwgc dai dwong
xanh. Mét quy trinh hop ly nhw vay c6 thé mang lai thanh céng hodc pha huy

nhirng nd lwc thwe hién chién Iwoc méi ctia moi doanh nghiép.
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M6t quy trinh bat hop ly sé pha hong viéc
thwe hién chién lwoc

Hay xem xét kinh nghiém cua mét nha lanh dao toan cau trong linh vuwc
cung cap chat lam ngudi bang dung dich cho nganh céng nghiép san xuat kim
loai. Cong ty nay co tén la Lubber. Do cé rat nhiéu théng sb gia cong trong
nganh céng nghiép ché tao kim loai nén cling cé rat nhiéu loai chat lam ngudi
khac nhau dé Iwa chon. D& chon ra loai thich hop nhét 1a mét qua trinh hét strc
phirc tap. S&n phdm dwoc san xuét ra trwdc hét phai duwoc kiém tra ngay trén
nhirng may san xuét trwéc khi dem ban va viéc quyét dinh liéu san pham co dat
tiéu chuan hay khéng thwdng rat méat thoi gian. Két qua la may maoc cé thoi gian
nam chét, khéong str dung dai, chi phi d& 1y mau th(r tdng va gia thanh ban cho
nguoi tiéu dung bi nang 1&n cao. Nhuwng Lubber da dwa ra mét chién lwoc loai
bd sw phirc tap ciing nhw chi phi cao trong khau thtr nghiém. Bang viéc sl
dung "tri thdng minh nhan tao", Lubber da phat trién mot hé thédng chuy&n mén
c6 thé céat gidm ti 1& sai sét trong viéc chon lwa chat lam ngudi xudng con it hon
10% trong khi binh thuéng ti 18 d6 phai 1én dén 50%. Hé théng nay cling giam
b&t thei gian chét clia may méc, lam gidm bdt sw phire tap trong viéc quan ly
chat lam ngudi va nang cao that lwong tbng thé clia qua trinh. Thé 1a dbi voi
Lubber, qua trinh kinh doanh san phdm da dwoc don gidn hod, nhirtng nguoi
dai dién thwong mai ctia codng ty cling cé thém thdi gian dé ban hang thém va
cat gidm chi phi trén méi don vi san pham.

Tuy nhién, ngay ti lGc dau, hanh doéng chién lwgc nham déi maéi gia tri cd
thé mang lai loi ich cho ca cong ty, nhan vién va khach hang nay da bi chi trich.
Khéng phai chién lwoc nay khong tét hay hé thdng chuy&n mén nay khéng hoat
ddéng ma ngwoc lai, nd hoat ddng hoan hao. Chién lwoc nay da bj that bai la do
doi ngll ban hang da chéng lai né.

B&i vi khéng dworc trwe tiép tham gia vao qua trinh xay dwng chién luvoc
va ciing khéng hiéu duoc ly do cén ban cla sy thay déi chién lwoc kinh doanh

cua cbng ty, nhirng ngwéi trong bd phan ban hang va kinh doanh nhin nhan hé
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thdng nay véi mot quan diém tiéu cwc ma khéng ai trong bd phan thiét ké va
lanh dao c6 thé twdng twong ndi. Béi véi ho, hé théng dé ciing gibng nhu mot
mbi de doa cétruc tiép dén cai ma ho cho la ciu nbi cé gia tri nhat dé tim duoc
mot loai chat phu hop nhat trong mét danh sach dai nhitng dung dich lam
ngudi. T4t cad nhirng loi ich tuyét voi nhu: ho cé thé tranh dwoc nhirng rac rbi
trong cong viéc, cd thém nhiéu thoi gian dé ban dwoc nhiéu hang hon hay danh
dwoc nhidu hop ddng hon nh® tré nén ndi trdi trén thj trudng - déu trd nén
khong dwoc coi trong nira.

Chinh vi ddi ngi ban hang ludn cdm thay bj de doa va thworng xuyén
chdng lai hé théng chuyén mén nay bang cach thé hién sy ngd vue vé tinh hiéu
qua clia n6 trwdc mat khach hang nén doanh thu khéng téng Ién nhiéu. Sau khi
hoc dwoc mét bai hoc dat gia rang viéc gidi quyét nhirng rui ro diéu hanh thanh
céng hay khéng 1a phai dwa trén mét quy trinh ap dung chién lwgc hop ly. Ban
giam dbéc bat budc phai rut hé théng chuyé&n nghiép do6 ra khéi thj trwong va

quay sang xay dwng lai long tin trong d6i ngli ban hang cua cong ty.

Strc manh cua moét quy trinh hop ly

Quy trinh hop Iy 1a gi? Lam thé nao né cé thé khién cho cac cong ty thuc
hién dwoc chién lwoc méi ciia minh? Dé tai vé sw cong bang hay cong ly da
dwoc cac tac gia va nha triét hoc dé cap tir lau, tuy nhién nguén gbc clia cum tir
quy trinh thuc hién céng bang trén ly thuyét da dwoc hai nha khoa hoc xa hoi:
John W. Thibaut va Laurens Walker nh&c t&i tir 1au. Vao gitra nhirng nam 1970,
ho da két hop mdi quan tdm cla minh vé tdm ly hoc phap ly v&i nhirng nghién
clu vé quy trinh va cho ra doi thuat nglr "céng ly ¢é tinh thd tuc”. (tam dich).
Khi tap trung chi y vao nhirng nguyén tac phap luat, ho tim hiéu cai gi khién
cho con nguoi ta tin vao hé thdng luat phap dé lam theo luat phap ma khéng

cam thay bj ép budc. Nghién ctru cla hai 6ng da chi ra rang con nguwdi quan
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tam dén mdc dd chdp nhan mét qua trinh tao ra két qua, khong kém gi quan
tam t&i ban than két qua d6. Sy thod man cla con ngudi dbi voi két qua va sw
cam két dbi véi két qua doé tang I&n khi "cong ly cé tinh thd tuc dwoc thuc thi".

Thuat ngl quy trinh hop ly 1a mot cach dién dat khac cla ly thuyét céng ly
cé tinh thd tuc trong hoat ddéng quan ly, diéu hanh. Khi quy trinh nay dwoc ap
dung, mdi nguwdi trong cong ty déu tin twdng rang moi san choi déu binh dang.
biéu nay sé khich 1& ho tw nguyén hop tac vao viéc thyc hién nhirng quyét dinh
chién lwgc sau nay.

Sw hop tac trén tinh than tw nguyén dé con hon ca viéc thyc hién cong
viéc moét cach may maéc trong dé nguwdi ta chi lam nhivng viéc ho dwoc yéu cau.
Sy hop tac tw nguyén nhw vay khién ngwoi ta lam nhirng viéc ngoai nhiém vu
duwoc giao, ho cdng hién hét kha nang va nhiét huyét ctia minh, tham chi quén
di c& nhirng s& thich ciia ca nhan dé thuc hién chién lwoc cira cdng ty. Hinh 8-
1 dién ta sy tac ddong nhan qua gitra quy trinh hop ly va thai dd, hanh vi cla

nhan vién.

Ba nguyén tac E ctia mét quy trinh hop ly

C6 3 yéu td cung cbd 1an nhau dé dinh hinh mét quy trinh hop Iy: sw lién
quan (engagement), sw giai thich (explanation) va viéc xac dinh ré rang cac ky
vong (clarity of expection) ap dung cho tat cd moi ngudi tr cAp cao dén cip
thap nhat.

Lién quan la lam cho moi ca nhan phai tham gia vao viéc dwa ra nhirng
quyét dinh mang tinh chién lwoc, cé anh huwéng dén chinh ho bang cach yéu
cau ho dwa ra y kién cia minh va biét phan bac y kién cla nhirng ca nhan
khac. Sw lién quan khién cho ban 1anh dao ton trong c& nhan va nhirng y kién
clia moi nhan vién. Sy phan bac mang tinh xay dwng sé mai sc tw duy cla tat

c& moi nguwdi va tao ra dwoc mot tri tué téng thé tét hon. Két qua Ia ban lanh
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dao cé thé dwa ra dwoc nhivng quyét dinh mang tinh chién lwoc va sy cam két

cao hon trong chién lwoc d6 cla toan thé cong ty.

Hinh 8-1

Anh huéng cta quy trinh hop ly t&i Thai do va Hanh vi ciia con nguoi

Fair Process
Strategy
Formulation - Engagement
Process Explanation
Expectation clarity
Y
Trust and
. Commitment
Attitudes >
‘| feel my
opinion counts.”
L J
Voluntary
Cooperation
Behavior >
“I'l go beyond
the call of duty.”
L
Exceeds
Strategy > Expectations
Execution Self-initiated

Giai thich, hay néi cach khac la sw giai thich ré rang cua ban lanh dao cé
nghia 14 tat c& moi ngwdi cé lién quan déu phai hiéu tai sao nhirng quyét dinh
cudi cung dwoc dwa ra. Mot sy giai thich kin ké phai tap trung vao viéc lam cho
moi nguoi tin twdng rang ngudi lanh dao clia ho quan tdm va can nhac y kién

cta ho va dwa ra quyét dinh cubi cung thé hién y chi cda toan thé nhan vién.
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Viéc giai thich nhw vay co thé khién nhirng nhan vién trong cong ty tin twéng
vao quyét dinh cha cép trén ngay ca khi y kién ca nhan cuta ho bi tir chdi.

Xac dinh r6 rang cac ky vong doi héi bd phan lanh dao phai minh bach
hoa nhitng quy téc cla chién lwgc. Mac du cac ky vong nay cé thé kha cao
nhwng bao gi® cac nhan vién ciing phai dwoc biét rd nhirng tiéu chuan ho can
tuan theo va nhirng quy dinh x& phat khi cé sai pham. Nhi*ng muc tiéu cua
chién lvgc méi la gi? Nhivrng tiéu chudn méi 1a gi? Ai chiu trach nhiém nao? Dé
dat dwoc téi mot quy trinh hop ly, van dé khéng phai & ché xac dinh dwoc cac
muc tiéu, ky vong va trach nhiém la gi ma la & chd moi nguwdi déu hiéu duoc
nhirng diéu dé thAu dao. Khi moi nguoi da hiéu dwoc nhirng gi nguwdi khac ky
vong ho lam duorc, cong ty cé thé téi thiéu hoa dwoc nhivng manh khoé chinh tri
va s thién vi, nho dé moi ngudi co thé tap trung vao viéc thyc hién chién lwoc
nhanh chong.

Két hop véi nhau, 3 yéu td nay sé giup ching ta dwa ra duwoc két qua cubdi
cung cla quy trinh hop ly. Diéu nay vé cung quan trong vi khéng thé thiéu mot

trong 3 yéu td nay dé dwa ra dwoc danh gia cubi cung.

Cau chuyén vé hai nha may

Chung ta hdy xem 3 nguyén tac E nay sé tac ddong sau sac t&¢i qua trinh
thwe hién chién lvoc dai dwong xanh nhw thé nao. O day chung ta sé quan sat
kinh nghiém cda mét cong ty chuyén san xuét hé thdng thang may co tén 1a
Elco. Vao cudi nhirng ndm 1980, doanh thu nganh céng nghiép thang may bi
sut gidm. Khi ciu ndi dia gidm, Elco |ap tirc danh wu dai cho nhirng ngudi mua
hang v&i viéc tdng chéat lwong san phdm va gidm chi phi nham kich thich cau
ndi dia va dét pha trong canh tranh. Trong qua trinh xay dwng va thwc hién
chién lwvgc dai dwong xanh, cdng ty nay da nhan thay rang ho can phai thay thé

hé thdng san xuét theo dot (batch-manufaturing system) bang hé théng san
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xuat hinh mang (cellular system) cho phép nhirtng nhém céng nhan tw chd cé
thé dat dwoc két qua tét nhat. Ban quan Iy cong ty da thdng nhat va sén sang
bat tay vao viéc. D& thwc hién muc tiéu co ban cla chién lvoc nay, nhém quan
ly da quyét dinh ap dwng gidi phap c6 vé nhanh nhat va téi wu nhat dé thuc hién
tiép tuc.

DA4u tién Ia phai 1ap dat mot hé théng méi & Nha may Chester clia Elco va
sau dé chuyén sang thwc hién & Nha may the hai 1a High Park. Lap luan nay
that don gidn. Nha may Chester 1a noi c6 mdi quan hé céng nhan kiéu mau -
noi ma cac céng nhan cé thé thanh lap nén hiép hoi cia riéng ho. Nhém quan ly
tin chac rang ho hoan toan cé thé dwa vao viéc hop tac va doan két gitra cac
céng nhan dé tao ra nhirng thay dbi chién lwoc trong san xuét. Tiép dé Elco
thwe hién quy trinh twong tw & Nha may High Park, noi ma ho dw doan rang
nghiép doan virng manh cla cdng nhan & do6 cé thé sé khong thip nhan thay
ddi d6 hodc nhirng thay dbi khac. Nnwng nhém quan ly hi vong nhitng thanh
qua dat dwgc tai Chester sé la déng lwc tao nén nhirng anh hwéng tich cuwc va
sau rong toi High Park.

Xét vé ly thuyét thi k& hoach co vé tbt. Nhirng trén thwc té, moi viéc xay ra
v&i nhivng thay ddi khdng dy tinh dworc. Viéc dwa quy trinh san xuat méi vao ap
dung & Nha may Chester nhanh chdng dan dén sy 16n xén va nao loan. Chi
trong vong vai thang, ca chi phi va chat lwong sadn phdm déu khong dat hiéu
qud. Cac céng nhan khéng ngét dé cap viéc nghiép doan can phai can thiép
vao s viéc nay. Khi mét kiém soat, Giam dbéc Nha may da tuyét vong yéu cau
sy giup do& tir phia nhirng chuyén gia nganh cuta Elco.

Nguworc lai tai Nha may High Park, bat chap nhirng diéu tiéng vé sw phan
dbéi thwerng c6 cla nghiép doan. Nha may da chip nhan nhirng chuyén bién
chién lwoc trong quy trinh san xuét Hang ngay, Giam dbc Nha may High Park
déu che doi mot sw phan ddi lwdng trwde, nhwng didu dé da khong xay ra.
Ngay ca khi, ngwdi ta khéng thich quyét dinh chuyén ddi nay, ho van cam thay

minh d& dwoc dbi xtr cong bang va vi thé s8n sang tham gia vao céng cudc cai
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tién quy trinh sdn xuét, mot yéu td cbt yéu cla qua trinh phat trién chién lwoc
m&i ctia doanh nghiép.

Nghién ctru k§ hon phwong phap chuyén dbi chién lwoc dwoc thue hién
& ca hai Nha may chung ta sé thiy ly do &n dang sau sw khac biét nay. Tai Nha
may Chester. Giam dbc Elco da vi pham ca 3 nguyén tac co ban cia mét quy
trinh hop ly. Thir nhat, ho da théat bai trong viéc 16i kéo céng nhan tham gia vao
nhirng quyét dinh chién Iwoc truc tiép tac ddng dén Nha may. Do thiéu nhirng
ngudi chuyén nghiép trong Iinh viee mé hinh san xuét kiéu té bao, Elco da thué
mot cdng ty tw van dé thiét k& mot ké hoach tbng thé cho sw chuyén dbi. Cac
nha tw van dwoc yéu ciu ngan gon l1a phai 1ap ké hoach nhanh chéng, it can
thiép va tiép xuc v&i cac nhan vién sao cho cé thé thwc hién ké hoach nhanh
chong va it nguy hai, va thé 1a cac nha tw van thwe hién theo nhirng chi dan do.
Khi cong nhan Chester dén xwéng lam viéc, ho nhan thiy nhirtng nguoi la &
nha may. Nhixng nguwdi nay khéng chi an mac khac han ho: 4o vét den, so mi
trdng, ca vat chinh t& ma con ndi chuyén véi nhau gan nhw thdm thi. Bé it can
thiép véi cong nhan nhat, ho da khoéng giao tiép va phdi hop véi cac cdng nhan.
Thay vi thé, ho theo ddi sau lwng moi ngudi, ghi chép va xay dwng cac biéu db.
Trong Nha may xuét hién I&i dén dai rang, sau khi cong nhan vé nha vao bubi
chiéu, nhirtng ngudi nay sé tap trung tai xwdng, diéu tra noi lam viéc cla coéng
nhan va soi ndi ban luan.

Trong sudt thdi gian nay, Giam dbc Nha may ngay cang vang mat nhiéu
hon. Ong ta danh nhiéu thdi gian cho cac bubi hop tw van, da dwoc than trong
lap lich tai tru s& chinh cua Elco, sao cho it gdy anh hwéng téi cac cong nhan.
Sw vang mat cia Giam dbéc da tao ra phan (rng tiéu cuwc tai Nha may. Céng
nhan lo 1ang tw hai tai sao Giam dbc cla ho lai bé roi ho nhw vay va I&i ddn dai
bat dau lan nhanh nhw dién. T4t cd moi ngwdi déu bi thuyét phuc véi y nght
rang nhirng nha tw van dang tim cach gidm bién ché cho Nha may. Ho chac
chan rang ho sédp mat viéc l1am nay mai. Thuc té thi Giam dbéc Nha may chi

vang mat khoéng ly do. nhwng dbi véi ho diéu nay lai chi cé nghia la 6ng ta dang
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tim cach lang tranh ho dé thwc hién mwu d6 ctia minh. Niém tin va sy tan tuy &
Nha may Chester sut giam nghiém trong.

Chang bao lau, cac cong nhan bat dau mang vé Nha may nhirng bai bao
vé viéc cac Nha may trén khap dat nwéc da bj dong clra vai sw gilup stre cla
cac nha tw van. Nhirng ngwdi cdng nhan nhin thay hinh anh cia minh trong vai
nan nhan cda nhirng "am muwu gidm bién ché va lam cho ngudi céng nhan that
nghiép" ciia nhixng Giam déc nha may.

Thuwe ra, Ban gidam déc Elco khdng hé cé y dinh dong clra Nha may. Ho
mudn gidm bét sb nguwdi nhan réi, khdng dwoc st dung téi, dé céd thé ché tao
nhanh hon nhitng chiéc thang may chat lwong cao véi chi phi ré nhat dé dan
dau trong cudc dua véi dbi thi canh tranh. Nhwng nhivng céng nhan Nha may
Chester khang biét duwoc y dinh tét dep do.

Ban giam déc Nha may Chester da khong gidi thich tai sao ho tién hanh
nhirng quyét dinh chién lwgc nay va y nghia cia noé déi véi cudc sbéng clia cong
nhan ciing nhw déi vé&i cach thirc lam viéc cha ho. Ban giam dbéc Nha may chi
cho ho biét vé ké hoach thay ddi tbng thé trong mét phién hop 30 phut véi cac
céng nhan. Moi nguwdi dwoc biét rang cach lam viéc ma ho vén van tw hao sé bi
x0a bd va duwoc thay thé bdi cai goi 1a "mé hinh san xuat hinh mang". Khéng ai
giai thich cho ho vé viéc tai sao viéc chuyén hwéng chién lwoc [a can thiét, cong
ty can phai dan dau trong cudc canh tranh dé kich thich nhu cau méi nhw thé
nao va tai sao sw thay ddi trong quy trinh san xuét lai la mot yéu td co ban trong
chién lwgc d6. Cac cong nhan ngdi lang di trong sy im lang dén sing sbt,
khéng hiéu ndi dang sau sw thay dbi nay la gi. Ban giam déc lai hiéu 1dm rang
sw im lang d6 la déng y ma quén méat rang ban than ho da phai méat bao lau dé
quen v&i y twdng chuyén sang mé hinh san xuat hinh mang dé thwc hién chién
lwgc méi thanh cong.

Khi d& cé ké hoach tdng thé, ho nhanh chéng té chirc lai nha may. Khi
cac cong nhan hdi vé muc dich cua viéc td chirc mdi thi cau tra |&i chi 1a "dé dat
dwoc tinh hiéu qua I&n hon". Ban Giam déc khéng cé thoi gian giai thich tai sao

lai can cai thién tinh hiéu qua va ho ciing khéng mudn lam cac céng nhan lo
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ldng. Thé nhwng, khi khéng hiéu day dd va hop ly vé nhirng diéu dang xay ra,
ho bat dau cdm thdy mét mai khi t&i lam viéc & Nha may.

Ban giam dbc ciing khéng néi rd ho ky vong gi & céng nhan trong quy
trinh san xuat maéi nay. Ho théng bao véi cdng nhan rdng ho khéng danh gia két
qua dwa trén thanh tich cd nhan ma dua trén két qua nhém. Ho néi rang nhirng
céng nhan lanh nghé, nhiéu kinh nghiém can phai giip d& nhitng cdng nhan
cham chap va thiéu kinh nghiém hon. Nhwng ho da khéng noi rd cu thé hé
thdng hinh mang sé lam viéc nhuw thé nao.

Viéc vi pham nhirng quy téc cla mot quy trinh hop Iy da lam gidm niém
tin clia céng nhan dbi véi ban 1anh dao Nha may ciing nhw dbi véi quy trinh san
xuat méi. Thue té, md hinh nay tao ra loi ich to 1&n cho ¢6ng nhan, chang han
gitp ho linh hoat hon trong sap xép cong viéc, tao co hdi nang cao tay nghé va
c6 thé lam dwoc nhiéu viéc hon. Thé nhwng, cac cong nhan chi nhin thay khia
canh tiéu cwc cla viéc thay déi nay. Ho bat dau ndi gian va té thai dd bat hop
tac. Ho tw chédi giup d& nhirng ngwdi ma ho cho la "nhirng ké lwdi biéng khéng
thé 1am dwoc cong viéc ciia minh" hay ¢b tinh hiéu nhirng 16 dé nghi gitp d&
clia cac cdng nhan khac 1a cb tinh can thiép va phan tng lai theo kiéu "day la
cong viéc cua minh t6i, anh hay di ma lo cong viéc ctia anh".

Thé 1a Ilyc lwong lao déng theo mé hinh & Chester tr& nén roi rac, mat
doan két. LAn d4u tién trong lich s quan ly ctia nha may, cac cong nhan tir
chdi lam nhirng cong viéc dwoc yéu cau lam, "ngay ca néu éng sa thai téi". Ho
cadm thay minh khéng con tin twéng Giam déc nha may, ngudi mot thoi da rat
than thiét voi ho, va vi thé, ho bd qua Giam dbéc Nha may va téi gap truc tiép
nhirng nguwdi quan ly & tru s& chinh. Thiéu mét quy trinh hop ly, nhirtng cong
nhan tai Chester da khong tiép nhan sw thay dbi va tiv chdi thé hién vai trd cla
minh trong viéc thwc hién chién lvoc moi.

Nguworc lai, Giam dbc tai Nha may High Park da tuan tha dung 3 quy tac
cta quy trinh hop ly khi thwe hién chién Iwoc. Khi nhivng nha tw van dén nha
may, Ban giam dbc gi¢i thiéu ho v&i tat ca cac cdng nhan. Giam dbc 16i kéo

céng nhan tham gia vao qua trinh quyét dinh bang cach td chirc nhirng bubi

ha.ngohuu Page 213



hop trén quy mé toan nha may, trong dé nhirtng ngudi diéu hanh cong ty thao
luan c&i m& vé nhirng diéu kién kinh doanh ngay cang khé khan cuia céng ty va
vé nhu cdu thay ddi co tinh toan chién lwgc clra cdng ty nham pha v& canh
tranh, ddng thoi dat dwoc gia tri cao hon véi chi phi thap hon. Ho ly gidi rang ho
da trng di thdm nhidu Nha may cla cac doanh nghiép khac va thiy dwoc
nhirng lgi ich thiét thwc ma mo hinh san xuét hinh mang mang lai trong viéc
tdng nang suat lao ddng. Ho giai thich diéu nay sé& la mot yéu té then chét trong
né lwc thywe hién chién lwoc méi clia cdng ty. Ho tuyén bd mét chinh sach l1am
viéc theo thdi gian, gidm bét sw lo so clia cdng nhan vé nguy co bi sa thai. Ban
giam dbc va doéi ngli cong nhan hop tac cung nhau dé& xay dwng nhirng tiéu
chuan danh gia két qua méi va dé dinh hinh nhirng trach nhiém md&i cho méi
nhém té bao trong mé hinh mang d6. Moi céng nhan déu hiéu rd muc dich va ky
vong cla Ban giam déc déi véi minh.

Bang cach thwc hién 1an lwot ba nguyén tic cha quy trinh hop ly. Ban
giam dbéc Nha may da danh dwoc sy théng cdm va hd tro clia doéi ngli coéng
nhan Nha may High Park. Cac céng nhan néi chuyén véi Ban giam dbc véi tinh
cadm day ngwdng mo va théng cdm véi nhivng khé khan ma Ban 1anh dao Elco
gap phai trong qua trinh thwc hién chién lwoc nay va tién hanh chuyén déi sang
mé hinh san xuit mang té bao. Cubi cung, ho két luan rang, tat cd nhirng diéu
ho phai trai qua sé& 1a nhirng kinh nghiém can thiét, dang gia va hét sic tich
cwce.

Nhwng Ban lanh dao Elco van coi day la mét trong nhirng kinh nghiém
dau d&n nhat trong nghé Ianh dao cda ho. Ho hoc dwoc rang nhirtng ngudi
céng nhan & cap do thap nhat trong té chirc cling quan tdm dén mét quy trinh
céng viéc hop ly thdng kém gi nhitng nguwdi & cdp cao nhéat. Khi vi pham
nguyén tac cla quy trinh hop ly, nhitng nha quan Iy c6 thé bién nhirng cong
nhan tét nhat tré thanh nhirng cdng nhan tdi nhéat, khién ho mét long tin va phan
dbi chinh nhirng chién lwoc méi ma Ban lanh dao can phai dwa vao chinh ho dé

thwe hién. Nhwng néu thwe hién dang quy trinh hop Iy thi ngay ca nhirng cong
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nhan t6i nhat ciing cé thé phat huy hét kha ndng ctia ho dé thwc hién cong viéc

khé nhét véi 16ng tan tuy va niém tin cao nhét.

Tai sao quy trinh hop ly lai quan trong dén
vay?

Tai sao quy trinh hop ly lai quan trong trong viéc hinh thanh thai dé va
cach hanh x&r cia moi ngw®i? Tai sao viéc tuan thu hay vi pham quy trinh hop
ly trong qua trinh xay dwng chién lwoc lai cé kha nang lam cho viéc thyc hién
chién lwgc dé co thé xay ra hay bj pha v&? Xét cho cung thi diéu quan trong
nhat & day la sw cong nhan tri tué va cam xuc danh cho cac cong nhan.

Xét vé mat cdm xuc, mdi ngudi thwdng tim kiém sy cédng nhan gia tri thuc
sy cla ban than, khdng phai nhuw 1a mét "lao dong", "mét nhan sy hay "ngudn
nhan Iyc" ma nhw mét con ngudi dwoc dbi x&r binh dang véi day da sy tén
trong va danh dw va dwoc danh gia vi nhirng gia tri ca nhan dich thwc bat ké vi
tri cAp bac cta ho nhw thé ndo. V& mat tri tué, ho tim kiém sy cdng nhan rang y
twdng clta ho dwoc than trong danh gia va dwgc danh gia cao. Ho cling mong
nhirng nguwdi khac nhin nhan sy théng minh cia ho di nhiéu dé& cé thé giai
thich nhitng y twdng ctia nhitng ngudi d6 cho ho. Trong cac cudc phdng van
cla chung t6i, ching téi thwong nghe thiy ngudi ta nhac téi "diéu nay dung voi
moi ngwdi ma téi biét" hay "moi ngudi déu mubn cdm thay" va nhirng tlr ngir
nghiéng vé "con nguwdi", "moi ngudi". Nhirng cau noi va tr nglr nhw vay cang
khang dinh quan diém rang cac nha quan ly Ianh dao can phai thay duoc gia tri
chung nhét cla viéc thtra nhan cdm xudc va tri tué ma quy trinh hop Iy cé thé

mang lai.
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Ly thuyét vé sw cong nhan tri tué va cdm xuc

Viéc ap dung quy trinh hop ly trong qua trinh xay dwng chién lwoc lién
quan chat ché dén sy céng nhan tri tué va cdm xuc. Quy trinh nay ching té
rang nguwdi lanh dao sén sang tin twéng va tran trong gia tri cla ca nhan ciing
nhw s hiéu biét, tai ndng va chuyén mén ctia moi nguoi.

Khi mot ngwdi cam thay gia tri tri tué cla ho dwoc cdng nhan, ho sén
sang chia sé kién thirc cla minh. Trén thuc té, ho cdm thdy mubn gay an twong
vé tri tué cGia minh va xac nhan lai sw ky vong ctia ngudi khac vé gia trj tri tué
cta ho. ddng thdi dé xuét nhirng y twdng sang tao ciing nhw chia sé kién thirc
cta minh. Twong tw, khi mét ngwdi dwoc céng nhan vé mat cdm xudc, ho sé
cam thay gan bd chat ché véi cong ty vé mat tinh cdm va cbng hién hét minh.
Theo hoc thuyét cb dién cla Federick Herzberg vé ddng lwc khuyén khich tinh
than, sy cbng nhan tao nén nhirng dong lwc ndi tai manh mé, khuyén khich moi
nguw®i thwe hién cong viéc khéng phai vi nghia vu ma hoan toan hop tac tw
nguyén. Do d6, chirng nao ma két qua cla quy trinh hop ly c6 thé mang lai sw
cbng nhan tri tué va cam xuc, chirng dé6 moi ngudi sé ap dung sw hiéu biét
cling nhw chuyén mén cta minh tét hon, ciing nhw nd lwc tinh nguyén hop tac
hon dé té chire c6 thé thwe hién chién lwoc thanh cong.

Tuy nhién, diéu nay c6 moét mét trai can dwoc quan tam khéng kém, néu
khéng nai 1a cin quan tdm hon niva: d6 1a van dé vi pham quy trinh hop ly, sw vi
pham nay kéo theo viéc vi pham sw cong nhan nhirng gia tri tri tué va cam xuc
ca nhan. Néu mot ngudi khéng dwoc dbi x&r nhw nhirng gi ma tri tué cia anh ta
xtrng dang dwoc hwdng, anh ta sé& cam thay do la moét sy xic pham va sé
khéng mudn chia sé nhitng y twéng hay kinh nghiém chuyén mén cta minh.
Thay vi thé, anh ta cling sé gitr lai trong 16ng nhirng suy nghi va y twéng sang
tao nhéat, khong muébn bodc 16 nhitng y twdng mdi mé cdia minh. Hon thé nira,
anh ta cling khéng chiju céng nhan gia tri tri tué ctia nhirng nguwdi khac. Diéu

nay ciing gibng nhw khi anh ta noi: "Anh khéng danh gia cao y twéng cla téi thi
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t6i cling khéng céng nhan y twdng cua anh va tdi cling sé khéng tin twdng hoac
quan tam t&i nhivng quyét dinh chién lwoc ma anh xay dung".

Twong tw, néu gia tri cdm xuc ctia mét nguwdi khdng dwoc cong nhan, anh
ta s& cam thay tlrc gian va cling sé khdng cbng hién hét sirc minh trong cong
viéc ho lam. Thay vao do, anh ta chan chtr va lam viéc khéng hiéu qua, tham
chi gay ra sy pha hoai nhw trworng hop Nha may Chester cua Elco. Diéu nay
thworng dan téi viéc cac nhan vién tiéu cwe chdng dbi lai chién lwoc da bj ap dat
khoéng hop ly, ngay ca khi ban than nhirng chién lwoc d6 1a nhivng chién luvoc
dung dan - quan trong dbi vé&i thanh céng va loi ich clia cac cong nhan va ban
than cac nha quan ly. Khi thiéu sy tin twéng dbi véi qua trinh xay dwng chién
lwoe thi ngudi ta cling s& khéng cé niém tin déi voi két qua cta nhivng chién
lwoc d6. B6 chinh la strc manh tinh cdm ma mét quy trinh hop Iy c6 thé mang
lai. Hinh 8-2 s& cho thAy mé hinh nguyén nhan két qué ma chang t6i quan sét
dwoc.

Hinh 8-2

Trinh tw thwe hién chién lwoc khi cé va khdng cé Quy dinh hop ly

Cuy trinh SLF céng SLF céng Hop tac tLF nguyén
) nhan tri tué nhan tri tué trong qué trinh thirc
hoply va cdm wic va cdm wic hién chién Iuoc
Vi pham SLF phan Mt tin TU¥ chéi thikc hién
quy trinh d0i vé tri nhiém va chién luge
hop Iy tué va cam o&n gidn

Quy trinh hop ly va viéc thwe hién chién lwoc
dai dwong xanh

ha.ngohuu Page 217



Sw tan tuy, niém tin va tinh than tw nguyén khéng don thuan chi la thai do
hay cach cw x&¢ ma dé la nhitng strc manh, nguén vén vé hinh. Khi con ngudi
cd niém tin, ho sé tin twéng vao du tinh, quyét dinh va hanh ddng clda nguoi
khac. Va khi da tan tam, ho s&n sang bé qua lgi ich ca nhan dé& céng hién cho
i ich tap thé.

Néu ban hdi bat ki mét cdng ty ndo da thwe hién thanh céng chién lvoc
dai dwong xanh, Giam déc céng ty dé sé& nhanh choéng chi ra dwoc tdm quan
trong ctia nhirng yéu td vé hinh nay té&i thanh coéng cla ho. Twong tw, Giam dbc
cta nhirng cong ty that bai trong viéc thwe thi chién Ivoc dai dwong xanh ciing
sé& chi cho ban thay chinh sy thiéu hut nhitng yéu t6 dé la nguyé&n nhan théat bai
cta ho. Nhirng céng ty nay khéng thé tao ra nhirng thay dbi chién lwvoc bdi vi
ho thiéu sy tin cay va tan tuy cGa moi ngudi. Sy tan tuy, niém tin va tinh than
hop tac tw nguyén cla nhan vién cho phép cac doanh nghiép tang téc, tang
hiéu qud, thwe hién chién lvgc mot cach nhat quan, nhanh chong ma khéng tén
kém nhiéu chi phi.

Bai toan ma moi doanh nghiép luén tim cach gidi dap la lam thé nao dé
tao ra dwoc niém tin, sy tan tuy va tw nguyén hop tac sau rong trong td thire.
Ban khéng thé lam diéu do6 bang viéc tach roi qué trinh xay dwng chién luoc voi
qua trinh trién khai chién lwoc. Sw thiéu lién két nay da dién ra & nhiéu doanh
nghiép, lam cho qua trinh thwe hién tré nén cham chap va thiéu nhat quan. Lé
di nhién. nhitng cach thirc khuyén khich nhan vién truyén théng bang quyén lwc
va tién bac - manh "cl ca rét va cai gay" ¢l rich - van phat huy tac dung. Nhung
nhirng ddng lwc dé khéng di manh dé cac nhan vién cé thé quén di nhirng sé
thich ca nhan nhdm cdng hién hét minh cho coéng viéc. Va mét khi khéng kiém
soat dwoc hanh vi mét cach chac chan thi viéc xuat hién sw 16i kéo va ngam
pha hoai la khéng thé tranh khai.

Vi thé, viéc ap dung quy trinh hop Iy sé gitp doanh nghiép thoat ra khdi
sw mau thun nay. Bang viéc td chirc quy trinh thyc hién chién lwoc hop ly, ban
sé xay dwng va thuc thi dwoc chién lwoc ngay tv dau. V&i quy trinh hop ly,

nhan vién sé Gng hd dén cung chién lwoc méi ngay ca khi ho nhin nhan chién
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lwoc d6 la khéng phu hop hay hay mau thuin véi nhan thire clia ho vé nhirng
diéu c6 loi vé mét chién lwoc dbi véi don vi ctia ho. Moi ngwdi déu nhan ra rang
sw thda hiép va hy sinh 1a rat can thiét trong viéc xay dwng mét td chirc virng
manh. Moi ngwdi déu chap nhan rang can phai hy sinh nhirng loi ich ca nhan
ngan han nham dat dwoc nhivng loi ich dai han cho céng ty. Tuy nhién sy chap
nhan nay lai phu thudéc vao viéc qua trinh xay dwng chién Iwgc cé dwoc hinh
thanh dwa trén mét quy trinh hop ly hay khéng. Cho du chién lwoc dai dwong
xanh duoc trién khai trong bdi canh thé ndo - du dé Ia lam viéc voi dbi tac lién
doanh dé thué gia cdng san xuat cac bd phan san pham, tai dinh hwéng bd
phan ban hang, thay déi quy trinh san xuét hay di chuyén trung tdm diéu phéi
thdng tin ctia céng ty tv My sang An D6 - thi diéu ching t6i quan sat rat nhat

quan la mé hinh nay ludn luén phat huy tac dung.
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Chwong 9

Két luan: Kha nang duy tri va déi méi cua
chién lwoc dai dwong xanh

XAY DUNG NHUNG CHIEN LUQC BAI DUONG XANH khéng phai la
mot hoat dong tinh ma la mét qua trinh dong. M6t khi mot céng ty xay dwng
dwoc chién lwgc dai dwong xanh va mét khi ngudi ta biét téi nhirng két qua
tuyét v&i ma né mang lai, khéng s&m thi mudn nhitng ké bat chwéc sé bat dau
xuét hién. Van dé 13 khi nao thi ho sé xuét hién? Hay néi cach khac, bat chuéc
chién lwoc dai dwong xanh dé hay khé?

Khi cdng ty dé va nhirng ké bat chwdc ddu tién thanh céng va mé rong thi
trwéng thi cac doanh nghiép bat dau dd x6 vao thwc hién theo. Hién twong nay
dan dén mot cau hdi: Khi ndo thi cdng ty nén tién téi quyét dinh xay dwng va
thwe thi mot chién lwgc dai dwong xanh khac? Trong thwong két luan nay,

chlng t6i sé nadi t&i kha nang duy tri va ddi mai chién lwoc dai dwong xanh.

Nhirng tr& ngai doi v&i kha nang bi bat
chudc

Ban than mot chién lvoc dai dwong xanh da tw mang trong minh nhirng
rao can dang ké déi véi sw bat thuwdc. Mot sb rao can la nhirng trd ngai vé van
hanh, mot sé khac la nhivng tré ngai thudc vé nhan thirc. Thwdng thi trong 10
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t&i 15 ndm dau sé& khong cé khé khan gi Ién dbi véi nhivtng doanh nghiép khdi
xwéng chién lwgc dai dwong xanh, nhu trudng hop cia Cirque du Soleil,
Southwest Airlines, Federal Express, The Home Depot, Bloomberg va CNN.
Kha nang duy tri nay co thé thay qua nhirng rao can bat chwédc chién lvoc dai
dwong xanh sau day:

- Mét bude di dbi maéi vé gia tri khdng duoc coi la cd y nghia néu xét theo
logic chién lwoc thong thweng. LAy vi du khi CNN bét dau xuét hién, cac hang
NBC, CBS va ABC khoéng ngét cudi nhao y twéng vé tin tire lién tuc va cap
nhat 24/24 gi&. 7 ngay 1 tudn ma khéng cé ngwdi ndi tiéng ndo dan chwong
trinh ca CNN. Trong nganh céng nghiép truyén théng, hang nay da duoc vi la
Kénh Tin trc My Ga. Sy nhao bang dé da khong mang lai duwoc sw bat chwéc
nhanh chong cho nhirng ngwdi khac.

- Sy xung d6t nhan hiéu ciing gép phan ngén can cac doanh nghiép bat
chuwéc chién lwoc dai dwong xanh. Chién lwgc dai dwong xanh cGia hang my
phdm The Body Shop 1a mét minh ching. Viéc hang nay khéng theo dudi cac
mau ma bat mat, khong hira hen vé vé dep va sw tré trung vinh ctru, ciing
khéng st dung bao bi dat tién da lam cho cac doanh nghiép my phadm Ion trén
thé gidi khéng c6 mét hoat ddng bat chwéc ndo trong nhiéu nam lién. B&i 1& bat
ky mot sy bat chwdc ndo ciing ddng nghia véi hanh déng pha huy chinh md
hinh kinh doanh hién tai ctia ho.

- Béc quyéntu’nh@n cé tac dung ngan chan sy bat chwérc khi dung
lwong thi trwdng khéng da strc chira thém bat ky modt doanh nghiép nao. Céng
ty dién anh Kinepolis ctia Bi da tao ra mot rap dau tién chiéu nhiéu phim ddng
thoi & chau Au tai thanh phd Brussels nhwng da khéng bj bat chuéc trong subt
hon 15 nam mac cho sy thanh céng vang déi ma né da dat dwgc. Nguyén nhan
la Brussels la mot khu rirng qua nhd cho hai con hd cung xwng ba, néu khéng
ca hai sé bj thwong tén ndng né.

- Bang phat minh sang ché va gidy phép s dung cé thé ngan can sy bat

chuodc.
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- Khéi lwvong hang hoa khdng 16 dwoc tao ra trong qua trinh d&i maéi gia tri
mang lai lgi thé vé& chi phi cho cac doanh nghiép kh&i xuwéng va dat cac dbi tha
canh tranh tiém nang vao thé bt loi vé chi phi. Loi thé kinh t& khi mua hang
theo khéi lwong Ién ma Wal-Mart c6 dwoc thwe hién da lam nan long céac cong
ty ¢6 y dinh bat chwée chién lwoc dai dwong xanh clia cong ty nay.

- Mang lwéi cac yéu td ngoai lai (network extemalities) ciing tao ra hang
rao ddi véi cac doanh nghiép mudn bat chuéc chién lwoc dai dwong xanh mét
cach dé dang va hoan hao, nhu trwdng hop cta eBay. Cong ty nay da cuwc ky
thanh céng & thi truéng dau gia trwee tuyén. Toém lai, cang cé nhiéu khach hang
truy cap vao eBay thi trang web dau gia nay cang tré nén hap dan déi véi ca
ngwdi mua va ngwdi ban hang hoa, do d6 nguwdi mua khéng cé du nhiéu dong
lwc dé chuyén sang mua hang cla nhirng ké bat chwdc tiém nang.

- Sw bat chuéc thwong doi héi cac doanh nghiép phai thwe hién nhirng
thay déi manh mé trong cac (rng dung va mé hinh kinh doanh hién tai cia ho
nén nhirng nguwdi dwa ra quyét dinh va hoach dinh chinh sach thwéng chan
chv. Tri hodn y dinh bat chwdc chién lwoc dai dwong xanh trong nhiéu ndm
lién. Vi du khi Southwest Airlines dwa ra mét dich vu bay méi ¢6 téc dé bay phu
hop v&i chi phi bd ra va sw linh déng cda thdi gian bay, viéc bat chwédce chién
lwore ciia ho déng nghia v&i viéc thay ddi 10 trinh bay, dao tao lai nhan vién, thay
dbi chién lwoc marketing va chién lwoc gia, néu con chwa néi tdi viéc phai thay
ddi ca van hoa doanh nghiép. D6 la nhirng thay dbi dang ké ma réat it nha quan
ly clia cac codng ty cd thé thap nhan va thwe hién dwoc trong mét théi gian ngan.

- Khi mét cong ty dat dwgec moét bwée ddt pha trong déi moi gia tri, thuwong
hiéu cia nd s& nhanh chéng nbi tiéng va sé thu hut dwoc rat nhiéu khach hang
trung thanh. Tham thi nhirng dbi thd canh tranh gay gat va hiéu chién nhat voi
nhirng chién dich quéng cdo ram ro va tén kém ciing khéng thé vuot qua duoc
danh tiéng ma doanh nghiép khéi xwéng viéc ddi mai gia tri d6 da co duoec.
Microsott la mét vi du, trong nhiéu nam lién ho cé gang danh bat thwong hiéu

Quicken, mot san phadm dwoc dbi mdi vé mét gia tri cha Intuit ra khdi thi trudng
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nhwng hon 10 nam d3 tréi qua ho van chwa dat dwoc tham vong ctia minh mac
du d& dau tw khong it tién cltia va cdng sirc.

Hinh 9-1 tém tat nhirng rao can bat chudc da phan tich & trén. Hinh nay
cho th4y, rd rang nhirng rao can nay khéng hé dé vuwot qua. D6 la ly do tai sao
ching ta rat hiém khi thdy mét chién lwoc dai dwong xanh bj bat chuwéc nhanh
chong. Hon thé niva, chién lvoc dai dwong xanh la mét phwong phap hé théng
doi héi doanh nghiép khéng chi cé dwoc tirng yéu té chién lwoc phu hop va
dwoc dat dung chd ma con phai sap xép duoc cac yéu té nay vao mot hé théng
tdng thé, thi ma&i cé thé tao ra va chuyén dbi nhirng gia tri déi méi vao san

phadm. Bat chwdc mot hé thdng nhw vay khéng bao gi® 1a mét viéc dé dang.

Hinh 9-1
R&o can bat chwéc chién lwoc dai dwong xanh:
v Pong lwc dbi mai khéng thé xuét hién chi dwa trén logic chién lvoc
thong thwong.
v Chién lwvgc dai dwong xanh c6 thé gay mau thuan véi nhan hiéu cta
cac doanh nghiép khac.
v Poc quyén tw nhién: mét nwédc khong thé cé hai Vua.
v/ Bang phat minh sang ché va gidy phép khéng cho phép sw sao chép
v' S6 lwong hang hoa I&n dem dén loi ich vé chi phi cho ngudi khéi
xwdng, lam nan 16ng nhirng ké ngép nghé nhay vao.
v’ Mang luéi cac yéu té ngoai lai tao hang rao bét chuéc.
v Sy bat chwdc ddi hdi mot sw cai td 1én trong td chire, hoat dong va
van hoa doanh nghiép
v Nhuwng doanh nghiép thuwe hién déi méi chién lwoc sé danh dwoc
danh tiéng I&n va nhirng khach hang trung thanh, 1am nan long

nhirng ké bat chudc.
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Th&i diém nén tai ddi maéi gia tri

Mac du vay, phan 1&n cac chién luvgc dai dwong xanh cudi cung rdi ciing
bi bat chwdc. Khi dbi thdi canh tranh bang moi cach gianh giat thi trwdng voi
ban, ban thwéng ngay lap térc phan &ng lai va cd géng bao vé phan thj truéng
ma phai rat kho khan ban méi c6 dwoe. Tuy nhién, dbi tht ctia ban rat li lom. Bj
am anh voi viéc cd gang duy tri va bado vé thi phan, ban cé thé sé roi vao cai
bay canh tranh va bj dat trén dwdng dua dé canh tranh trong mét cudc chién
mé&i. Dan da, cudc canh tranh chir khéng phai khach hang tr& thanh trung tam
trong moi k& hoach va hanh déng chién lwoc cia ban. Néu c& nhw vay, hinh
dang co ban ctia dwéng gia tri cia ban sé bat dau héi tu véi dbi tha canh tranh.

Dé tranh cai bay canh tranh nay, ban can phai giam sat duwoc dwdng gia
tri cGla minh trén ban dé chién lwoc. Viéc giam sat dwdng gia tri nhw vay cé thé
chi ra cho ban biét khi ndo thi nén tién hanh tai ddi mai, khi nao thi khéong. N
canh bao ban khi nao can tién téi xay dwng mét chién lwvoc dai dwong xanh méi
khi dwdng cong gia tri cla ban dan hoi tu v&i dwong gia tri cla dbi tha canh
tranh.

Viéc giam sat dwong gia tri ciing giup ban tranh dwoc viéc tim kiém mot
"dai dwong xanh" mé&i trong khi van con cé nhirtng nhanh loi nhuan Ién dé vao
dai dwong hién tai. Khi dwérng gia tri van con phan ky, ban can chéng lai cam
dd cla viéc dbi méi gia tri mot 1an niva. Thay vi thé, nén tap trung khai thac, mé
réng, dao sau nhirng hwédng kinh doanh hién tai béng cach cai tién cac hoat
ddng van hanh va sy mé rong vé dia ly dé dat dwoc loi thé kinh té theo quy mé
va chiém dwoc thj phan nhiéu hon nira. Ban nén boi cang xa cang tét trong dai
dwong xanh hién tai, bién minh thanh muc tiéu lién tuc di chuyén, bt pha han
khdi nhitng k& bat chuwédc dau tién va khién ho nan long trong sudt qua trinh
theo dudi ban. Muc dich chinh clGa ban phai la théng tri dai dwong xanh do
trwéc cac dbi thu canh tranh du tién cang lau cang tét.

Khi déi tha canh tranh xuat hién ngay cang nhiéu, thi trwdng cang tré nén

khéc liét va dai dwong xanh luc nay sé& chuyén sang nhuém d6. Khi duwéng gia
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tri cia dbi thi canh tranh dang hoi tu gan gibng véi dwdng gia tri cta ban thi
ciing la luc ban nén tién t&i thwc hién nhivng ddi méi vé gia tri d& xay dung
dwoc mot chién lwoc dai dwong xanh khac cho minh. Vi vay vé lai dwdng gia tri
cda minh va déi khi xay dwng va so sanh dwong gia tri ctia dbi thd canh tranh
v&i clla minh, ban sé& nhin thdy dwoc mic dd bat thwdc, mirc dd hdi tu cla
dwdng gia tri va mirc do khéc liét cha thi trwdng, hay noi cach khac mare dé ma
dai dwong xanh cda ban dang bi nhuém doé.

Chéng han, The Body Shop da thdng tri thi trwdng - dai dwong xanh ma
ho tao ra trong su6t hon mot thap ky. Tuy nhién, hién nay ho dang roi vao moét
dai dwong dd, khi canh tranh ngay cang khéc liét va hiéu qua hoat déng ctia ho
dang gidm sut. Céng ty nay da khéng thwc hién nhirng ddi méi gia tri khi nhan
théy dwong gia tri cia minh da héi tu voi dbi tha canh tranh. Twong tw, "Yellow
Tail" dang boi trong lan nwéc trong xanh ctia mét thj tredng méi. S&n phdm nay
da v6 hiéu hoa canh tranh va dang dat dwoc mét sy tang tredng manh mé va
nhiéu loi nhuan nho loi thé d6. Tuy nhién, van can phai kiém tra sw tang trwéng
dai han c6 i nhuan cta dong rwou Casella bang cach xem xét kha nang tai dbi
m&i gia tri ciia sdn pham nay khi cac san pham, céng ty bat chwéc dang nhanh
choéng bat chuéc nhirng gia tri cia nd mét cach lién tuc va chac chén.

S4au nguyén tac xay dwng chién lwoc dai dwong xanh ma ching toéi dé ra
trong cudn sach nay dong vai trd nhw nhirng mii tén chi dwdng co ban cho
nhirng cdng ty nao suy tinh t&i chién lwoc twong lai cho minh, néu ho muén
ludn di dau trong mot thé gidi kinh doanh ngay cang déng dao. Diéu nay khéng
c6 nghia la cac céong ty nén ngirng canh tranh hoac cudc canh tranh sé phai
ngtrng lai. Ngwoce lai, sw canh tranh cang hién dién ré rang hon va van ton tai
nhu mét yéu t6 khong thé thiéu cua thuc tién kinh doanh. Diéu ma ching t6i dé
nghi la d& dat dwoc két qua kinh doanh tét trong mét thj trwerng chat choi hién
nay, cac doanh nghiép nén di xa hon nhirng hoat déng dbi dau gianh giat thi
phan nham tim kiém cho minh nhirng thj tredng mai tiém nang hon.

Va b&i vi ca dai dwong xanh va dai dwong dd luén tdn tai cung luc, thuc

tién kinh doanh doi hoi cac céng ty phai thanh céng trong ca hai dai dwong va
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phai lam chd dwoc chién lwoc cla ho trén tirng thj trwéng. Tuy nhién, ciing bdi
vi cac cdng ty déu da hiéu rd 1am thé ndo dé canh tranh trong nhitng dai dwong
dd, diéu ho can hoc chinh la 1am thé nao dé vé hiéu hoa canh tranh. Cubn sach
nay dwoc viét ra nham giup can bang mau thuan dé sao cho viéc xay dwng va
thwe hién chién lwoc dai dwong xanh cang tr& nén hé théng va dé hoan thanh
khong kém viéc canh tranh trong dai dwong dé cua nhirng thi tredng da xac

N

lap.
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Phu luc A

Phac thao mé hinh lich st hinh thanh dai
dwong xanh

MAC DU KHA TOM LU'Q'C, & phan nay ching t6i xin duoc gidi thiéu khai
quat lich st ctia ba nganh cdng nghiép My - nganh san xuét xe hoi, may tinh va
dién &nh - xét theo khia canh nhirng sadn phdm va dich vu chid yéu da mé ra
nhirng thi tredng méi va tao ra nhirng nhu cdu méi ndi bat. Phan khai quat nay
dwoc xay dwng khéng hoan toan déy du va khéng bao trum dworc moi linh v,
cling nhw khéng c6 y dinh khai thac sdu sadc vé& mat ndi dung. Chang téi chi
mudn hwéng téi viéc xac dinh nhirng yéu té chién lwoc chung nhét va nhirng loi
thé chi yéu ma mét dai dwong xanh cé thé mang lai. Cac nganh coéng nghiép
cua My dugc chon dé phan tich b&i vi cac nganh nay dai dién cho nhirng thi
trwong tw do 1&n nhét va it bj kiém soat béi phap luat nhét trong subt thoi ky
nghién clru cla chung toi.

Mac du phan danh gia nay chi 1a mét phac thdo so bd vé mé hinh lich st
hinh thanh dai dwong xanh, tuy nhién da cé mét vai mé hinh ndi bat han 1én
trong ba nganh céng nghiép dai dién nay.

- Khéng cé nganh cong nghiép nao 1a hoan hdo mai mai. Strc hap dan
cla cac nganh tang va giam trong thoi ky nghién clru ctia chung toi.

- Khéng c6 cong ty ndo la hoan hdo mai mai. Cac cong ty ciing gidbng nhw

cac nganh coéng nghiép phat trién hay sup dé theo thoi gian. Hai nhan dinh trén
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khang dinh va cing cb thuc té la khéng ton tai cong ty va nganh céng nghiép
nao la hoan hao.

- Mét yéu td chi chét quyét dinh liéu moét nganh céng nghiép hodc mot
coéng ty cé dang phat trién manh mé va cé loi nhat hay khéng 1a hanh déng
chién lwogc tao ra dwoc dai dwong xanh. Viéc tao ra dai dwong xanh la chét xuc
tac chi yéu dwa mét nganh phat trién di 18n va cé loi nhuan. D6 ciing la yéu td
quyét dinh quan trong dinh hwéng mét céng ty tién 1&n tang trwdng c6 loi nhuan
hay sup d6 khi c6 mét cong ty tién 1&n vi tri dan dau va tao ra mét dai dwong
xanh mai.

- C4c dai dwong xanh dwoc tao ra bdi ca nhirng cong ty thdng tri nganh
céng nghiép |&n nhitng céng ty méi gia nhap thj trwdng, khién ta phai dat dau
thdm héi v&i quan diém cho rang nhirng cong ty méi xuat hién thworng o loi thé
tw nhién trong viéc tao ra khodng trdng thij trwérng méi so véi cac cong ty da &
trong thi trvdng d6. Hon nira, nhirtng dai dwong xanh do nhirng "dai gia" cua
nganh cdng nghiép tao ra thwdng dwoc hinh thanh ngay trong chinh nhirng
nganh kinh doanh chd yéu cla cac cdng ty nay. Trong thuc té, phan 1&n dai
dwong xanh dwoc hinh thanh & ngay trong bién gi&i cia nhirng dai dwong dé -
nhirng thi trwong da dwoc xac lap, chir khéng phai & ngoai nhirng thi treong
do. Van dé vé sw pha huy c6 anh sang tao dbi véi nhirng céng ty da xac lap
dwoc vi tri cia minh trong thi trwdng tham chi cang I&n hon. Cac dai dwong
xanh tao ra sy tang trwdng cé lgi nhuan cho moi cong ty xay dwng né, cho du
do 1a cong ty mai gia nhap thj trwérng hay mét cdng ty da phat trién virvng manh.

- Ban than viéc dbi mai ky thuat khong tao ra dai dwong xanh. Doi khi
nhirng nganh céng nghé hang dau cé hién hiru trong nhirng thi trworng maoi
nhwng cdng nghé khéng phai 1a mot dac diém dinh hinh cho dai dwong xanh.
Diéu nay van dung ngay ca khi nganh cdng nghiép ma chuing t6i kiém ching la
mot nganh c6 mirc dd cdng nghé cao, nhw nganh may tinh. Thay vi thé, dac
diém chu yéu dinh hinh dai dwong xanh chinh 1a nhirng déi m&i vé mat gia tri -
nhirng d&i ma&i lién quan t&i nhirng gia tri cia san phdm ma nguw®i mua quan

~

tam.
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- Viéc tao ra dai dwong xanh khéng chi gép phan vao sw tang trwdng
manh mé va co lgi nhuan hanh déng chién lwoc nay con co tac ddng manh va
tich cwc trong viéc xac 1ap mot thuwong hiéu virng chac cta coéng ty trong long
nguwdi tiéu dung.

Bay gid, chung ta sé quay tré lai véi ba nganh céng nghiép dai dién va dé
lich st ké lai cac cau chuyé&n. Ching t6i sé bat dau tlr nganh cdng nghiép san

xuat 6 16, loai phwong tién van chuyén chi yéu & cac nudc phat trién.

Nganh céng nghiép san xuat xe hoi

Khi nghién clru vé nganh céng nghiép xe hoi My, chidng téi xin quay tré
lai th&i ky nam 1893 khi anh em nha Duryea khai trwong chiéc xe mét xi-lanh
dau tién & Hoa Ky. Vao thoi diém dé, ngwa va xe kéo (buggy) la phuwong tién
van chuyén chinh & My. Ngay sau sy kh&i dau nganh cong nghiép 6 t6 & MY,
c6 hang trdm nha san xuét xe hoi bat diu san xuét xe theo yéu cau khach hang
trén toan nwéc My.

Nhirng chiéc xe hoi thei ky d6 1a mot loai sdn phdm maéi xa xi. Mét chiée
xe tham thi con c6 cad may udn téc & ghé sau dé ngudi di cé thé trang diém doc
dwong. Nhirng chiée xe thoi ky nay khdng bén va dat dd, tdn khoang 1.500 dé
la (gAp d6i thu nhap trung binh hang ndm cdia mét gia dinh). Va nhirng chiéc xe
nay cuc ky it phd bién. Nhirng ngwdi phan déi xe hoi tran ra dwéng phd, thong
day thép gai qua nhirng chiéc xe dau doc dwdng va tdé chirc cac hoat ddng tay
chay nhirng doanh nhan va chinh tri gia lai xe hoi. Céng chung qua tc gian voi
xe hoi dén ndi ngay ca Tdng théng twong lai Woodrow Wilson ciing phai chu y
t&i, 6ng noéi "Khdng coé gi co thé truyén di mot cdm giac chéng ddi manh mé
trong x& hdi nhw mét chiéc xe hoi... mot biéu twong hom hinh cla sw giau co"
va tap chi Literary Digest cling chi ra rang "Hién nay nhirng phwong tién van

chuyén phi ma thédng thwdng van la mot the xa xi clia gidi giau cé va mac du
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gia co thé gidam xubng trong twong lai, nhirtng xe hoi s& khéng bao gi® tré nén
dwoc st dung phd bién nhw xe dap".

N6i tom lai, nganh céng nghiép xe hoi lc dé rat nhd hep va khéng hap
dan. Thé nhung, Henry Ford la ngwdi duy nhat khéng tin 1a moi viéc sé van tiép

dién nhw thé.

MO hinh T

Nam 1908, trong khi 500 nha san xuét xe hoi My khac van dang tiép tuc
san xuéat nhirng chiéc xe theo yéu cau khach hang thi Henry Ford tung ra mé
hinh xe hoi T (Model T). Ong goi chiéc xe nay la "chiéc xe da chic nang va
duoc ché tao tlr nhirng vat liéu tdt nhat". Mac du mau xe nay chi c6 mét mau
(mau den) va mdt mau xe duy nhat nhwng chiéc Model T théy rat 6n dinh, bén
va dé slra chira. Chiéc xe nay duorc tinh gia sao cho da sb nguwdi My déu cé thé
mua dugc mbi ngudi mot chiéc. Nam 1908, chiéc Model T dau tién co gia 850
dd la, bang nira gia mot chiéc xe co trén thi trwong luc d6. Nam 1909 gia gidm
xudng con 609 dé la va téi nam 1924, gia xe gidm xudng con 290 d6 la. Néu so
sanh thi gia ciia mét thiéc xe ngwa kéo - phwong tién cé kha ndng thay thé nhéat
cho xe hoi - cling vao khoang 400 d6 la. T& roi quang cao nam 1909 vé xe Ford
da nhan xét "Hay ngdm nhirng chiéc xe Ford tuyét v&i dang di qua trwéc mat
ban - nhirng chiéc xe gia ré véi chéat lwong clia nhirng chiéc xe dat tién ",

Thanh céng cla Ford cang dwoc cing ¢ thém bdi mdt mé hinh kinh
doanh cé loi nhuan. Bang cach luén chuin hoa & mirc dd cao nhirng chiéc xe
hoi do cong ty hanh san xuét, cung cap han ché sb lwong nhwng ciing cung cap
nhirng phu tirng dé& dang thay thé, day chuyén 13p rap mang tinh cach mang
cla 6ng Ford da giup cho Coéng ty xe Ford cé thé cat gidm thoi gian ché tao mot
chiéc Model T tr 21 ngay xubng con 4 ngay va giam thoi lwong lao ddong xubng

con 60% thoi lwong trwde kia. S& di hdang xe Ford cé thé dat dwoc diéu nay la
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do ho da ap dung day chuyén san xuét hang loat, day chuyén nay da thay thé
cac cdng nhan lanh nghé bang nhirng ngudi lao ddng théng thueng, khéng
lanh nghé, nhitng nguwdi nay co thé thwe hién tirng cdng doan nhé nhanh hon
va hiéu qua hon, chi phi ciing thap hon. Khi chi phi thp hon, xe hoi Ford da cé
thé tinh mot mire gia ma da sd nguoi tiéu dung trén thj trwedng déu co6 thé mua
dwoc.

Doanh thu ban clGa nhitng chiéc xe Model T bung nd. Thi phan cda xe
Ford m& rdng t&r 9% nam 1908 1&én 61% nam 1923. T&i ndm 1923, da sb cac
gia dinh My déu s& hiru it nhat la mot chiéc xe hoi. Xe Model T cta Ford da
khai pha quy mé clia nganh xe hoi, tao ra mét dai dwong xanh rong lon. Dai
dwong xanh ma Ford tao ra I&én dén mac chiéc xe Model T da thay thé hoan
toan nhirng chiéc xe nguwa kéo, dé tré thanh phwong tién van chuyén chinh trén

toan nwéc My.

General Motors

DPén ndm 1924, xe hoi trd thanh mét tai san can thiét cta cac hd gia dinh.
Vao luc nay, thu nhap cia mét hd gia dinh trung binh & My dang ngay cang
tang. Nam do6, General Motors (GM) da tung ra mét dong xe cé kha nang tao ra
mot dai dwong xanh mai trong nganh kinh doanh 6 t6. Déi lap v&i chién luvoc
san xuét loai xe mét kiéu dang, mot mau séc, da chirc nang ctia Ford. GM tung
ra thi trwong "mét chiéc 6 t6 cho moi vi tién va moi muc dich st dung". D6 1a
chién lvoc do Chu tich Alfred Sloan dwa ra dé thu hat nhirng khia canh vé cam
xUc trong nhu cdu cla thi trwéng dai chung & MY, thi trwdng ma Sloan goi la
"tang I&p dai chang".

Trong khi Ford dang mac ket v&i khai niém xe hoi - "phwong tién van
chuyén phi ma" da chirc nang thi GM san xuat loai xe hoi thodi mai, thuan tién

va thoi trang. GM dwa ra nhiéu kiéu xe, hang nam lai c6 thém nhirng kiéu dang
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va mau sac méi. "Mau xe hang nam" tao ra nhu cau mai b&i vi ngwdi mua bat
dau sdn sang trd nhiéu tién hon dé dbi 1y sy thodi mai va thoi trang. Vi cac
kiéu xe dwoc thay déi thweng xuyén hon, thj tredng xe da qua st dung cling
bat dau hinh thanh.

Nhu cau dbi v&i nhirng chiéc xe thoi trang clia GM tang Ién nhanh chéng.
T ndm 1926 dén nam 1950, tbng lwong xe ban ra & My mbi nam tang tw 2
triéu dén 7 triéu chiéc va thj phan ctia GM da tang tir 20% 1én 50%. trong khi thi
phan cuia Ford gidm t& 50% xudng con 20%.

Nhwng téc do tang trwdng nhanh chéng trong nganh céng nghiép 6 t6 &
My nh& dai dwong xanh nay khéng thé kéo dai mai mai. Tiép ndi thanh cong
day 4n twong ctia GM, Ford va Chrysler ciing buéc vao dai dwong xanh do GM
da tao ra va ba dai gia nay da theo dudi cing mét chién lwoc - d6 14 tung ra
nhitng mau xe m&i hang ndm va danh vao yéu t6 cadm xuc cta khach hang
bang viéc thiét ké nhiéu kiéu xe dé dap wng nhirng 16i séng va nhu cau khac
nhau. Dan dan, sw canh tranh tr& nén gay gat hon bi vi ba nha san xuét 1&n
nay da sao chép va bat chuwéc chién lwoc cla nhau. V& mét tbng thé, ho nam
gitr hon 90% thj trwdng 6 t6 & My. Dwdng nhw ho da cdm thay thod man voi

nhirng gi thu dugrc.

Nhirng chiéc xe nho va tiét kiém nhién liéu
cua Nhat

Tuy nhién, nganh céng nghiép 6 t6 khong dirng yén mot chd. Trong thap
ky 70 cla thé ky XX, ngwdi Nhat da tao ra mét dai dwong xanh méi, thach thive
nganh cdng nghiép 6 t6 clia My v&i nhitng chiéc xe nhé va hiéu qua. Thay vi
theo dudi chién lwgc ngdm dinh trong nganh "xe cang lén cang tot" va tap trung

vao nhirng loai xe sang trong, ngwdi Nhat da thay ddi logic thong thwdng do, ho
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theo dudi chién lwoc tung ra nhirng thiéc xe chét lwong tt, kich c& nhd va tiét
kiém nhién liéu.

Khi khiing hodng dau md xay ra vao nhirng ndm 1970, ngudi tiéu dung
My hwéng téi nhivng thiéc xe tiét kieém nhién liéu ctia Nhat, do cac hang Honda.
Toyota va Nissan (khi d6 la Datsun) san xuat. Gan nhw chi trong mét dém
ngudi Nhat da tré thanh nhivng vi anh hang trong con mét ngwdi tiéu dung.
Nhirng chiéc xe gon nhe, hét kiém nhién liéu ctia ho da tao ra mét dai dwong
xanh va mét 1an nira nhu cau lai tang nhanh.

Khi ba nha san xuét Ién & My tap trung vao bat chwéc chién lwoc cia
nhau, khéng mét ai trong s6 ho chu y dén nhirng sang kién dé san xuét loai xe
tién loi, gon nhe va tiét kiém nhién liéu, mac du ho ciing nhin thdy tiém nang
phat trién thi trwdng xe loai nay. Do do, thay vi tao ra mét dai dwong xanh maoi.
ba nha san xuét I&n nay lai bi cuén vao mét vong canh tranh méi, lan nay véi
dbi tha Nhat Ban. Ho bat dau dau tw manh vao viéc san xuat nhixng chiéc xe
tiét kiém nhién liéu va nhdé gon hon.

Tuy nhién, ba dai gia trong nganh van bj gidm sut vé doanh sé ban xe, voi
tdng thiét hai l&n t&i 4 ty d6 la vao ndm 1980. Chrysler, modt dan em trong sb ba
dai gia da bi mot ddn manh nhat va thoat khéi pha san chi trong gang tac nhe
sw tro giup vé tai chinh ctia Chinh phl. Cac nha san xuét 6 t& Nhat Ban ciing
da tao ra va ndm bat dai dwong xanh moét cach hiéu qua, dén mic nhirng nha
san xuat & My nhan thay rang ho khé cé thé tré lai vi thé cii. Cac chuyén gia
trong nganh trén khap thé gi¢i bat ddu thwc sy ban khodn vé kha nang canh
tranh cling nhw kha nang tén tai lau dai cia nhirng nha san xuat xe hoi My

hang dau nay.

Xe tai nho cua Chrysler
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Quay tré lai nam 1984, Hang Chrysler dang trén bo vyc pha san da tung
ra loai xe tai nhé va tao ra dwoc mét dai dwong xanh trong nganh san xuét 6 t6.
Xe tai nhé da pha vé ranh gidi gilra 6 t6 va xe tai, tao ra moét loai phwong tién
hoan toan mai. Loai xe nay nhd hon xe tai thong thwdng va rédng hon xe 6 t6
nén no chinh la chiéc xe cac gia dinh can dé ché ca nha cung véi cac con vat
nudi va nhirng dd dac can thiét. Xe tai nhé cling dé 1ai hon cac loai xe tai lon.

Puoc ché tao trén khung gam xe Chrysler K, chiéc xe tai nhé dé lai nhw
mot xe 6 t& con nhwng lai c6 khodng khéng bén trong rong hon va cé thé dé
vira trong ga ra cua cac gia dinh. Tuy nhién, Chrysler khéng phai la nha san
xuat dau tién nghi dén loai xe nay, Ford va GM da thiét ké xe tai nhd t& nhiéu
nam trudc, nhwng ho lo ngai rdng mau xe nay sé anh hwéng dén nhirng chiéc
xe vira ch® khach vira ch® hang cla chinh ho. Vi thé, ho da chuyén co hoi
vang nay sang tay Chrysler. Trong ndm dau tién, xe tai nhd tré thanh san pham
ban chay nhat cla Chrysler, gitp cdng ty nay Iy lai vi thé ctia mét trong ba nha
san xuat I&n nhét trong nganh céng nghiép 6 td. Trong vong 3 ndm, Chrysler
thu dwgc 1,5 ty d6 la chi riéng tir viéc ban xe tai nho.

Thanh coéng cua viéc tung ra loai xe nay da cham ngoi cho sw bung nd
loai xe thé thao da dung (SUY) vao nhirng ndm 1990, m& roéng dai dwong xanh
ma Chrysler d tao ra. Pwoc ché tao trén khung gam xe tai, SUV tiép tuc tao da
cho viéc sdn xuét xe tai httu dung. Ban dau dwoc thiét ké dé di trén dwong
khéng bang phang va nhirng dwédng ray tau kéo, SUV dwoc cac gia dinh tré st
dung nhiéu vi dé lai, kha nang chuyén ch& I&n, thuan tién va an toan. Cho dén
nam 1998, tbng doanh thu cla céc loai xe tai hang nhe mai (xe tai nhé, SUV va
xe tai khéng mui) da Ién t&i 7.5 ty d6 la, gan bang véi doanh sb ban cac loai xe
6 16 mai (8,2 ty d6 la).

GM va Chrysler da 1a nhitng nha san xuéat da cé tén tudi khi ho tao ra dai
dwong xanh. Tuy nhién, phan I&n nhirng dai dwong xanh duwoc tim ra khéng
phai b&i sy dbi méi cong nghé. Mac du an sau bén dwdi van cé yéu té cong
nghé, nhw nganh déng hép thit & My xuat hién mét phan nhd day chuyén san

xuét mé&i ctia Ford. Sy hap dan ctia nganh ché tao 6 o tiép tuc tang rdi gidm roi
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lai tang, do &nh hwéng cla nhirng bwéc di chién lwgc dai dwong xanh. Sy tdng
trwdng co lgi nhuan cua cac cong ty trong nganh cling di theo xu hwéng nhw
vay. Nhw thé, loi nhuan va sy tang trwdng cua cac cong ty co lién hé mat thiét
v&i viéc ho co thé hay khéng thé tao ra nhivng dai dwong xanh.

Hau nhw tat cd nhitng cong ty ndy déu dwoc nhé dén bdi nhirng dai
dwong xanh ma ho da tao ra trong tirng giai doan thdi gian. Chang han nhw
Ford, cong ty nay da cé luc gap khé khan nhung tén tudi va thwong hiéu cua
hang van ding virng, phan 1&n la nh& loai xe Model T ma hang da tung ra thi

trwong.

Nganh céng nghiép may tinh

Bay gi® hay chuyén sang nganh céng nghiép may tinh, mét nganh cung
cap cac sadn phdm quan trong cho tat ca cac van phong lam viéc trén khap thé
gi¢i. Nganh céng nghiép may tinh & My manh nha xuéat hién t ndm 1890, khi
Herm Hollerith phat minh ra loai may dién toan dung thé duc 16 dé rat ngan qua
trinh ghi va phan tich di¥ liéu trong diéu tra dan sé & My. May tinh cta Hollerith
da giup hoan thanh viéc tinh toan sém hon 5 ndm so vai kiéu théng ké trwdc
do.

Chang bao 1au sau dé, Hollerith r&i van phong diéu tra dan sé dé thanh
lap Céng ty may dién toan (TMC), céng ty nay ban nhirng chiéc may dién toan
cho cac co quan chinh phi & My va cac nwéc khac. Vao thdi diém dé, may
dién toan cua Hollerith chwa tim dwoc thi tredng trong cac doanh nghiép, khi
ma viéc xtr ly di¥ liéu & day dwoc thwe hién béng but chi va sb sach, mot cach
lam hoéi do dwoc xem la dé dang, it tdn kém va chinh xac. Mac du may dién
toan cla Hollerith x( Iy nhanh va chinh xac, nhwng né van rat dat tién va khé
st dung, thém vao dé lai can c6 sy bao duwdng thudng xuyén. Phai dbi mat voi

canh tranh sau khi hét thdi han bdo hd sang ché va gap réc réi do chinh pha My
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da ttr chéi mua san phadm ctia TMC do mirc gia qua cao, Hollerith da ban céng
ty, d& réi sau d6 TMC dwoc sap nhap vdi hai cdng ty khac dé& hinh thanh Tap
doan CTR vao nam 1911.

May dién toan

Nam 1914, viéc kinh doanh may dién toan cua CTR con & quy mé nho va
khéng c6 loi nhuan. Nham né Iwc chuyén bién cong ty, CTR kéu goi sw tro’ gidp
cia Thomas Watson, tivng 1& nha diéu hanh cla Coéng ty National Cash
Register. Watson nhan thay rdng van con nhiéu nhu cau chwa dwoc khai thac,
chéng han nhw s&r dung may dién toan dé& déi mai hoat dong quan ly tén kho
hodc hoat dong ké toan. Ong cling nhan thay rang san phdm céng nghé mdi
nay quéa dat tién va phirc tap ddi véi nhivng doanh nghiép khi ma ho cdm thay
van co thé lam tét viéc quan ly theo phwong phap thd cong - but chi va sb séach.

V&i mot bwde di chién lwoc dan dén viéc hinh thanh nganh cong nghiép
may tinh. Watson da két hop thé manh cua nhirng may dién toan v&i sy thuan
tién va chi phi thap cta but chi va s sach. Duéi sy chi dao ctia Watson, nhirng
chiéc may dién toan ciia CTR dwoc don gidn hod va chia thanh cac mé-dun.
Céng ty cling bat dau dwa ra dich vu bao tri tai ché va dao tao ngudi st dung.
Khach hang cé dwoc nhivng chiéc may tbc dd nhanh va hiéu qua ma khéng can
phai thué chuyén gia t&i dao tao nhan vién hoac ky thuat vién dé stra chira may
khi héng haéc.

Tiép d6, Watson dwa thém hinh thirc cho thué may dién toan - sang kién
nay giup tao nén moét mé hinh dinh gia méi cho viéc kinh doanh may dién toan.
M6t mét, né cho phép cac doanh nghiép tranh phai dau tw nhiéu vén ma lai co
thé linh hoat trong viéc nang cap khi cac loai may dién toan can phai cai tién.

Mat khac, viéc cho thué giip CTR cé ngudn doanh thu dinh ky déu d&n, déng
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thoi ngan chan dwgc viéc khach hang mua may da s dung tr nhirng doanh
nghiép khac.

Trong vong sau ndm, doanh thu clia cdng ty nay da tang hon gap ba lan.
Cho dén gitra nhirtng ndm 1920, CTR da ndm gilr 85% thj phan may dién toan &
My. Nam 1924, dé thé hién sw c6 mat trén toan cau cla cdng ty. Watson déi tén
CTR thanh Intemational Business Machines Com. (IBM). Dai dwong xanh cho

viéc kinh doanh may dién toan bat ddu mé ra.

May tinh dién tu

Nam 1952, Remington Rang ban UNIVAC - chiéc may tinh dién t&
thwong mai dau tién trén thé gi¢i cho van phong diéu tra dan sb. Tuy nhién.
trong nam doé chi c6 ba chiéc UNIVAC duwoc ban trén thj trwong. Pai dwong
xanh van chwa & trong tdm tay cho dén khi nha diéu hanh cta IBM, con trai cta
Watson, Thomas Watson Jr. thdy van con cé nhu cau chwa dwoc khai thac
trong thi trwéng twdng chirtng nhw nhé bé va thiéu mau mé& nay. Watson con
nhan thdy vai trd ciia may tinh dién t& trong viéc kinh doanh va da xuc tién day
nhanh viéc dap &ng nhu cau nay.

Nam 1953, IBM dwa ra loai may IBM 650, mot chiéc may tinh c& trung
binh cho doanh nghiép. Nhan thdy rang néu cac doanh nghiép st dung may
tinh dién tt, ho sé khdng can mét chiéc may phirc tap va sé chi mua véi gia tién
twong (rng v&i nhirng tinh nang ho can. IBM da san xuét loai may IBM 650 don
gian hon va cé céu hinh thdp hon chiéc UNIVAC. IBM &n dinh gia ban chi &
murc 200 ngan d6 la, trong khi UNIVAC dwoc ban véi gia 1 triéu do la. Két qua
la, dén cudi nhirng nam 1950, IBM da chiém dwoc 85% thi phan trén thj truéng
may tinh cho doanh nghiép. T ndm 1952 dén nam 1959 doanh thu tadng gan
gap ba, ttr 412 triéu d6 la 1én 1.16 ty dd la.
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IBM mé& réng dai dwong xanh thém nira vao nam 1964, véi viéc dua ra
loai may System/360, dong may tinh I&én dau tién st dung phan mém, thiét bj
ngoai vi va cac goi dich vu cé thé hoan ddi. B6 1a mét budc di tdo bao voi diém
xuat phat 1a may tinh I&n, nguyén khdi. Sau dd, vao nam 1969, IBM da thay doi
phwong thirc ban may tinh. Thay vi chao ban phan cirng, dich vu va phan mém
chung. IBM tach riéng tirng yéu té va ban riéng ré. Viéc tach riéng nay hinh
thanh nén nganh dich vu va phan mém tri gia hang ty dé la. Ngay nay, IBM la
céng ty cung cap dich vu may tinh I&n nhat thé gidi, déng thdi cling 1a nha san

xuét may tinh I&n nhat thé gioi.

May tinh ca nhan

Nganh cdng nghiép may tinh tiép tuc qua trinh phat trién trong nhirng
thap ky 60 va 70 cua thé ky XX. IBM, Digital Equipment Corporation (DEC),
Sperry va nhirng céng ty khac m@i nhay vao nganh may tinh d@ mé réng hoat
dodng ra toan ciu va déi maéi ciing nhu mé rong dong san pham dé mé thém thi
truwéng thiét bi ngoai vi va dich vu. Do dé, vao nam 1978, khi cac nha san xuét
may tinh I&n dy dinh san xuat nhirng chiéc may to va manh hon cho thi trwvong
doanh nghiép thi Apple Computer da tao ra mét khoang thi treéng hoan toan
ma&i voi loai may Apple Il dung cho gia dinh.

Tuy nhién, trai ngwoc véi nhivng suy nght kiéu truyén théng, Apple khéng
phai Ia loai may tinh ca nhan dau tién trén thj trwong. Trwdc dd hai nam, Micro
Instrumental and Telemetry Systems (MITS) da gi&i thi€u may Altair 8800. May
Altar 8800 dwoc tung ra thi trwdng véi ky vong kha cao vao nhirtng ngudi dam
mé may tinh. Tap chi Business Week nhanh chdéng goi MITS la "IBM trong linh
vire may tinh gia dinh".

Mac du vay, MITS van chwa tao ra dwoc mot dai dwong xanh. Tai sao lai

nhw vay? Loai may nay khéng cé man hinh, khéng cé b nh¢ cd dinh, chi co bd
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nh& tam thei 256 bit, khéng c6 phan mém va ban phim. D& nhap di liéu, nguoi
s dung phai dung dén cac nim chuyén déi & mat trwdc cla may, két qua
chwong trinh dwoc hién thi bang d&n nhap nhay & phia trwéc. Chang co gi
ngac nhién khi loai may tinh gia dinh khé s dung nay khéng kiém dwoc thi
trwéng tiéu thu. Hy vong ban san phdm nay nhé dén muc trong cing ndm dé
6ng Ken Olsen, Chu tich ctia Digital Equipment da néi mot cau ndi tiéng "Moi
nguoi thang cé ly do gi @& mua mét chiéc may tinh cho gia dinh ho" .

Hai nam sau do, Apple Il da khién Alsen phai nghi lai vé cau néi dé khi ho
tao ra moét dai dwong xanh trong linh vwec may tinh gia dinh. Dwa trén céng
nghé hién co, Apple Il dwa ra mét gidi phap méi bang mot mau thiét ké co vo
nhwa, bao gdm ca ban phim va ngudn dién. Day la loai may tinh rat dé st dung.
Apple Il dwoc ban kém véi phan mém tlr nhivng phadn mém trd choi cho dén céac
chwong trinh hd tro doanh nghiép nhw phan mém x& ly vdn ban Apple Writer.
bang tinh VisiCalc, khién may tinh trd nén thiét thwe hon véi ngudi mua.

Apple da lam thay dbi cach suy nghi ciia moi ngu®i vé may tinh. May tinh
khéng con la san phdm danh riéng cho nhirng "chuyén gia tin hoc", cling nhw
san pham Model T trwdc d6 may tinh da tré thanh san pham can thiét trong cac
hdé gia dinh & M§. Chi hai nam sau khi Apple Il ra d&i, doanh sb cta Apple da
lén t&i hon 200 nghin may méi nam. Apple dwgc dirng trong danh sach 500
cong ty hang dau do tap chi Fortune binh chon khi m&i thanh 1ap dwoc 3 nam,
mot thanh céng thwa tirng c6. Nam 1980, khoang 20 céng ty trong nganh ban ra
dwoc 724 nghin may tinh ca nhan. thu lai hon 18 ty d6 la. Nam sau dé, 20 céng
ty khac buéc vao thj tredng va doanh sb tang gap doi, 1&n t&i 1,4 triéu may tinh,
mang lai khoang 3 ty do l1a.18

IBM chd vai nam dau dé nghién clru vé thj trwedng va céng nghé rdéi moi
dwa ra ké hoach tung san phdm may tinh cho cac gia dinh vao thj tredng. Nam
1982. IBM mé réng dang ké dai dwong xanh trong Iinh viec may tinh gia dinh
qua viéc dwa ra mot ciu tric mé&, cho phép cac dbi tac lien quan co thé viét
phdn mém va phat trién cac thiét bj ngoai vi. Nh® viéc tao ra hé diéu hanh

chuén hoa dé tr dé nhirng nguwdi bén ngoai cé thé tao ra phan mém va thiét bj
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ngoai vi twong thich. IBM da duy tri chi phi va gia & mdc thap trong khi van
mang dén cho khach hang nhiéu gia tri st dung hon. Quy mé va pham vi cla
coéng ty cho phép ho dinh gid may tinh ca nhan & mdc hop ly véi da sé nguoi
mua. Trong ndm dau tién, IBM da ban ra 200 nghin may tinh ca nhan, gan bang
v&i ké hoach 5 nam cda ho. Dén nam 1983, khach hang da mua 1,3 ty may tinh

ca nhan cua IBM.

May chu Compaq PC

Céc tap doan & My mua va |ap dat may tinh cho ca té chirc cla ho ngay
cang cé nhu cau két ndi nhirng chiéc may véi nhau dé thuc hién cac nhiém vu
don gidn nhwng can thiét nhw chia sé cac tép tin va may in. Nganh céng nghiép
may tinh cho doanh nghiép da xuét hién véi may IBM 650, sau d6 HP, DEC va
Sequent nhay vao thij trwdng nay, ho chao ban nhitng hé thdng may cao cép
cho doanh nghiép dé thyc hién nhirng nhiém vu quan trong trong tap doan,
cung v&i hé diéu hanh va &ng dung phdn mém. Nhung cac loai may nay qua
dat va viéc thye hién ké ca nhirng (rng dung don gian ciing twong dbi khé khan.
Diéu nay dac biét dung dbi véi cac cong ty vira va nhd can chia sé may in va di
liéu, nhwng khéng mudn dau tw nhiéu vao nhirng cau hinh may tinh phurc tap.

Nam 1992, Compaq da thay dbi tat ca bang cach hinh thanh dai dwong
xanh trong nganh may chd vé&i viéc tung ra san pham Prosignia, mét loai may
chd kha don gian va tdi wu déi véi hadu hét nhivng chirc nang phd bién nhéat
trong viéc chia sé tép tin va may in. May cha s dung hé diéu hanh tv SCO
UNIX cho dén 0S/3 va DOS, khac véi nhirtng chirc ndng co ban. Loai may chi
mé&i co kha nang va téc dd chia sé may in va cac tép tin dir liéu gap hai lan so
v&i may tinh mini va dwoc ban vai gia chi bang 1/3. Bbi véi Compaq, nhirng
loai may dwoc don gidn hoa nay da lam gidm dang ké chi phi san xuéat. Véi viéc

tung ra sadn pham Prosignia va lién tuc dwa ra nhitng s&n phdm méi trong
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nganh may cha, doanh sé ban may tinh ciia Compaq khéng chi tdng 1én ma
nganh cong nghiép may chu ciling tang trwdng té¢i mac 3,8 ty db la trong vong

chwa day 4 nam.

May tinh Dell

Vao gitra nhirng nam 1990, tap doan may tinh Dell da tao ra mét dai
dwong xanh khac trong nganh cdng nghiép may tinh. Théng thwong, cac nha
san xuat may tinh canh tranh bang cach dwa ra thi trwong nhirng thiéc may tinh
c6 kha nang x& ly nhanh hon véi nhiéu tinh nang va phan mém hon.

Tuy nhién, Dell lai lam khac v&i cach thong thwong trong nganh bang viéc
thay déi théi quen mua hang va nhan hang clia nguwdi mua. Véi cach ban hang
trwc tiép cho khach hang. Dell cé thé ban may tinh véi gia ré hon 40% so voi
céac dai ly ctia IBM ma van co ai.

Viéc ban hang truc tiép con hap dan khach hang hon do Dell ¢6 thé giao
hang trong thdi gian nhanh chwa tirng c6. Chang han, thoi gian tir khi d&t hang
téi khi giao hang tai Dell 1a 4 ngay, trong khi th&i gian giao hang trung binh cua
cac dbi tha 1a hon 10 tuan. Thém vao dé, thong qua hé théng dat hang qua dién
thoai va qua mang cua Dell, cac khach hang co thé Iwa chon cau hinh may tinh
theo y thich ctia minh. Trong khi d6, mé hinh 1&p dat theo don hang cho phép
Dell gidam dang ké chi phi tén kho.

Ngay nay, Dell 1a cong ty dan dau thi trwong xét vé doanh sé ban may
tinh ca nhan, véi doanh sb tdng nhanh tir 5,3 ty d6 la ndm 1995 t&i 35.5 ty do la
nam 2003. Thi phan & My clia cong ty nay tang tr 2% lén t&i hon 30% trong
cung thoi ky.

Gibng v&i nganh cdng nghiép 6 td, cac dai dwong xanh trong nganh céng
nghiép may tinh khdng dwoc tao ra don thuan nhe ddi méi cong nghé ma con

b&i sw két ndi cong nghé véi cac yéu td ma ngudi mua danh gia cao. Nhw trong
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trwérng hop IBM 650 va may chd Compaq PC d6i méi gia tri dwoc thwe hién
dwa trén viéc don gidn hoa cong nghé. Ching ta ciing thdy ca nhirng dbi thi
|&n trong nganh nhw CTR, IBM, Compagq lan nhirtng dbi thG m&i tham gia nhw
Apple va Dell déu cé thé tao ra dwoc nhirtng dai dwong xanh. Mbi dai dwong
xanh lai gép phan ciing cb cho danh tiéng cGa cdng ty va mang lai sy ting

trrd'ng co lgi nhuan khéng chi cho cdng ty tao ra nd ma con cho toan nganh.

Nganh kinh doanh rap chiéu phim

Bay gi® hay chuyén sang nganh kinh doanh céac rap chiéu phim, mét hinh
thirc gidi tri gip chang ta thw gian vao nhirng ngay nghi cudi tudn hoac sau gi®
lam viéc. Nhitng rap chiéu phim & My xuét hién t&r ndam 1893, khi Thomas
Edison phat minh ra may hoat anh, mét chiéc thung gb trong d6 cé dén chiéu
qua mdt cudn phim. Ngudi xem thdy dwoc cac hinh anh chuyén déng qua mét
16 nhé va bubdi dién dwoc goi 1a "phim chiéu qua 16 nhd".

Hai ndm sau d6, cac nhan vién clia Edison da phat trién mot loai may
hoat anh (kinetoscope) cho nhirng hinh anh chuy&n déng trén man hinh. Tuy
nhién. may hoat anh khéng phat trién theo hwdng kinh doanh dwoc. Nhirng
doan chiéu dai khodng vai phut chi dwoc gidi thiéu gitra nhirng budi biéu dién
tap ki va & rap hat, nham lam tang gia tri cta budi dién nghé thuat xem truc
tiép chi chwa thé tao thanh mét hinh thirc giai tri riéng biét. Céng nghé cling da
phat trién, sén sang cho viéc phat trién nganh dién anh, nhung y twéng hinh

thanh mét dai dwong xanh van chwa xuat hién.

Rap 5 xu "Nickelodeons"

Harry Davis da thay dbi tAt cd nhirtng diéu d6 bang viéc m& ra mot
nickelodeon (tién than clGa rap chiéu phim) diu tién & Pittsburgh, bang
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Pennsylvania vao ndm 1905. "Nickelodeons" 1a tién than cla cac rap chiéu phim
sau nay va ciing giup mé& ra mét dai dwong xanh vo cung I&n. Hay xem xét sw
khac biét. Mac du vao dau thé ky XX, hau hét nhirng ngudi My thude tang 16p
lao d6ng, nhwng cac rap chiéu cho dén thdi ky dé van tap trung vao cung cép
cac hinh thirc gidi tri sbng (xem truc tiép) cho ngwdi dan véi gia cao nhw hat,
opera, chwong trinh tap ky...

Vé&i mire thu nhép trung binh cta cac gia dinh chi khoang 12 dé la méi
tudn, cac hinh thirc giai tri nay khédng may thich hop vi qua tén kém. Gia vé
binh quan cho mot budi xem opera la 2 d6 la, xem tap ky la 50 xen. DPéi voi dai
da sb ngudi dan, viéc dén rap hat la mét viéc qua nghiém tac. Do dan tri thap
nén gi¢i cébng nhan lao ddng khéng may cadm thay thich thu véi rap hat va
opera. Viéc di xem & rap ciing khéng thuan tién. Cac budi chiéu chi duwoc tb
chirc vai 1dn méi tuan va hau hét cac rap hat déu tap trung & nhirng khu vuwc
giau cé trong thanh phd, phan I&n nhitng ngudi dan thuong khé téi dé duoec.
Khi nght t&i viéc gidi tri, hau hét nhivng ngwdi dan My déu cdm thay mo' hé.

Trai lai, gia vé vao ctra "Nickelodeons" ciia David chi cé 5 xen (con goi la
1 nickel), dung nhw cai tén cda rap. Davis gilv gia vé & m&c 5 xen bang céach
thu hep dia diém chiéu & mrc vira di cho man hinh va cac day ghé va tim vi tri
& nhirng noi gia thué ré, gan noi & cla tang 16p lao déng. Tiép do, dng tap
trung vao sé lwong va sw thuan tién, 6ng mé rlra rap vao 8 gi®& sang va thiéu
lién tuc dén nra dém. Viéc xem & rap "Nickelodeons" rat tha vi. & dé c6 nhirng
bd phim hai phu hop véi hau hét moi gidi bat ké hoc van, ngdn ngir hay do tubi
nao.

Nhirng ngudi thudc tang Iop lao dong db xo t&i cac "Nickelodeons" va rap
da phuc vu khoang 7.000 khach hang moi ngay. Trong nam 1907, bao Saturday
Evening Post da dwa tin cho biét s ngudi dén xem tai "Nickelodeons" da vuot
qua con sb 2 triéu. Chang bao lau sau."Nickelodeons" da bung nd trén khap dat
nwdc. Cho dén nam 1914, nwéc My da co 18.000 rap "Nickelodeons", véi 7
triéu lwot nguoi dén xem mbi ngay. Pai dwong xanh da phat trién thanh mot

nganh tri gia ntra ty do la.
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Rap chiéu sang trong (Palace Theaters)

Khi dai dwong xanh tir cac "Nickelodeon" phat trién 1én dén dinh diém,
nam 1914. Samuel "Roxy" Rothapfel da cé ké hoach dwa nhirng bd phim dén
v&i tAng 1&p trung lwu va thwong lwu bang cach mé rap chiéu phim sang trong
dau tién & thanh phé New York. Cho dén thoi diém dé, Rothapfel da s& hiru
nhiéu "Nickelodeons" & My va dwoc biét dén nhiéu nhéat véi viéc clru céac rap
hat dang trong tinh trang khé khan. Khéng gibng véi "Nickelodeons" danh cho
tang 1&p thap, cac rap hat sang trong ctia Rothapfel 18 méot noi khac han, véi
nhirng chum dén sang trong, hanh lang sang béng va ctra ra vao I&n. V&i tham
nhung, nhirng ghé ngdi boc vai nhung 1dng va cac bd phim dai hon, cac rap hat
nay khién viéc di xem & rap tr& nén dang gia hon so v&i di xem hat hay xem
opera, hon nira gia vé dwoc ban véi mire ¢ thé chp nhan dwoc.

Nhing rap chiéu sang trong la mét thanh cdéng vé mat thwong mai. T
nam 1914 dén ndm 1922, 4.000 rap chiéu phim sang trong m&i dwoc xay dwng
& My. Viéc di xem phim tr& thanh mét tha gidi tri quan trong déi véi nhirng
ngudi My & moi tang I&p. Nhw Roxy da néi "Mang lai cho moi ngu®i cai ma ho
mudn 1a mét sai ldam co ban. Nguwdi ta thuworng khong biét ho mubn gi... Hay
cung cap cho ho nhirng thtr tét hon". Rap chiéu phim sang trong da két hop
mot cach hiéu qua canh quan cla moét rap hat opera véi viéc chiéu nhirng bo
phim, tir d6 mé& ra mét dai dwong xanh m&i trong nganh dién anh va thu hut
mot s6 lwong 1&n nhitng khan gid dién anh: nhitng nguoi thudc tang 16p
thuwong lwu va trung lwu.

Khi mre sbng ngay cang tang va khi ngwdi My tim ra nhirng ving ngoai 6
dé hién thwc hoa wéc mo mot ngdi nha véi hang rao bao quanh, c6 ga dé nu
cho bira &n, cé 6 t6 trong ga ra thi viéc tiép tuc phat trién cac rap chiéu phim
sang trong bat dau that bai trong nhirng ndm cudi nhirng ndm 1940. Ving ngoai
6, khéng gibng v&i nhirng thanh phd 16n hay cac vung tha do, khéng phai vi noi
thich hop cho nhirng rap chiéu phim sang trong véi dién tich I&n va noi that dat
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tién. K&t qua cta sw phat trién trong canh tranh la sy xuat hién cta nhirng rap
chiéu phim nhd tai cac vung ngoai 6, chiéu méi tuan mét bé phim. Mdc du cac
rap chiéu phim nhé ap dung chién lwgc "dan dau vé chi phi" khac véi rap chiéu
phim sang trong, ho van that bai trong viéc thu hut khach hang. Nhirng rap
chiéu nay khéng mang lai cdm giac dac biét cia mot budi tdi di choi va thanh
céng cla nhirng rap chiéu d4. Phu thudc duy nhat vao chat lwong bd phim
duwoc chiéu. Néu mot bd phim khéng hay, khach hang sé& chang cé ly do gi toi
rap va ngudi chu rap sé khéng thu dwoc tién ban vé. Khi nganh nay ngay cang

& trong tinh trang hét thoi, thi sw tang trwéng cé loi nhuan sé giam sut.

Cum rap chiéu phim (multiplex)

Mot 1an nira, nganh nay lai tiép tuc tang trwdng cé Igi nhuan nho viéc tao
ra mét dai dwong xanh. Trong nam 1963, Stan Durwood da thwc hién mét buwéc
di chién lwoc 1am bién chuyén toan nganh. Cha ciia Durwood da mé rap chiéu
phim dau tién cta dong ho minh & thanh phd Kansas vao nhirng ndm 1920 va
Stan Durwood da lam hdi sinh nganh kinh doanh nay bang viéc hinh thanh cum
rap dau tién & trung tdm mua sdm thanh phé Kansas.

Cum rap chiéu phim nay ngay lap tiec da thu hut dwge sy chu y. M6t mat,
& do co lwgng phim phong phu giup ngudi xem cé nhiéu sy lwa chon hon. Mat
khac, vé&i nhirng rap chiéu cé dién tich khac nhau trong cung mét dia diém,
nguwdi chi rap cé thé diéu chinh d& dap ng nhirng yéu cau khac nhau cla
tirng bd phim, do dé phan tan rai ro va giv chi phi & mirc thap. Két qua la cong
ty ctia Durwood, American Multi-Cinema (AMC) da phat trién tr mét rap hat &

thj trdn nho thanh mét cong ty gidi tri I&n th&r hai trén toan nwéc MY.

T6 hop rap (megaplex)
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Viéc tung ra cum rap chiéu phim da hinh thanh mét dai dwong xanh mang
lai sy tang trwdng co loi nhuan trong nganh, nhwng cho dén nhirng nam 1980,
sw lan rong cla bang video, truyén hinh vé tinh va truyén hinh cap da lam giam
sw chu y clia cdng ching dbi véi nhivng rap chiéu phim. Van dé cang khé khan
hon khi éng chi cac rap da chia rap thanh nhirng phong chiéu nhd hon dé co
thé chiéu dwoc nhiéu phim hon nham nd lwc danh thi phan 1&n hon trong thi
trwdng dang thu hep ctia nganh. Mét cach vé thire, ho da lam mat di thé manh
riéng biét cta cac rap chiéu phim, dé 18 man anh réng. Nhixtng bdé phim &n
khach chi sau mét tudn dwoc chiéu & rap da xuat hién trén truyén hinh cap va
céac cubn video, nén khach hang ngay cang it chiu bd khoan tién I&n hon dé dén
rap xem phim v&i man hinh chi rdng hon mét chuat so véi & nha. Viéc kinh
doanh & céc rap chiéu phim ngay cang gidm sut nhanh chéng.

Nam 1995, AMC mét lan nira viec day nganh nay nho viéc dwa ra té hop
24 rap dau tién & My. Khong gibng véi sy thiéu trang hoang cta cum rap, tb
hop rap c6 nhirtng hang ghé nhuw & san van dong (dé nguwdi xem khéng gap can
tré vé tdm nhin) cung véi nhirng chiéc ghé ém &i, chiéu nhiéu bd phim hon véi
hinh &nh va am thanh sic nét. DU phai dau tw cho nhitng cai tién nay, chi phi
hoat d&ng & nhirng td hop rap van thAp hon cac cum rap multiplex. D6 1a vi td
hop rap thwong thué dia diém & ngoai vi thanh phd, noi cé gia dat ré hon. Do
réng cda rap clng khién viéc mua dat tré& nén kinh t& hon. V&i 24 man hinh
chiéu tat ca cac phim co trén thj truong, rap kiéu nay trd nén rat thu hat khach.

Trong nhirng ndm cudi thap ky 90 cla thé ky XX, doanh thu trung binh tw
méi khach hang tai t hop rap cia AMC cao hon 8,8% so véi cac cum rap chiéu
phim. Khodng céach tr nha t&i cac rap chiéu phim - ban kinh khu vwc dé nguoi
xem c6 thé dén céac rap chiéu phim da tang tr 2 ddm vao gitra nhitng ndm 1990
lén dén 5 dam dbi v&i té hop rap cia AMC. Tir ndm 1995 dén 2001, téng sb
lwot xem phim tang tlr 1,26 ty 1&n 1,49 ty. Cac t6 hop rap chi chiém 15% sb
lwong man anh nhwng chiém t&i 38% doanh thu.

Thanh céng cla dai dwong xanh do AMC tao ra da khién nhirng déi thu

khac trong nganh bét chwdc. Qua nhiéu td hop rap dwoc xay chi trong thei gian
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ngan va dén nam 2000, nhiéu td hop rap trong sbé d6 phai dong clra do suy
thoai kinh t&. M6t 1an nira nganh nay lai can dén mot dai dwong xanh mai.

Do thi la mét phac hoa cliia nganh dién anh & My, cac linh viec khac ciling
theo mé hinh twong tw. D6 khéng phai la mét nganh cé sy hdp dan mai mai.
Ciing khéng c6 cong ty nao lién tuc gitr dwoc vi tri xuat sdc mai mai. Viéc hinh
thanh nhirng dai dwong xanh 1a mét yéu té chinh dwa cac coéng ty dén vdi sy
tang trwdng co loi nhuan. O’ day cac dai dwong xanh dwoc tao ra bdi nhirng tén
tudi I&n trong nganh nhw AMC. Lich str da cho thdy AMC tao ra mét dai dwong
xanh trong nganh dién anh My trwdc hét nhd cac cum rap va sau d6 la té hop
rap, hai lan thiét 1ap lai hwéng phat trién cta toan nganh va hai 1an dua loi
nhuan va sy ting trwdng tang 1én mét mie cao hon. O tdm diém cda nhirng
dai dwong xanh nay khong phai la dbi ma&i céng nghé ma la déi mai gia tri.

Khi danh gia nhirng phac thdo vé ba nganh nay, ching ta nhan thay rang
mot cdng ty cé thé cé duoc sy tang trwdng cé loi nhuan 6n dinh hay khéng con
phu thudc chd yéu vao viéc né cé thwdng xuyén gitv dwoc vi tri hang dau trong
vong quay lién tiép cha sw hinh thanh dai dwong xanh hay khéng. Hiém cé
cobng ty nao duy tri dwgc hoat dong kinh doanh hoan hao trong th&i gian dai.
DPén nay, khéng cdng ty nao co thé dan dau chang dwdng dwa téi dai dwong
xanh lién tuc trong thdi gian dai. Tuy nhién, cac cong ty c6 tén tudi thuwong la
nhirng céng ty cd khad nang tai khdng dinh minh nh& viéc tao ra khoang thi
trwérng mai. V&i y nghia nay, khéng cé céng ty nao vinh vién gitr dwoc hoat
ddng hoan hado, nhwng cac cdng ty cé thé hy vong duy tri hoat déng hoan hao,
xuét sdc bang cach theo dudi nhirng chién lwgc tét. M6 hinh hinh thanh dai
dwong xanh ma cac nganh dai dién néi trén cling nhat quan véi nhirng gi ching

ta thdy & cac nganh khac trong nghién ctvu nay.
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Phu luc B

Po6i mai gia tri: Quan diém tai cau trac
chién lwoc

VE CO BAN, CO HAI QUAN DIEM vé mdi lién hé gitra céu tric nganh
coéng nghiép v&i nhirng hanh vi chién lwgc ciia nhivng cdng ty trong nganh céng
nghiép do.

Quan diém chién luwoc theo co cdu bat nguén tir ly thuyét co cAu nganh
(industrial organization-10). M6 hinh phan tich co’ cdu nganh chi ra mét phwong
trinh co cau - hoat déng - két qua ma trong dé dé cap mdi twong quan nhan qua
tor cau truc thj tredng téi viéc thue hién va két qua. Céu truc thi truong, dua trén
nhirng diéu kién cung va cau nhat dinh, s& dinh hinh cac hoat ddéng ctia ngudi
ban va ngu®i mua, va do dé sé quyét dinh két qud cudi cung. Nhirng yéu t6 bén
ngoai cau truc thi trwdng, nhw nhirvng thay ddi trong diéu kién kinh t& co ban
hodc cac dot pha vé cong nghé, sé tao ra nhirng thay ddi trén toan hé théng.

Mat khac, quan diém tai cau tric chién luoc dwoc xay dwng dua trén ly
thuyét vé sw tang trwdng ndi sinh. Ly thuyét nay dwa trén nhirng quan sat ban
dau cla Joseph A. Schumpeter rang nhitng nguén lywc 1am thay déi ciu trac
kinh t& va bdi canh cac nganh cdng nghiép co thé xuat phat t chinh trong hé
thdng kinh té d6. Schumpeter chi ra rang nhirng déi méi co thé xay ra tir ndi bd

mot t& chirc va rang co clu va ngudn gdc chinh cta nhitng dbi méi d6 la cac
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doanh nghiép sang tao. Tuy nhién, nhitng ddi mé&i nay (theo ly thuyét cla
Schumpeter) van con chwa dwoc kham pha, béi vi dé la sdn phadm cla sy sang
tao, khéo léo néi tai ctia cac doanh nghiép va khong thé nao bat thwdc hodc tai
tao mot cach hé thdng duorc.

Gan day, ly thuyét tidng trwdng méi da di xa hon ly thuyét néi trén khi chi
ra rang sy ddi m&i co thé tai tao mot cach tw ddng va ndi sinh khi ching ta c6
thé hidu dwoc mé hinh két cdu dang sau mbi déi mai. V& co ban, tién bd vé Iy
thuyét nay la & chd né da phan biét dwoc gitra két cau clia ddi mdi - mé hinh
kién thirc va y twdng dang sau né - véi doanh nghiép don 1& trong Iy thuyét cta
Schumpeter va do d6 mé ra 16i thoat cho kha nang tai tao sy ddi mé&i mot cach
hé théng.

Mac du vay, ching ta van con chwa hiéu day du vé thuc that cla nhivng
két cAdu va mé hinh dé. Thiéu sw hiéu biét d6, kién thirc va y twédng sé khong
thé ndo dwoc ap dung hiéu qua vao thuc té dé tao ra sw cai tién, déi moi va
tang trudng & marc d6 tdng doanh nghiép.

Quan diém tai cau truc chién lwoc chirng té tinh dung dan cta né & chinh
yéu diém cla ly thuyét tdng trwdng méi. Dwa trén ly thuyét tang trwdng mai,
quan diém tai cAu truc chi ra cach thirc ma cac kién thirc va y twdng duoc ap
dung trong qua trinh sang tao dé tao ra sy tang trwdng ndi sinh cho mot td
chtre. Cu thé Ia n6 chi ra rang qua trinh sang tao cé thé xay ra trong bat ky tb
chirc ndo. vao bét ky thoi diém nao b&i sy tai tao hiru y nhirng di¥ liéu hién co
va cac yéu tb thj trwong theo mét cach hoan toan mai.

Hai quan diém nay - Co ciu va Tai cu tric - chira dwng nhirng chi bao
dbi v&i cach thirc ma cac cong ty sé xay dwng va thwc hién chién lwoc cla
minh.

Quan diém chién lvoc co ciu (hay quan diém- chién lvoc dwa trén moi
trworng) thwdng dan dén 16i tw duy chién lwoc dua trén canh tranh. Dwa trén
cAu trac thi tredng nhw nd vdn thé. quan diém nay dinh hwéng cac cong ty vao
viéc ¢b6 gang phan nhd vij tri c6 thé phong tha hién tai d& chéng lai cudc canh

tranh trong thi trwéng dang c6. D& duy tri vj tri hién tai trén thi trwong, nhirng
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nguoi thwe thi chién lwoc tap trung vao xay dwng cac loi thé canh tranh, bang
cach danh gia nhirng gi cac dbi thi canh tranh dang thwc hién va cd gang dat
dwoc nhitng két qua tét hon ddi tha trén phwong dién dé. O day ndm dwoc mot
thi phén I&n hon trén thi trwdng sé dwoc danh gia la mét tro choi "nam an nam
thua" ma trong dé chién thang ctia cong ty nay sé la that bai cla cong ty khac.
Vi thé, canh tranh, & vé Cung cta phwong trinh, tré thanh mét bién sé xac dinh
chién lwgc cla cong ty.

L&i tw duy chién lwoc nhw vay thwdng dan cac cong ty tdi viéc chia cac
nganh thanh nhirng nganh hap dan va khéng hap dan, dwa trén nhan dinh d6
dé quyét dinh Ia c6 nén gia nhap thi tredng hodc nganh dé hay khéng. Sau khi
xac dinh dwoc dac tinh clia nganh, mét cong ty sé phai xac dinh vi tri loi thé cla
ho vé chi phi hay khac biét hoa phu hop nhét véi hé théng va kha nang téng thé
cla cong ty ho dé coé thé tham gia vao cudc canh tranh. O day, chi phi va gia tri
duoc coi la thay thé cho nhau. Béi vi tdng Ioi nhuan ctia mét nganh cling con
do nhirng yéu td bén ngoai quyét dinh nén cac cong ty vé co ban thwong tim
cach c¢b6 gdng ndm bét va tai phan phédi lgi nhuan va cuta cai cia ho, thay vi cb
gang tao ra nhirng cta cai va nguén loi nhuan méi. Ho chi tap trung vao viéc
chia nhoé dai dwong dé cua thi tredng hién tai, noi sw tang trwedng ngay cang tré
nén gi®i han va khé khan hon.

Tuy nhién, nhirng thr thach chién lwgc ctia mét cong ty khi canh tranh tré
nén qua gay gat, dwdi con mat clia nhirng ngudi theo ly thuyét Tai ciu trac, lai
hoan toan khac. Khi nhan ra rdng céu trac va ranh gidi thi trwong chi ton tai
trong nhan thirc cla nguwdi quan ly, nhivng ngudi theo ly thuyét nay khéng dé
cho van dé c4u trac thj tredng gi¢i han tw duy cia ho. Dbi v&i ho, ludn ton tai &
dau dé nhirng "Cau" bd sung. ma da phan la ching ta chwa nam bat va dap
ing dwoc. VAn dé nan gidi la lam thé nao dé tao ra ching. Diéu nay, lai doi hoi
ching ta phai chuyén sw chi y clia ching ta tlr cung sang cau, tr tap trung vao
canh tranh sang tap trung vao déi moi gia tri - do la tao ra nhirng gia tri mai,
dwoc dbéi méi dé kham pha va tan dung nhirng "nhu cau" méi. Khi da chuyén

sang tiéu diém nay, cac cdng ty cé thé kham pha va hoan thién con dwéng maoi
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bang cach quan sat mot cach hé théng moi bién gi¢i da trng dwoc xac 1ap cla
cudc canh tranh, sap xép lai cac yéu té hién cé & nhirng thi trvérng khac nhau
dé tai xay dwng chung thanh mét khoang trdng thi trwérng méi, noi nhirtng cap
dd nhu cau méi sé duoc tao ra.

Trong quan diém nay, khéng c6 mét nganh nao tw than né la hap dan hay
khéng, b&i vi mirc dd hdp dan cia nganh cé thé bj thay thé bang nhirng né luc
khéng nglrng ctia cac cdng ty dé tai ciu tric lai nganh d6. Khi clu trac thi
trwéng bi thay dbi trong qua trinh tai cAu tric nay, nhirng quy luat dung nhét
cua tro choi cling dwoc quy dinh lai. Sw canh tranh trong cuéc choi ¢l vi vay tré
nén vo hiéu. Bang cach kich thich khia canh "cau" trong nén kinh t&, chién lwvoc
déi moi gia tri s€ lam md& rong thi trwdng hién tai va tao ra thi tredng moi.
Nhirng céng ty nao dbi mai gia tri thi sé& dat dwoc sy dot pha vé mat gia trj bang
cach tao ra sy cda cai va ngudn Ioi nhuan méi, thay vi kiém dwoc cia cai va
thu loi nhuan nhd sy that bai ctia cac dbi thi canh tranh (nhw theo cach suy
nght truyén thdng). Vi vay, mét chién lwoc nhw vay sé cho phép cac cong ty
chién thdng trong mét trd choi khong theo kiéu "nam an ndm thua", trong d6 kha
nang c6 loi nhuan 1a rét cao.

Vay thi, sy tai ciu tric ndy, nhw chung ta thdy trong trwdng hop cua
Cirque du Soleil. khac gi so v&i "sw két hop" va "tai két hop" thwong dwoc mo
td trong cac sach vé déi m¢i? Chang han, Schumpeter ciing nhin nhan sy doi
ma&i nhu mét cach "két hop mai clia nhirtng phwong tién san xuéat" .

Chuang t6i nhin nhan tir trwdng hop clta Cirque du Soleil sy chu trong vao
khia canh "nhu cau", trong khi sw tai k&t hop ndi trén lai 1a sw tai két hop cac
céng nghé hién c6 va nhirtng phwong tién san xuat, cé nghia la tap trung vao
khia canh "cung &ng" . Nhirng thanh tb co’ ban tao nén s tai cau tric la nhing
yéu té gié ta c6 thé thod man nguwdi mua va ching nam trong moi bién gidi
nganh hién tai. Chung khéng phai la cac céng nghé, hay cac phwong phap san
XU&t.

Khi tap trung vao khia canh cung ng, sy tai két hop coé xu hwéng tim
kiém mot gidi phap sang tao va ddi méi déi véi van dé hién tai. Con khi tap
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trung vao khia canh nhu cau, s tai cau tric pha v& nhirng bién gi¢i nhan thirc
bi ap dat b&i cac quy luat canh tranh cd hivru. N6 tap trung vao viéc dinh nghia
lai chinh nhirng van @& hién tai. Vi du nhw, Cirque du Soleil, bang cach tai két
hop nhirng kién thirc va cdng nghé hién tai v& hanh vi va nghé thuat biéu dién,
da khéng cé gang mang lai mot dich vu biéu dién xiéc hay hon. Thay vi thé,
coéng ty nay xay dwng lai nhirng yéu td gia tri cia ngwdi mua dé tao ra mét loai
hinh gidi tri m&i 1am cho ngu®i xem cam thay vui vé va héi hop bang khung
canh va cach thirc biéu dién phire tap, tinh té va tri tué cda rap biéu dién. Pinh
nghia lai mot vAn dé ndo d6 thwdng dan téi sy thay dbéi cla toan bd hé thdng va
do d6 dan t&i mot sw chuyén ddi vé chién lwoc. Trong khi d6, viéc tai két hop
cudi cung c6 thé két thuc véi mét gidi phap méi cho nhivng hoat déng phu, gitp
cting c¢d mét vj tri chién lwoc hién tai.

Tai cAu truc dinh hinh lai bién gidi va ciu tric cia moét nganh, ddng thoi
tao ra mét dai dwong xanh cua thi trwérng maéi. Trong khi do, tai két hop cé xu
hwéng tdi da hoa cac kha nang cong nghé dé kham pha ra nhirng giai phap dbi

moi.
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Phu luc C

M6 hinh bién ddng thi trwdng cta nhirng
doi maoi gia tri

MO HINH BIEN DONG THI TRUONG clia nhitng déi mai gia tri co hinh
dang hoan toan trai nguwoc véi md hinh phd bién cia ddi méi cong nghé. M6
hinh dbi m&i céng nghé vé co ban tap trung vao gia cao, kha nang tiép can bi
gi¢i han va luc dau thi chu trong vao viéc xac lap gia cao dé hét loi nhuan cé
dwoc tlr viéc ddi méi dé, chi sau nay mai ha gia va chi phi dé duy tri thi phan va
lam nan Iong nhirng ddi thi bat chudce.

Tuy nhién, trong mét thé gidi ctia nhivtng hang hoa khéng cé ddi tha va
khéng thé loai trr nhw nhitng kién thirc va y twéng - véi day tiém nang mé
réng, hoc hadi va thu loi nhiéu, tdm quan trong cla sbé lwong, gia ca va chi phi sé
tang 1&n theo mot cach thirc chwa tivng cé. Trong diéu kién nhw vay, cac cdng
ty ¢6 thé cé loi nhuan nho thu hat dwgc dam déng ngudi mua muc tiéu ngay to
dau va mé réng quy mé cla thj trwong bang cach mang lai cho ngu®i mua
nhirng gia tri m&i va ndi tréi & mot mare gia hoan toan chip nhan duwoc dbi voi
ho.

Nhuw ta thdy trong Hinh C-1, d6i méi gia tri lam t&ng tinh hap dan cta mot
hang hod, chuyén ciu hang hoa tr D1 sang D2. Gia hang hoa dwoc xac lap
mot cach chién lwgc, nhw trong vi du ctia ddng hdé Swatch, gia sé chuyén tir P1

sang P2 dé thu hut dam déng ngudi mua trong thi trwdng méi mé rong. Diéu
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nay lam tang sb lwong ban duoc tr Q1 sang Q2 va xay dwng cho cdng ty mot

vi tri nhan hiéu virng chac cho gia tri mai do.

Hinh C-1

M6 hinh bién déng thij trwéng ctia D6i mai gia tri

Demand

P1}ag------" :

ﬁ ........ : Long-Run Average Cost Curve
E 1
pz |-
T LRAC1
h ——— LRAC2
N Q2
Quantity

Tuy nhién, céng ty sé& phai chu y t&i van dé chi phi dé déng thdi cé thé
lam gidam dwdng cong chi phi trung binh dai han tir LRAC1 sang LRAC2, nham
mé& rong khd ndng thu dwoc loi nhuan va lam nan long nhivng dbéi tha bat
chudrc.

Nhd d6, ngwdi mua nhan duoc sw gia tdng Ién vé gia tri, 1am thang dw
tiéu dung tang tr abX sang eYf. Céng ty cling dat dwoc sy gia tdng Ion vé 1o
nhuan va tang trwedng, do do lgi nhuan tang tir abed sang efgh.

Két quad cla gia tri m&i ma céng ty mang lai cho ngwdi mua trén thi
trwdng la sw xac lap nhan hiéu nhanh chéng cho céng ty. Diéu nay, cung voi

viéc dong thdi ha thap chi phi, da gop phan vé hiéu hoa canh tranh va lam cho
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cac dbi thi canh tranh khé theo kip, dbng thdi, loi thé canh tranh nhd quy mé,
dwong cong hoc hdi va lgi nhuan tang lién tuc cling phat huy tac dung. Két qua
tiép theo sé la sw ndi 1én clia mdt md hinh thi trwdng déi bén cung co loi, trong
d6 cac cong ty danh dwoc vi tri thdng tri, con ngwdi mua ciling tré thanh nguoi
chién thadng nhe c6 dwoc gia tri méi, thod man nhu cau.

Néu xét theo cach tw duy truyén théng, nhirtng coéng ty nao cé vij tri doc
quyén thwdng phai chiu hai van dé that thoat vé loi ich xa hoi. Thé nhéat, dé toi
da hod loi nhuan, ho sé phai xac 1ap gia hang hoa cao. Piéu nay sé ngan can
khéng cho nhirtng khach hang nao mudn mua nhuwng lai khéng du tién dé mua
gia nhap thj tredng. The hai, do thiéu sw canh tranh, cac céng ty nay khéng chu
trong t&i tinh hiéu qua va van dé cat giam chi phi, do d6 ho sé& st dung nhiéu
nguodn lwc khan hiém hon. Nhw hinh C-2 chi ra, duwéi quan diém ddc quyén hién
tai, gia sé tang tr P1 (trong diéu kién canh tranh hoan hao) sang P2 (déc
quyén). Hau qua 1a, cau gidm tr Q1 xubng Q2. O mlrc cau nay, nhirtng cong ty
déc quyén sé tang lgi nhuan cua ho thém hinh R, trai v&i tinh huéng canh tranh

hoan hao.

Hinh C-2

Tw canh tranh hoan héo t&i doc quyén
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Price: Increases from P1 to P2

Demand: Decreases from @1 to Q2

Consumer surplus: Decreases from
C+R+DioC

p2 =T ' Profit: Increases by R for the monopolist

W = Deadweight loss to the society caused by
monopolist practice: D

Pljg== 5~~~

Diemand

Gia cao gia tao ap dat cho ngudi tiéu dung lam thang dw tiéu dung sé
giam tr C+R+D xudng con C. Trong khi do, khi & vi tri ddc quyén, cac cdng ty
cling gay ra that thoat xa hdi & D bang cach tiéu dung thém ca nhirng ngudn
lwe cla xa hoi. Nhw vay, loi nhuan doc quyén dat dwoc, chinh 14 lay tw chi tiéu
cua nguoi tiéu dung va xa hoi.

Trong khi dé, chién lwoc dai dwong xanh lai phat huy tac dung, trai voi
kiéu xac lap gia hét vang phd bién dbi véi cac cong ty ddc quyén truyén thdng.
Tiéu diém cuda chién lwgc nay khéng phai & chd gidi han cung hang hoa va xac
lap gia cao, ma tap trung vao viéc tao ra mét dwdng cau méi, tdng lén théng
qua mot sy ddi moi dot pha trong gia tri mang lai cho ngu®i mua & mét mire gia
c6 thé chip nhan duoc. Diéu nay tao ra mét déng lwc manh mé khéng chi dé
ngay tr dau, cong ty cat gidam chi phi t& mc thadp nhét cé thé, ma con dé ludn
duy tri cach thire kinh doanh nhw vay sao cho cac déi thi bat chuwéc phai nan
long. C& nhw vay, ngw®i mua cling co Igi va xa hoéi cing thu lgi nhd tinh hiéu
qua cla san phadm dwoc nang lén. Diéu nay tao ra mét thj trwong trong d6 doi
bén cung cé lgi: Bét pha vé gia tri dat dwoc nham phuc vu cho ngw®i mua, cho

cong ty tao ra gia tri d6i m&i dé va cho ca xa hoi.
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