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) , Chwongs .
POI THU CANH TRANH VA CAC TO CHUC BO TRQ

Muc tiéu hoc tap

Khi ban hoan tat chuong nay, ban s& hiéu:

e tim quan trong ctia viéc am hiéu vé cac dbi thu canh tranh

e 1am thé nao dé phat trién mot khung phan tich chién luge va cac ddi thi canh
tranh

e lam thé nao nhan dién cac ddi thu canh tranh — thue té va tiém nang

e 1am thé nao mo ta va danh gia cac dbi thu canh tranh

e lam thé nao du doan hanh dong tuong lai ciia cac ddi thi canh tranh va quan Iy
hanh vi ctia ho

e lam thé nao am hiéu thiu d4o vé su canh tranh

e tim quan trong ctia cac td chirc bd trg trong viéc trién khai mot phuong phap tiép
can thi trudng hop nhat.

e cac hinh thirc b tro khac nhau

GIOI THIEU

Trong cic chuong trudc, chung ta di thao luan vé cudng do canh tranh gia ting trong thé
giéi ngay nay. Di nhién, canh tranh chang phai 1a mot hién tugng méi mé dbi véi hau hét
moi cong ty, nhung d6i véi cac doanh nghiép trong nhiing nganh trude day timg dugc
kiém soat chit ch& ma hién dang bai bd cac qui dinh kiém soat, va dbi v6i nhimg doanh
nghié¢p quen hoat dong dang sau cac hang rao han ngach va thué quan bao hd, thi va cham
vOi canh tranh 1a mot cu sbc nghiém trong. Tuy nhién, diéu mébi dbi voi tat ca la su thay
ddi vé loai hinh va trinh d6 hoat dong canh tranh. Chéng nhitng loai hinh va trinh d6
canh tranh da ting lén di véi cac doanh nghiép trong nhiéu linh vuc ciia nén kinh té, ma
hau hét cac nha quan sat moi truong kinh doanh déu dy doan ring sy gia ting ndy s& con
tiép dién. Bat ké nhitng thay d6i 16n trong 10 dén 20 nim trudc, ngudi ta con du doan
nhiing thay d6i ngoan muc hon nita trong nhitng nam sip toi. Dé thu hat va luu giir cac
khach hang muc tiéu trong mdi trudong nay, cac nha quan ly phai lam viéc tich cyc hon
nira dé phat trién cac loi thé khac biét. Sy am hiéu tudng tan vé d6i thu canh tranh 1a can
thiét nham dat duoc nhirng loi thé do.

Cho du cac nha quan ly ngay cang y thiac hon vé su canh tranh gia ting, nhung
viéc tim hiéu cac dbi thii canh tranh lai thuong khong dugc chu trong. Ngay ca khi cac
cong ty danh ngudn luc cho viéc tap hop va phan tich dit liéu canh tranh, thi nhitng nd luc
nay thuong khong gi khac hon nhirng mé ta co ban. Cac phat dong nay khong dang la
bao so véi nhitng nguon lyc danh cho viéc tim hleu khach hang. Xin dung hiéu 1am quan
diém nay: danh cac ngudn lyc déng ké truc tiép dé tim hiéu khach hang 1a cong viéc co
tam quan trong 16n lao, nhung hiy nhé rang doanh nghiép chi dat dugc muc tiéu khi ho
hoat dong tot hon so vdi cac d6i thil canh tranh trong viée bao toan khach hang. Can phai
am hiéu sau sic ca khach hang 1an d6i thu canh tranh.
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Trong nhung cong ty huong ndi, chi phi cua viéc thu thdp va phan tich thong tin
thi trudng, bao gom dir liéu vé canh tranh va khach hang, thuong duogc vién dan 1a nguyén
nhan cua tinh trang thu dong. Tuy nhién, diéu ma cac cong ty do khong thiy duoc la
nhitng ton that va rii ro cua tinh trang khong hoat dong. Trong nhiing méi trudong 6n hoa
va cham thay d6i, nhitng ton that va rui ro nay thuong nho. Nhung trong mdi truong canh
tranh va thay doi nhanh ngay nay thi nguoc lai. Lap luan ing ho viéc thu thap, phan tich
cac dir liéu canh tranh, phat trién chién luge hanh dong trudce, va tich cuc hoat dong trén
thuong truong da tré nén viing chic hon bao gid hét.

Hinh 5.1 trinh bay mot khung phan tich canh tranh va chién luoc. Y nghia quan
trong ctia hinh nay 13: néu chi hiéu biét so lugc vé cac dbi thi canh tranh khong théi thi
khong du. Quyét dinh cua cic nha quan tri phai chiu tic dong cta nhimg hiéu biét thau
d4o thong qua phan tich d6i tha canh tranh, va khong dé lang phi nhimg nd luc dé dat
duoc sy thdu hiéu nay.

Nhan dién Péi thi canh tranh ciia ching ta 12 ai? Trong tuong lai ho 14 ai?
|
Mo ta Ning lyc va kho khan ciia cac dbi thi canh tranh 1a gi?
:
Panh gia Céacphuong 4n chién lwoc ciia cac dbi thii canh tranh 1a gi?
:
Du bao Chiing ta du doan cac dbi thu canh tranh s& lam gi?
|
Quan ly Lam cach nao dé cac d6i thu 1lam nhimng diéu ma ta mudn ho lam?

HINH 5.1. Khung phén tich canh tranh va chién hroc

CAC POI THU CANH TRANH

Nhan dién: Doi thi cia ching ta 1a ai? Ai sé 13 d6i thii ciia ching ta trong twong
lai?

Thuat ngit “ddi thu canh tranh” c6 thé duge dinh nghia 1a mdt t6 chuc bat ky cung Ung,
hay trong tuong lai c6 thé cung ung nhiing san pham va dich vu ¢6 muc d¢ loi ich tuong

N. Capon & J. M. Hulbert 2 Bién dich: Kim Chi



Chuong trinh Giang day Kinh t& Fulbright Marketing dia phuong Quan ly Marketing trong thé ky 21
Ha N¢i, thang 11/2004 Chuong 5: Déi thu canh tranh va nhing t6 chirc b tro

tu (hay uu viét hon) cho khach hang. Trong cac chuong trudc, ta 1ap ludn rang can phai
c6 mot cach nhin toan dién rong rai vé khach hang dé khong bo 15 cac co hoi thi truong,
ddng thoi cling nhan dién duoc cac thanh vién quan trong cua don vi hoach dinh. Ta
cling 1ap luan tuong tu cho cac dbi thu canh tranh. Trong chimg muc ma cac nha quan tri
doanh nghiép c6 mot tAm nhin qué han hep vé su canh tranh, ho s& khong nhan dién duoc
nhitng méi de doa va s& phan tmng qua tré. Yéu t6 canh tranh 1a yéu t6 ma khach hang
quyét dinh. Mot trong nhitng 156i 1am phd bién nhét cua cac nha quan tri trong viéc nhan
dién d6i thu canh tranh 13 ho hoan toan nhin tir goc do ctia nha cung tmg chir khong phai
tur goc d6 cua mot khach hang.

Ngugc lai, trong chimg myc ma doanh nghiép thiu hiéu pham vi canh tranh, ho ¢
thé tap hop nguon luc dé trién khai mot chién lugc canh tranh thich hop, bat ké phan tng
d6 lién quan dén su dbi khang, hop tac, hay mot phuong an nao khac.

Hinh 5.2 14 biéu dd cac ap luc canh tranh khac nhau ma doanh nghiép phai déi
mat." Trung tim cia hinh nay la doanh nghiép dang canh tranh trong moéi truong hién tai
v6i tap hop cac dbi thi truyén thong, hién trang canh tranh. Tuy nhién, ngoai cac dbi thu
canh tranh truyén thdng, con c6 mét sé ap luc canh tranh khac tao nén thuc té canh tranh
moi cia doanh nghiép.

HIEN TRANG CANH TRANH. Tinh kinh dich truyén théng cuia doanh nghiép véi cac
dbi thu canh tranh sin c6 tao nén hién trang canh tranh. Thong thuong cac nha quan tri
doanh nghiép biét 15 cac d6i thu canh tranh truyén théng cua hg. Theo thoi gian, ho quan
sat hanh dong, thanh qua hoat dong, thanh cong va that bai ccua nhitng doanh nghiép nay,
va c6 mot y tuong thoa dang vé nhimg diém manh, diém yeu cac budc chién lugc tuong
lai... ctia cac doanh nghiép d6i thi d6. Hau nhu chic chin rang cic nha quan tri doanh
nghiép thuong lam viée vi cac ddi thu canh tranh chinh cta ho va nguoc lai.

Trong cac ddi thi canh tranh truyén théng, c6 “nhiing qui tic cia cudc choi da
duoc thiét 1ap”, tham chi su cau Kkét ngém vé khach hang hay loai khach hang nao “thudc
v&” mdi doi thi. Theo thoi gian, mi ddi thi ¢6 thé vuot trdi doi thi kia trong mot thoi
doan, r0i lai mat vi thé trong mot cudc dua tranh dién ra khong ngumng. Hiém khi nao mot
doanh nghiép chiém wu thé 16n mot cach nhanh chéng so véi cac dbi tha truyen thong
Thong thuong, cac vi thé thi truong manh chi dat dugc nhu Kkét qua ctia mot no luc bén bi
trong dai han. Vi du vé tinh kinh dich truyén théng c6 thé 1a General Motors, Ford va
Chrysler trong nganh 6 t6 Hoa Ky, Citicorp va Chase Manhattan trong nganh ngan hang
ndi dia My, AT&T, MCI, va Sprint trong nganh vién thong, Sony, Matsushita, va Philips
trong nganh dién tir tiéu dung, Boeing va Airbus trong san xuit may bay dan dung. Mot
van dé quan trong vé cac ddi thu canh tranh truc tlep 1a sy hién dién/thiéu ving cua cac
hang rao ngan can vigc roi nganh. Thi thodng, céac d6i thi mudn thoat ra khoi thi trudng
nhung khong thé lam thé vi nhiing 1y do nhu cac hop dong cung mg dai han va nhiing
mbi de doa vé cac vu kién tung. D61 e, mét doanh nghiép co thé khuyén khich mot ddi
thu lia bo thi truong bang cach giup cho viéc rdi nganh tré nén mot phuong an kha thi
hon.

Hoi nhap nguoc Hoi nhap xudi ctia
cia khach hang nha cung ng
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HINH 5.2. Thuec té canh tranh dang thay doi

THAY POI SO HUU TRONG CAC POI THU CANH TRANH TRUC TIEP TRUYEN
THONG

Tiép quan. Tiép quan 1a mot phuong phap phd bién duoc ap dung béi nhitng doanh
nghiép muu cau tang truong nhanh trong pham vi qudc gia cling nhu mot phuong tién mo
rong ra thi truong nude ngoai. Dbi voi doanh nghiép canh tranh v6i mot don vi déa dugc
tiép quan, thuc té 13, bat ké co su thay doi vé tén _got hodc thay do6i vé quan ly hay chang,
doanh nghiép phai canh tranh véi mét thuc thé t6 chirc khac. Pon vi tiép quan thyc hién
cong viéc tlep quan c6 1€ vi mdt muc dich, va muc dich nay co the dat dugc thong qua cac
muc tiéu, chién lugc, va cac ké hoach thuc hién cia don vi tiép quan. Muc dich va sir
mang cua don vi canh tranh sau khi tiép quan c6 thé khac v6i myc dich va sir mang cua
né trudce khi t1ep quan. Hon nira, sy lién quan cua don vi tiép quan trong hoat dong va
thue hién chién luoc cua don vi duoc tiép quan co thé & murc do tir cyc ky sau sic (hoi
nhép hoan toan vao hoat dong cia don vi tiép quan) cho dén hoi hot (mdt nha dau tu thu
dong).

Trong hau hét cac truong hop, ban quan tri cua don vi tiép quan dy tru nam quyén
kiém soat don vi dugc tiép quan, nhung céc giam doc ctia doanh nghiép dugc tiép quan
ciing c6 thé chiém giit nhimg vi tri c6 thé lyc nhat.> Vi du, cho du Phibro Corporation,
doanh nghiép thuong mai hang hoa, tiép quan Salomon Brothers, mot ngan hang dau tu
16n vao nam 1981, nhung ban giam ddc Salomon Brothers chiém giir nhimg vi tri co
quyén quyét dinh chinh, bao ham ca chtrc giam déc.

Néu ching ta khong gia dinh ring cac vu tiép quan nhat thiét thanh cong; thi nhan

dinh tong quat ciing khong phai 1 sy khang dinh tuyét d6i. Tuy nhién, néu don vi tiép
quén c6 kinh nghiém trong viéc tién hanh ti€p quan thi s€ cé nhicu kha nang thanh cong
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hon, va mdi de doa canh tranh s& déang ké hon. Y nghia chinh vé mit quan 1y 1a: sau khi
tiép quan, don vi duoc tiép quan khong chic s& co cing mot trinh do va loai hinh canh
tranh nhu trudc kia. Nhu viy, cac gia dinh cia doanh nghiép vé hién trang canh tranh
phai dugc xem xét lai mdt cach co ban.

Chia tich. Su thay ddi s hitu cling xay ra khi mét don vi kinh doanh cua mét td chirc
dugc giai thoat khoi hoat dong chung cua to chirc dé tr¢ thanh mét thyc thé doc lap.
Thiéu cac ngudn luc cua t6 chtrc, don vi ndy c6 thé phai gang strc; ma cling ¢o thé, khong
con bi troi bude bai to chire nita, hodc khong con bi tir chdi tiép can vén va cac nguon lyc
khac dé tang truong, mot don vi nho hon ma nhanh nhay hon cé thé trd thanh mot dbi tha
canh tranh gan goc hon. Céc vi du gan day vé cac hoat dong phu bao gdm Ciba Specialty
Chemical (Ciba Geigy), Cytec Industries (American Home Products), Clariant
International (Sandoz), Lucent Technologies va CNR, (AT&T), Praxair (Union Carbide),
Rhodia (Rhone Poulenc), Solutia (Monsanto) va Zeneca (ICI), mét s6 don vi tach ra d6 da
tré nén thinh vuong hon coéng ty me ban dau cua ho.> Mot truong hop déc biét la viée
mua lai mot don vi kinh doanh hay ca mét cong ty bang ngudn von vay (LBO). Sau
LBO, cho du vé danh nghia van cing mot to chirc, nhung thuc thé méi thuong co6 mot
ganh no khong 1. Chang nhimng pham vi hoat dong kinh doanh cua n6 co thé thay doi
triét dé khi cac don vi hay cac tuyén san pham cua né duoc bung ra dé giam ganh no nay,
ma ngudi ta con ¢ thé dua ra cac quyét dinh hoat dong nham tdi wru hoa ngan luu.

Sdp nhdp. Sap nhap khac voi tiép quan vi hai thyuc thé ban dau s& lién két lai nhu nhing
dbi tac “binh dang”. Trong nhimg vu sap nhap nguyén mau hai doanh nghiép hop chung
cac diém manh cua ho va cd _gang loai trir nhiing diém yeu Két qua la thyc thé moi
thuong 16n hornlnhleu va cod the 12 mot ddi tha canh tranh dit dan hon. Nhitng vu sap nhap
nhu thé co thé lam thay doi dién mao cua mot nganh. Vi dy, ndm 1997, Grand
Metropolitan sap nhap v6i Guinness dé tao thanh mot cong ty hang tiéu dung 16n, Diageo;
niam 1996, cac doanh nghiép dugc pham ciia Sandoz va Ciba 'Geigy sap nhép tao thanh
Novartis ma vao dau nam 1999 d 1a mét cong ty duoc 16n nhat thé gi6i. Viéic sap nhap
Citicorp va The Travelers nam 1998 tao thanh CitiGroup, t6 chic dich vy tai chinh 16n
nhit thé gidi.

Thay déi co cdu. Cho du ton tai nhidu hinh thirc s& hitu, phan 16n cac to chirc canh tranh
nhit trong cac nén kinh té tién tién 13 cac cong ty cd phan nha nudc va tu nhan. Su
chuyén doi tir cac hinh thirc khac sang t6 chirc cong ty co thé mang dén nhiing thay ddi co
ban vé ban chit cua sy canh tranh. Mot trong nhimg thay d6i thudc loai nay 1a cai goi la
¢b phan hoa cac t6 chirc thudc so hiru nha nuoc, tu nhan hoa cac doanh nghiép nha nudc,
giai tan hinh thirc s¢ hitu hd tuong cua céac to chire “hd twong”,* va sy chuyén doi tir kinh
doanh h¢ gia dinh sang hinh thic hop danh hay cong ty.

Vi du: Pau thap nién 70, hau hét cac té chirc & Wall Street 1a cac doanh nghiép
hop danh tu nhan. Cho dén cubi thién nién ky, phan 16n cac doanh nghiép dugc sap nhap
hoic tiép quan boi cac t6 chirc cung loai. Doanh nghiép 16n duy nhat van con hinh thic
hop danh 12 Goldman Sachs. Nhung nim 1999, ngay ca Goldmans Sachs cudi cing ciing
quyét dinh ap dung co ciu s hitu cong ty.

Bit ky khi nao mot doanh nghiép tién hanh thay d6i vé loai hinh t chtrc, ¢6 thé s&
phat sinh nhitng van @€ chién lugc di kém. Thong thudng, cac ap luc moi trudng dan toi
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niém tin rang su thay d6i trang thai s& cai thién vi thé canh tranh cua t6 chirc. Nhu vay,
su thay d6i tir hinh thtrc hop danh sang cong ty thuong di kem voi mong muon tlep can
von; viée tir bo hinh thirc s¢ hiru hd tuong c6 thé duoc dan dit boi nhirng nhu cau ve von
va mong mudn thu hut cac giam ddc tai gioi thong qua cung ing cac quyén chon c6 phan.

Nhiing thay doi vé trién vong c6 thé di kém voi nhitng thay doi hinh thirc s¢ hitu
nhu thé. Vi du, trong khi ban giam dbc cua céc to chirc hd tuong trén 1y thuyét chiu trach
nhiém trudc chu s hitu 1a cac cong ty bao hiém hay cac to chuc tiét kiém, nhung trong
thuc té ho thuong khong chiu trach nhiém trude ai ca. Nguoce lai, cac giam dbc cua cac
cong ty c6 phan sau khi dd giai tan hinh thirc s& hiru hd twrong phai quan tdm dén cac ky
vong cua cO dong. Su tiép can gia ting v6i cac ngudn lyc ma thuong di kém véi nhitng
thay d6i nay, va muc d6 giam sat cao hon thuong co tac dong quan trong dbi voi cac muc
tiéu va chién lugc cua doanh nghiép. Két qua 1a no tiéu biéu cho nhimg thach thirc canh
tranh vo cung khac biét.

NHUNG DOANH NGHIEP MOI TRUC TIEP NHAP NGANH. Cac doanh nghi¢p
moi tryc tiép nhap nganh 1a nhitng di thi canh tranh ma cung ng nhiing san pham va
dich vu tuong tu, nhung trude day khong phai la d6i thu canh tranh; mot van dé quan
trong ddi v&i cac dbi tha canh tranh nay 1a sy hién dién/thiéu vang cac hang rao ngan
chan gia nhdp nganh. Vi du sinh dong nhit cho cac doanh nghiép méi tryc tiép nhap
nganh 1a sy mé rong vé dia ly cua cac doanh nghiép hién hiiu, sy khoi nghiép moi, cac
kénh phan phdi méi, va cac lién minh chién luogc.

MGé réng vé dia ly. Cac dbi thu canh tranh méi v6i nhiéu kinh nghiém trong nhiing san
phim va dich vu tuong tu ¢6 thé 1a nhimg ddi thu cuc ky dir ddn va c6 thé gay ép luc
dang ké ddi voi cac doanh nghi€p trén cac thi truong truyén théng ma ho gia nhap. Su
mo rong vé dia 1y co thé xay ra & nhidu cap do: mot doanh nghiép dia phuong trong mot
nudc mo rong sang cac dia phuong tai nude khac; mot doanh nghiép quoc gia mé rong
trong khoi thuong mai da quoc gia; hay mot doanh nghiép qudc gia hay da quoc gia tro
nén mdt doanh nghiép toan cau.

Puong dau véi loai canh tranh nay co6 thé cuc ky khé khin néu doanh nghiép mo
rong 12 mot to chirc thanh cong cd co cdu von tot v6i nhitng diém manh vé kinh doanh va
loi thé chi phi nhd nén tang kinh doanh sinh 1¢i trén cac thi truong truyén thong. Mot vi
thé wu viét vé chi phi cé thé tiéu biéu cho mot vt khi canh tranh dic biét hiéu nghiém néu
viéc dinh gia theo chi phi bién dugc sir dung nhu mot phuong tién gianh thi phan.’
Nhimng ndm 80 da trai qua sy diét vong mot s6 nganh cong nghiép tai cac nudc phuong
Tay tién tién (nhu dién tur tiéu dung) khi cac doanh nghiép Vién DBong bude vao thi
truong voi cac san pham gia ré, cht lwong cao. Bt chip nhimg diém manh dang ke
nhimg doanh nghiép ma&i nhép nganh nay thuong ganh chiu tinh trang thiéu hiéu biét vé
thi truong va thiéu nhiing moi quan hé khach hang da dugc thiét 1ap, cho du tinh trang
nay c6 thé duoc chdng d& bang cach tuyén dung nhan sy dia phuong hay cac thoa thuan
hop tac.

Khéi sw méi. Cac doanh nghiép moi khoi sy c6 thé tiéu biéu cho sy canh tranh hiéu
nghiém véi cac don vi hién hiru. Ho c6 thé tuong trung cho nhitng mbi de doa 16n lao
don gian chi vi ho 14 doanh nghi¢p méi. Ho khong bi vudng viu bdi nhitng phuong tién
hay cong nghé cii k¥, t chirc va nhan sy gia nua trong hoat dong v.v... Tinh méi mé
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mang dén cho ho sy linh hoat trong hanh dong ma nhimng dbi thu ky cyu c6 thé khong
theo kip.

Vi du: Trong nganh may vi tinh, cac doanh nghiép moi khoi sy nhu Compagq, Dell va
Gateway da va dang la nhiitng moi de doa canh tranh dang ké doi véi IBM, cong ty thong
linh trudce day.

Cic kénh phéan phéi méi. Trén nhiéu thi trudng, cac doanh nghiép canh tranh trong mot
co cau kénh phan phoi hién hiru. Su phat trién cac kénh phan phoi mai cua nhiing san
pham tuong tu c6 thé dan dén canh tranh quyét liét doi véi cac cong ty hién tai.

Vi du: Cac nha tiép thi truc tiép nhu L.L. Bean va Lands’ End mang dén sy canh tranh
cho céc cira hang tap hoa. Ngoai ra, Internet dang tao thanh mot hé thong phan phdi khac
cho nhiéu nha san xudt. Cac doanh nghiép v&i hé théng phan phdi hién tai dang ganh
chiu canh tranh khdc 1iét tir cac phuong phap phan phdi méi, vi du nhu Amazon.com va
céc hé thong khac.

Lién minh chién lwge. Hinh thic canh tranh nay thuong xay ra khi mot doanh nghiép
muon budc vao mdt pham vi kinh doanh méi nhung thiéu nhing tai san tién quyét, nhu
vbn, k¥ ning, cong nghé va tiép can thi trudng, hay khong mudn mot minh ganh chiu rai
ro va toan bo chi phi nhap nganh; khi d6 ho tim cach lién minh véi mot doanh nghiép d6i
tac. Mbi de doa canh tranh hinh thanh tir su tip hop stitc manh cta hai (hay nhiéu) dbi
tac; mot t6 chirc dugc thanh 1ap manh hon so véi khi hoat dong doc lép.6

Vi du: General Mills, mot nha san xuét bot ngii cde diém tam, khéng c6 hoat dong phan
phéi xuét khau. Nestlé caa Thuy Si, mot cong ty thue pham 16n nhit thé gidi, co hé thong
phan phdi xuat sic & chdu Adu nhung khong san xuat bot ngii coc diém tam. Hai cong ty
lién két thanh lap Cereal Partners, hién 1a mot ddi thu canh tranh 16n & chau A4u.

Cho du tac dong tirc thoi cua viée cong b lién minh nhu thé c6 thé to ra dir doi,
nhung cac Van dé thuong xay ra khi myc tiéu cua cac ddi tac hay kha ning cung cip
nguon luc can thiét cua ho sai 1éch di theo thoi gian.

Mot s6 lién minh quan trong hon 1a su hop tac hang doc, trong d6 dbi tha canh
tranh hinh thanh mot lién két chat ché véi cac nha cung ing dau vao cta ho.’ Trong mot
sO truong hop, sy hop tac nay hinh thanh tir loi ich chung va thuong 1a mot trd choi co
tong loi ich duong (tinh hudng tat thing) tao ra loi thé ciia chudi cung ung manh. Trong
nhimg truong hop khac, sy hop tac nay co thé gy ap luc cho doanh nghiép yéu hon boi
thé luc thi truong tuong dbi cua dbi tac kia va khong gi khac hon 1a mét phuong thirc
canh tranh chudi cung (mg dén dau kha khé chiu. Cho du cac lién minh hang doc c6 thé
duoc xem la dang mo rong cia vige tiép thi quan hé¢, c6 I€ ta nén xem ching nhu cac dang
phan phéi thi thich hop hon.®

CAC POI THU CANH TRANH GIAN TIEP. Cac d6i thii canh tranh gian tiép 13 nhiing
doanh nghiép cung mg nhing loi ich tuong ty nhu san phdm ciia céng ty nhung theo mot
cach thie khac biét dang ké. Noi cach khac, ho hoan tit cing nhimg chirc niang ddi véi
khach hang va thuong duoc cac nha kinh t& goi bang thuat ngit “cac don vi thay thé chirc
nang”. Sy canh tranh nhu thé c6 thé c6 hinh thirc cia mot san pham hay coéng nghé ché
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tao khac. Vi du, may photocopy Xerox canh tranh v4i may tinh, may fax, modem fax cua
may vi tinh, va hdi nghi video. P01 New York Knicks canh tranh khan gid/ngudi xem ti
vi v&i d6i New Jersey Nets va cac doi bong 16 khac — canh tranh truc tiép; Knicks cling
canh tranh gian tiép v6i d6i New York Rangers (khiic ¢6n cau trén bang), New York Jets
(bong da), va New York Yankees (bong chay). Ngoai ra, cac hang tau, cac cong ty 6 t0
va cac nha san xudt quan 4o c6 thé canh tranh vdi nhau vé chi tiéu tuy y cta nguoi tiéu
ding. Nhu mot sy lya chon, hinh thirc san pham c6 thé twong tu nhung phuong phap tiép
thi méi, chang han nhu lyc lugng ban hang c6 co cau hinh thap nhu Amway (hang tiéu
dung) va A.L. Williams (bao hiém nhan tho), cac t6 chhirc ban hang tryc tiép, hay cac dbi
thi hoat dong qua Internet.’

Céc ddi thu canh tranh gian tiép thuong hoat dong trong cac nganh khac nhau. Do
su khac biét nay, ho thuong hanh dong theo nhiing phuong cach ma cac dbi thu truyén
thdng, hay nhimng dbi thit mai tryc tiép trén thi truong ma ho budce vao khong du doan
duge. Hon nita, do cac ap luc bén trong gan lién v6i nhitng cach lam kinh doanh hi¢n
hitu, cac don vi hién tai thuong bo qua cac ddi thii canh tranh gian tiép nhu thé “ho khong
nam trong nganh kinh doanh cua chung ta” hay “khéng am hleu thi trudng cua chung ta”.
Héau qua 1a moi de doa thuong khé dugc nhan ra hon do nguon g0c cua no, va néu cod
nhan ra thi cling thuong bi bd qua. Tam nhin han hep nay c6 thé 1a mot 1oi thé canh tranh
manh d6i v6i d6i thii canh tranh gian tiép. Trong nhitng nganh nhét dinh, cac cong ty con
bi chinh phii cdm doan thong qua nhiing qui dinh tir viéc phan tng cho dén canh tranh
bang cach bd sung cic san pham canh tranh gian tiép vao tuyén san pham riéng ciia ho.

Vi du: Trong nhiéu nim, cac ngan hang thuong mai khong thé cung tng cac tai
khoan trén thi trudong tién té va cic san pham quy hd twong nhu mot sy phong vé trude
céc cong ty quy hd tuong, nhu Fidelity va Dreyfus, ma canh tranh truc tiép vé cac khoan
ky giri riéng 16."°

CAC DON VI KINH DOANH TRUC THUQC CONG TY. Mot truong hop canh tranh
phat sinh khi doanh nghiép cung tmg nhi€u thir khac nhau thoéa mén nhiing nhu cau co
ban ctia nguoi ti€u dung. Tinh huong nay cé theé da duogc du tru hoac bat ngo.

Trong mot sd cong ty, pham vi hoat dong cua cac don vi kinh doanh, cac phén
ban, hay cac san pham duoc thiét ké dé han ché den mirc t6i thiéu tinh trang nhan do6i
ngudn lyc.'" Trong nhitng doanh nghiép nay, co cu té churc duoc thiét ké sao cho bét ky
mot co hoi thi truong tiém niang nao ciing 1a trach nhiém ctia mot don vi kinh doanh hay
mot phan ban riéng biét. Nguoc lai, cac cong ty khac cb v xdy dung co ciu t6 chirc dé
chap nhan, tham chi khuyén khich su canh tranh giira cac phan ban va giira cac san pham.
Céc cong ty ndy tin rang su nhan d6i ngudn luc khong thé tranh khoi s& duoc bu trir nhiéu
hon bang thanh cong sang tao ciia cac don vi kinh doanh riéng biét. Thong qua canh
tranh ndi by gitia chinh minh, cac phan ban nay sé dugc chuin bj tét hon dé canh tranh
voi cac cong ty khac.

Hinh thtic canh tranh nay 1a dic hiru khi doanh nghiép phat trién nhiéu san phdm
cho mét thi trudng nhat dinh. Cho du doanh nghiép c6 thé nhiam vao viéc cung tmg riéng
cho mot phan doan thi truong cu thé, nhung khong tranh khoi tinh trang chinh cac san
phém cua doanh nghiép canh tranh véi nhau, ngoai sy canh tranh véi san phém cua cac
doanh nghiép khac. Hon nira, trong mét vai thi truong, sy trung thanh ctia khach hang cé
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thé thap va sy thay doi san pham thuong xdy ra. Trong nhing tinh hudng nay, viéc dua ra
nhiéu nhan hiéu canh tranh véi nhau ching phai 13 khong c6 co so hop ly. Mot truong
hop dic biét lién quan dén viéc gi6i thidu san pham khi doanh nghiép hién d c6 nhiéu
dbi th tham gia vao mgt mat hang, doanh s6 ban san pham moi s& chia xé doanh sb cua
céc san pham hién hitu.

Tuong ty, doanh nghiép co thé thyc hién nd luc phat trién cac san pham song song
nhu mét phuong cach dé cai thién thoi gian tiép cén thi truong.

Vi du: Dé hd trg khach hang c6 giao dich ngoai thuong, Citibank tién hanh mot sd
phét dong vao giita thap nién 80 dé phat trién thu tin dung dién tor. Nhom chau A-Thai
Binh Duong dic biét nhanh nhay va 1a don vi dau tién trong Citibank cung ung mot hé
thdng van hanh tréi chay cho khach hang. Sau khi thuc hién thanh cong he thong tai Vién
DPong, doi ngii kinh doanh ciia nhém chau A-Thai Binh Duong bat dau ban hang cho
khach hang Citibank tai Bic My cung mdt lic véi nhém Bic My van dang ra stc trién
khai hé thong cua ho! 12

Canh tranh ndi bo khéng du tru trudce co thé phat sinh tor mot ) ngu(‘Sn va thuong
c6 suc tan phd. Su canh tranh nhu thé thuong xdy ra nhu hau qué ctua su thay doi moi
truong va tién hoa tuyén san pham.

Vi du: Nhitng nam 80, Phan ban Thép ciia BHP, mét cong ty vat li€u Uuc, tién
hanh so sanh cac chuan muc sir dung thép trén thé gidi theo khu vuc thi truong. Phan ban
kham pha ra rang ty phan sir dung két cdu thép cho nha cao tang tai Utic thap hon so voi
bat ky mot nude cong nghiép nao khac. So véi cac nha xdy dung nude ngoai, cac nha xay
dung Uuc c6 xu hudng thién vé bé tong cbt thép hon mot cach mat can xing.” Puoc tai
trg boi ba nhom san pham khac trong BHP, mot nhom phat trién thép két cau moi
(SSDG) dugc thanh lap, cha trong vao thi truong, da thanh cong trong viéc thay d6i tinh
thé. Tuy nhién, chang bao 1au sau khi SSDG cit canh, mot trong ba nhom san pham phat
hién ra rang viéc st dung cac san pham cua ho, cac vat liéu gia cd, trong thép két cau lai
thap hon nhiéu hon so véi trong bé tong cot thép. Ho beén rat nguon ho tro tai chinh ra
khoi SSDG va cuing véi nganh gia cd, ra strc thanh 14p mot nhém hd trg cho cong nghé bé
tong cot thép.

Céc tinh hudng ciing c¢6 thé xay ra khi trong d6 khong mot don vi to chirc tap
trung nao co tham quyén hitu hiéu vuot hon cac don vi td chirc riéng 1€ kia, va sy canh
tranh giita cac phan ban phat trién vuot ngoai tim kiém soat. Vi du gan ddy la Andersen
Consulting, mét doanh nghiép hop danh va mot don vi 16n trong nganh tu van. Andersen
Consulting duoc sinh ra tir hoat dong kinh doanh ké toan cia Arthur Andersen va khong
nhimg nhanh chong tré thanh mot cong ty tu van 16n, ma con 1a mot bo  phan sinh loi
ngay cang tang cua t6 chirc Andersen. Su ting truong thanh cong cua no dan dén sy dinh
tré vé nhitng van dé hop tac trong ndi bd cua ca to chirc Arthur Andersen. Mot trong
nhitng tranh chap ndi bo cua ho 1a nhom ké toan bat dau tim cach kinh doanh vé tu vén,
thuong la canh tranh vdi chinh Andersen Consulting!

CANH TRANH CH UOI CUNG UNG. Mot mdi de doa canh tranh nghiém trong co thé

xay ra khi cac mdi quan hé nha cung tng/doanh nghiép/khach hang trong cac kénh phén
phoi bi pha v§. Co6 hai loai d6 v& c6 the gdy ra kho khan dang ké vé canh tranh; trong ca
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hai truong hop, cac hanh dong c6 thé dan dén rat ngan chudi cung. Su khéc biét giira hai
loai li€n quan dén ké xai bay hanh dong: héi nhap nguoc ctua khach hang, hay hdi nhap
xudi ciia cac nha cung tng."

Hi nhip ngwoc ciia khdach hang. Mbi de doa canh tranh nay xay ra khi khdch hang cia
doanh nghiép quyét dinh phdi hop nhitng hoat ddng ma doanh nghiép hién dang thuc hién
vao nhitng hoat dong ctia riéng ho. Nhin chung, sy hdi nhdp nguoc nay xay ra khi khach
hang tin rang ho c6 ning lyc hoan tat duoc chirc ning cua nha cung tmg, va loi nhuan
tiém nang du sirc thu hut ho.

Vi du: Mot nha phan phéi vat tu néng nghiép 16n mua phan bén déng goi sin tir
Monsanto. Nha phan ph01 du tru hoi nhap nguoc bang cach xay dung mot nha may dong
g6i nho tai chd va yéu cau Mosanto cung ung phén bon khéi luong 16n. Khong muén mat
loi nhuén tir hoat dong dong goi, Monsanto tir chbi. Nha phan phdi tim dwoc ngudn cung
khdi lwong 16n tir mot nha san xudt phan bon khac.

bPéi pho véi su canh tranh hi nhap nguoc dac biét khod khan vi cac doanh nghiép
hoi nhap ngugc thuong tiép can voi nguoi tidu dung sau cung. (Trong vi du trén, nha
phan phdi c6 quan hé v6i néng dan.) Cac doanh nghiép cung ung thudng khong cé kinh
nghiém va tai chuyén mén trong viéc phan tmg truéc sy canh tranh nhu thé bang cach
vuon t6i nhitng ngudi tiéu dung phia trudc va xa hon trong chudi cung tng. (Trong vi du
trén, Mansanto c6 quan hé v6i nong dan kém hon nhiéu.)

H{i nhdp xudi ciia cdc nha cung trng. Mbi de doa canh tranh nay xay ra khi nha cung
img cia doanh nghiép quyét dinh phdi hop nhitng hoat dong ma doanh nghiép hién dang
lam vao cac hoat dong riéng ctia ho. Nhin chung, su hoi nhap xudi dién ra khi nha cung
g tin rang ho c6 niang lyc hoan tit nhitng chirc ning ma cong ty khach hang cia ho
dang lam, va tiém nang loi nhuan da thu huat ho.

Vi du: Trong nhimng nim gan day, nhiéu céng ty My c6 hop dong nha thau phu
Vi cac doanh nghiép ban xir tai nhing vung c6 chi phi lao dong r¢ trén thé gigi. Trong
mot s6 nganh, cac nha san Xudt nudc ngoai nay dang bat dau ban san pham sang cac nudc
phuong Tay tién tién. Vi du, cac hing san xuit kim cuong & Aan D¢ hién dang ban
khung nam ngoc sang Hoa Ky.

Su khac biét chinh gilta hdi nhap nguoc va hdi nhdp xuéi 1a trong hdi nhap xudi,
ngudi tién hanh hoi nhap, tic nha cung tng, thuong khong c6 quan hé hop dong véi
khach hang cia doanh nghiép. Tuy nhién, ho ¢ thé tiép xtc thudng xuyén do nhiing
hanh déng kich cau cho san phém cua ho hoac do cung tng dich vu, va co thé ho duoc
ngudi tiéu dung sau cung khuyén khich hoi nhap xubi.

Mbét sd doanh nghiép co nhiéu nd luc ngan chén loai canh tranh nay, cu thé la
bang cach v& mot dudng gidi han vé nhitng thong tin cung cap cho khach hang. Simon ké
ra mot s6 vi du: Mot doanh nghiép dan lai nhan maoi va son lai cac thanh phr:fm vt tu duoc
cung cdp dé ngin khach hang khong nhan biét duoc ngudn gdc, trong khi nhitng doanh
nghiép khac thi dao sau tuyén san pham ciia ho thong qua hoi nhap hang doc va tao ra
tinh khong twong thich véi nha cung tng vat tw dé giam sy chon lya ciia khach hang."
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Nhimg hanh dong nay hiém khi c6 tinh chit “dinh huéng khach hang”, nhung c6 thé c6
tinh thyc dung cao.'®

MOT KHUNG CANH TRANH KHAC. Mot khung canh tranh khéc, xép loai cac mdi de
doa thanh truc tlep va gian tiép, hién tai va tiém nang (hinh 5. 3), co thé gitip ta quyét dinh
dbi thin nao tiéu biéu cho nhimg mdi de doa nghiém trong nhat va doanh nghiép nén trién
khai ngudn lyc dé chéng lai nhitng d6i thi nao. Nhiéu doanh nghiép c6 xu huéng chi
trong vao cac déi thu thuc té/truc tiép (6 A); day la nhimng dbi thu ma doanh nghiép cham
tran hang ngay. Tuy nhién, nhu da luu y, cac dbi thu thuc té/gian tiép (6 B) ¢ the tuong
trung cho mot moi de doa thdm chi con nghiém trong hon. Ching ta nén luu y rang cac
doanh nghiép ding trudc cac loai canh tranh gian tiép khac nhau ma c6 thé gan hon hay
xa hon so vadi viéc kinh doanh hién tai cua ho (hinh 5.4).

Loai canh tranh

Tryc tiép Gian tiép
Thoi ] )
Hién tai A B
diém
canh Tiém niang C D
tranh

HIN.. _... <4c mdi de doa canh tranh

Nhin vé tuong lai, doanh nghiép nén xem xét cac ddi thi tiém nang. Co thé kho
ma nhan ra ho, dic biét 1a cac ddi thu tiém ning/gian tiép (6 D), nhung ho c6 thé tré thanh
nhimg nguoi tham gia thi truong quan trong. Ciang nén luu y mét nghich ly tha vi 1a cong
ty cang thanh cong thi cang c6 thé thu hit canh tranh nhiéu hon. Nhu vay, nhimg muc
tiéu canh tranh quan trong nhat cho cac doanh nghiép thanh cong s& 1a nhitng dbi thu tiém
ning, du tryc tiép hay gian tiép. Chién lugc hanh dong trudc thuong 1a chién lugc hiru
hiéu nhét trong tinh thé nay.

Trén thyc té, lgi nhuan ma thu hat cac doanh nghiép méi nhap nganh thuong
khong kich thich cac doanh nghiép hién hitu nang cao suc canh tranh cia hg. Ma dung
hon, ho thudng bi ru ngu trong mét cam gidc an toan sai lam. That vay, cong nghé, viéc
bai bo kiém soat, va toan cau hod ngay nay tao nén mot thé ché tam lap, trong d6 viéc
nhan dién mbi de doa canh tranh 1a mot noi ban tdm va nhi€ém vu hi€n nay tré nén khoé
khdn hon bao gio hét. Cac doanh nghiép c6 xu huéng chién luge hoé chdng lai nhing
méi de doa co xéac suit cao (tuy rang tac dong tlem nang co thé yéu) mot cach hiru hiéu
hon so véi chong lai nhiing m61 de doa c6 xac suat thap ma tac dong manh — su phdi hop
dién hinh vé cac d6i thu gian tiép.

DPONG HOC CANH TRANH. Mot mdi nguy hiém vé tim nhin canh tranh co céu‘ la:
nguoi ta co thé danh gia thap vé dong hoc canh tranh. Moén kinh t€ vi mo6 khuyén ta rang
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dong co thoi thiic nhap nganh ting 1én néu cac doanh nghiép duong thoi dang tan hudng
siéu loi nhuan. Néu cac rao can nhap nganh cé thé vuot qua duoc, thi kha nang sinh loi
cao tré thanh mot chi bao dan dudng cho cuong do canh tranh tuong lai. Khi sy canh
tranh bi d¢ nén trong ca khong gian va thoi gian, thi nhing thay d6i ngoan muc co thé xay
ra. Cac dbi thi canh tranh cép d6 dia phuong hay khu vuc co thé tro thanh cép d6 qudc
gia, cac d6i thu cap do qudc gia co thé tro thanh da qudc gia, va mirc d6 canh tranh toan
cau cao hon doi héi phai cé nhiing phan tng tirc thoi.

Canh tranh tryc tiép C nhtranhginti p
Hang hang | American Céac hang Tau toc bién thoai, | Hoi nghi
khong Airlines, hang khéng | hanh va fax video,
Virgin Delta, cac khu vuc dudng ham truyén
Atlantic hang hang thong dién
khong 16n tu
khac

HINH 5.4. Hang khong Anh — canh tranh trye tiép va gian tiép

Trong khi cac dbi thu canh tranh truyén thong thudng 1an chiém nhau bang nhiing
luong nho, nhitng phuong thirc canh tranh méi c6 thé 1a sy de doa sdng con thyc sy, do
d6 séu va pham vi kha khac biét so v6i nhitng ddi thu ho timg ddi pho trude day. Tuy
nhién, mic do nguy hiém khong chi phu thudc vao sirc manh ciia sy tin cong canh tranh,
ma con tuy thudc vao kha ning (hay thiéu kha ning) cia doanh nghiép tir bo nhiing
phuong thire kinh doanh truyén thng va phan g mot cach thich hop.

Quan 1y chién luoc tot ¢6 nghia la doanh nghi€p khong phai la mot thyc thé thu
dong cho doi doi pho véi bat ké mbi de doa canh tranh nao phat sinh. Theo thoi gian, cac
doanh nghiép thanh céng nén dy dodn cac méi de doa canh tranh gia ting do thay doi
cong nghé, qui dinh luat 18, va toan cau hoa lam cho cic cong ty khac tim kiém khach
hang méi va mo rong sang cac thi truong moi. Tuy nhién, theo cung mét cach thuec ma
cac doanh nghiép chon nhom khach hang lam muc tiéu dé ban san pham va dich vu cua
minh, ho cling cé thé tich cuc chon cac dbi thu ma ho muébn cung canh tranh. Df nhién,
hai quyét dinh nay phu thuc 13n nhau; néu nha quan tri mudn tranh mot hay nhiéu doi
thu canh tranh nao do, ho c6 thé lam thé thong qua chon Iya khach hang. Doanh nghiép
phai ra mot quyet dinh trudc: liéu cong ty c6 muodn canh tranh chat nao khong? Co nhiéu
phuong an dé chon, bao gém tiép quan, thanh 1ap lién minh, hay hoi nhép hang doc, bat
ky phuong 4n nao trén dy ciing gitip doanh nghiép tranh su canh tranh ddi dau.

Doi thii canh tranh nhw nhirng nhan t6 tich cue

Cho du trong ngan han, doanh nghiép c6 thé tan huong thu nhap nhiéu hon do tinh thé
ddc quyén hay gan nhu doc quyén, tinh trang thiéu canh tranh nhu thé c6 thé khong c6 loi
trong dai han. Cac doc quyén c6 xu hudng quan liéu, cing nhéc, va cham chap, lam cho
ho khong sin long ddi pho trude sy canh tranh ma tit yéu sé xay ra khi moi trudng thay
ddi, bat luan do toan cau hoa, gian doan vé cong nghé, hay mot thay ddi nao do.
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Vi du: trong thap nién 60 va 70, Xerox, voi thé lyc doc quyen manh vé cong ngh¢
photocopy kho, la mét trong nhiing cong ty hap dan cia My, niém yét doanh s0 moi nam
moi cao hon va cai thién loi nhuan trong nhiéu nim. Tuy nhién, thanh qua xuét sic nay
che gidu nhimg van dé nghiém trong vé viéc kiém soat chi phi va chét lugng san pham.
Khoang nam 1980, Xerox ngac nhién nhan thiy cac cong ty Nhat cé tir 40-50% loi thé vé
chi phi trong cac may photocopy va va dang ban may ra v61 muc gia gan nhu ngang voi
chi ph1 san xudt ciia Xerox. Ngoai ra, thtr hang chat lwong cua Xerox ciing thua kém rd
rang."”

Phan tng trudc tiém ning xay ra nhitng vin dé thudc loai nay, mot sb t6 chirc chu
dinh tim kiém sy canh tranh dé duy tri doanh nghiép trong mot “tinh thé sin sang chién
dau”. Twong ty, Porter chimg minh rang d6i véi nhiéu chung loai san pham, thi phan dan
dau thé gidi cia mot qudc gia gin 1ién voi sy canh tranh khéc liét trong nudge. 't

Vi duy thr hai vé nhan dinh canh tranh mét cach tich cuc dién ra vao dau vong doi
san pham khi cac d6i thi canh tranh c6 thé dong vai tro tich cuc trong viéc mo ra mét thi
truong. D61 khi diéu nay lién quan dén sy thiét 1ap tiéu chuan ¢ noi ma tinh trang | thiéu
vang cac tiéu chudn nhat tri giita cdc nha cung Ung tiém ning c6 thé ngin can tién b
trong phat trién thi truong. Hodc bang cach khac, no co thé xay ra khi méi quan hé giira
cac dbi thu canh tranh c6 tinh bé tro 13n nhau. Vi du, khi truyén hinh mau tré thanh mét
diéu co thé xay ra vé cong nghé, co thé né s& khéng dugc chap nhan vé mit thvong mai
trir khi nguoi tiéu dung mua ti vi mau va mang ludi truyén hinh ciing phat cac chuong
trinh truyén hinh mau (diéu ma s& khong dang 1am néu nhu nguoi tiéu ding khong mua ti
vimau). Tinh trang “con ga va qua trimg” nély 1am cho RCA phai “moi” cac déi thi canh
tranh cung chia xé nd lyc phat trién thi truong."’

Bét ké nhiing tinh huong ma trong dou sy canh tranh dugc xem la tich cyc, cac
doanh nghiép thuong van mudn han ché téi mirc t01 thiéu cac mdi de doa canh tranh. Két
qua 12 ho c6 thé xem xét nhimg chién lugc phat trién ma nd luc day di tha canh tranh ra
ngoai thi trudng. Cac kha niang nay bao gom:

e Chinh tri: tim kiém tr¢ giup cta chinh phii dé han ché sy tham gia cua nude ngoai
thong qua ban hanh thué quan, han ngach, hay cac loai kiém soat khac. Phuwong
phap nay da dugc Harley Davidson su dung thanh cong trong thap nién 80 khi
chinh phu Hoa Ky ban hanh thué quan cao tam thot dbi voi xe may dé bao ho

“nganh xe may 16n lao ciia Hoa Ky”. (Nha san xuat duy nhat con lai cia Hoa Ky
la Harley Davidson!)

e Phap luat: Kién tung dé ngan chian nhap nganh Braniff da dung phuong phap nay
vao dau thap nién 70 trong mot nd lyc nhim ngin sy canh tranh cua hang hang
khong Southeast Airlines trén cac dudng bay xuyén tiéu bang & Texas. Tuong tu,
Securities Industry Association ra suc ngan cac ngan hang thuong mai khong
duogc ky hau thuong phiéu.

e Qui dinh: Lam cho doi sdng cta cac ddi thu tré nén kho khan hon thong qua cd

xuy nhirng thay d6i vé qui dinh nham ngan chan sy tham gia thi truong canh tranh
hay budc d6i thu phai tiéu tén ngudn lwc. Nhitng hanh dong nhu thé da dugc cong
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ty bao hiém Financial Guaranty (FGIC) tién hanh vao giita thap nién 80 trong linh
vuc trai phiéu do thi Hoa Ky.2°

Cac doanh nghi¢p s¢ nhén thiy rang nhimg hanh dong nhu thé, cho du co thé
mang lai két qua ngan han, nhung cling c6 thé c6 nhimg hau qua tiéu cuc trong dai han.
Pau thap nién 80, cic nha san xuat 6 t6 Hoa Ky da thanh cong trong viéc van dong chinh
pha Hoa Ky ap dit cac han ngach “ty nguyén” d6i véi 6 t6 nhap khau tir Nhat, lac by gid
chu yéu 1a loai 6 t6 nho; tac dong tirc thoi 1a [am cham di méi de doa canh tranh dang gia
taing. Adnh huong dai han ciia n6 1a Nhat du nhap nhiing kiéu xe canh tranh c& trung va
16n (nhitng san pham c6 bién loi nhudn cao ddi v6i cac nha san xuit Hoa Ky) va cac nha
san xudt 6 t0 16n ciia Nhat bt dau to chtc san xuat tai ndi dia Hoa Ky. Ngudi ta co thé
cho rang nhimg hanh dong canh tranh nay dan dén sy thim nhap rong rdi vao thi truong
M§ cia cac d6i tha Nhat. Trong trudong hop FGIC, dbi thui MBIA di phai ganh chiu
thwong dau va chi phi cta viéc thay d6i hinh thirc t6 chirc. Tuy nhién, két qua 1a ho lai
tro thanh mot ddi tha canh tranh dit dan hon.

Bat chdp nhitng hau qua tiéu cyc cua nhiing kiéu hanh dong nay, cac doanh
nghiép co6 thé thanh cong trong viéc day doi thu ra ngoai thi truong, hay chi it cling tri
hoan viéc tham gia thi trudng dé chuan bi tot hon cho sy xdm nhap canh tranh.

M0 ta: ning lwe va khé khin cia cac d6i thi canh tranh 1a gi?

Sau khi nhan dién dugc nhiing mdi de doa canh tranh nghiém trong nhét va bat dau suy
nghi veé vi¢c phat trién chién lugc canh tranh, doanh nghi€p nén dua ra nhiing cau hoéi vé
cac doi thu nay dé nhan biét rd rang minh dang duong dau véi cai gi? Mot s6 cau hoi do
la:

e Diéu gi lam cho chung ta s¢ ho? Cau hoi nay tim hiéu vé nhiing diém manh cia
d6i thu, co so canh tranh cia ho, va nhimg ngudn lyc chinh co thé mang ra dé
chbng d& voi chung ta; giai dap nhiing cau hoi nay s& phoi bay duoc ban chét thuc
ctia mdi de doa canh tranh. Cu thé, doanh nghiép co thé nhén dién nhitng nang
luc cua ddi thu trong vi¢c thiét ké, san xut, tiép thi, tai chinh, va quan tri cac san
pham/thi truong cu thé.

e Nhiing diém yéu ciia ho 1a gi? Gibéng nhu doanh nghiép c¢6 diém manh va diém
yéu, d6i thu clng thé Trong khi doanh nghi€p phai phong vé trudc cac diém
manh, thi cac diém yéu ciing mang lai co hoi cho ta tin cong dbi thu.

e Céc d6i thi da sir dung nhing chién luge gi trong qua kha? Ho di thanh cong dén
mirc nao? Hién ho dang trién khai nhiing chién lugc gi? Ho co trién khai nhiing
chién luge do trong tuong lai khong? Tim hiéu lich st ctia d6i tha c¢6 thé mang lai
manh mbi vé nhimng hanh vi twong lai. Trong ching myc ma dbi thu da c6 nhimng
hanh dong thanh cong trude ddy, ho ciing co thé tién hanh nhitng hanh dong twong
tu trong tuong lai. Ciing hét nhu vay, ho it c6 kha ning 4p dung lai nhitng hanh
dong da ting thét bai.

Khung mé ta cac dbi thi canh tranh

Hinh 5.5 trinh bay m6t khung tap hop dit liéu canh tranh va mé ta nhitng yéu té co ban dé
phan tich doi thu canh tranh.”’ Dinh nghia v€ cac myc trong khung nay la:
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Té chirc ciia déi thii
e Co so ha ting: T6 chtrc thiét 1ap nhiing trach nhiém co ban va cac mbi quan hé
bao céo.
e Céc qua trinh: Cac hé thdng va qua trinh thong tin, kiém soat va khen thudng.
e Vin hoa: Cac hanh vi, qui pham, niém tin, va gia tri ma cing mo ta vé y nghia
biéu tuong cua dbi thu va cach thirc cac thanh vién hoat dong va hanh dong.
Diém manh va diém yéu™
e Tai san: cac tai san tai chinh, ngu(‘Sn nhan lyc, vat luc, to chuc, chinh tri, tri thuc,
va nhan thire (vi du, khach hang va cac nha cung ng nhén thirc nhu thé nao vé
d6i thu). Ciing nén bao ham ca cac nghia vu no cua doi thu.
e Kha ning/ning lyc: Cac hoat dong ma ddi thu 1am t6t, bao gdm ca tai chuyén moén
“dja phuong” va pham vi bao quat cua kha ning t6 chirc. Ciing bao gém cac hoat
dong ma dbi tha khong lam tét.

T chirc cua dbi thi:
e Cosohating

e (Cac qua trinh

e Vanhoa

Diém manh va diém yéu:
e Taisan
e Nang lyc/kha nang

Doanh nghiép trong moi truong:

e Chudi gia tri

e Céc lién minh/mbi quan hé dac
biét

e Céc mang luéi

Hé thong gia dinh:

e (Cac gia dinh \
A 4

Chién luge hién tai

\

Thanh qua

!

Chién lugc tuong lai

HINH 5.5. Khung mé ta cac d6i thi canh tranh

Doanh nghiép trong moi truong
e Chudi gia tri: tap hop cac hoat dong cong viée chinh ma d6i thu thyc hién va cach
thirc nbi két ching vai cac to chirc bén ngoai nhur cac nha cung Gng va khach
hang. (Chung ta s& thao ludn vé viéc dung chudi gia tri dé danh gia doanh nghiép
so voi dbi thu canh tranh trong chuong 6).
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e Lién minh/cac mdi quan h¢ dac biét: Lién minh la céac mbi quan h¢ kinh té chinh
thirc gitra ddi th canh tranh va céc to chirc khac (vi dy, cac nha cung ung, khach
hang, kénh phan phdi). Cac mbi quan hé dic biét co tinh phi chinh thirc, va ngoai
cac nha cung ng va khach hang, con c6 thé bao gébm nhiing to chirc khac nhu cac
co quan chinh phu, dang phai chinh tri, va cdc nhém c6 chung quyén loi.

e Céc mang ludi: Cac mang ludi 1a hé thong cac lién minh va cac méi quan hé két
nbi v6i nhau trong d6 mdi bén hoan tat mot vai tro riéng biét. Thay vi canh tranh
véi mot d6i thu riéng 1€, doanh nghiép co thé 1a mot phén cua mdt mang ludi canh
tranh véi nhitng mang ludi khéac.

H¢ théng gid dinh

e Céc gia dinh: Piéu ma dbi tha canh tranh cho 13 duong nhién, hay 1a nhiing gia
thiét cho trudc; cac gia dinh 1a két qua cua su phan doan ciia cac nha phan tich va
ludén luon duge suy luan ra.

Chién lwge va thanh qud hign tai

e Chién lugc: Doanh nghiép c6 thé quan sat cac hanh dong cia dbi thu canh tranh
trén thuong trudong.

e Thanh qua: Néi khai quat, cac s6 do thanh qua hoat dong vé ban chat dwa trén co
sO tai chinh hay dinh hudng thi truong. Cac s6 do tai chinh gom tir gia cd phleu
dén kha nang sinh loi cia tuyén san pham; cac s6 do thi truong bao gdm thi phan
va sy thod man khach hang.

Diéu quan trong can hiéu 1a viéc phan tich dbi thu canh tranh phai dugc thyc hién
trong cac cap do khac nhau. Ta cin c6 nhiing dit liéu khac nhau va cac phuong phap
phén tich khac nhau tuy thudc vao cép do. Vi dy, phan tich & cip do san pham/thi trudng
doi hoi nhitng thong tin chi tiét vé phén doan thi truong chién lugc cua dbi thi theo phan
doan thi truong, va am hiéu sdu xa vé cac hanh dong trén thi truong cua ho. O cap do cac
don vi kinh doanh, can c6 nhitng thong tin kém chi tiét hon ve€ cac phan doan thi truong
riéng 1€, nhung can co nhimg théng tin khai quat hoa hon vé tong thé cac don vi kinh
doanh. O cap d6 cong ty, can it thong tin vé cac don vi kinh doanh riéng 1é hon vi trong
tam dich chuyen sang toan bd cac hoat dong kinh doanh cua dbi tha va cac moi quan h¢
ho tuong.

Panh gia: Phwong an chién lwgc cia ddi thii canh tranh 1a gi?

Viéc danh gia lién quan den viéc phan tich dé tao ra cac phuong an cho dbi thu canh
tranh, va tim hiéu xem s& tién hoa theo nhirng duong 16i ndo, néu ddi thi dung mot trong
nhitng phuong an nay. Qua trinh danh gia co6 thé duoc thyuc hién theo ba cau héi sau:
e Ddi thu canh tranh c6 nhung phuorng 4n nao?
e Dbi thu s& phai lam gi dé tan dung mdi pthO’ng an nay'?
o Ddi thi ¢6 kha ning tién hanh nhiing thay ddi can thiét dé thyuc hién mot phuong
an nao d6 khong?

C6 thé c6 nhidu phép phan tich hitu ich dé tra 16i nhitng ciu hoi nay, nhung 3
phuong phap cu thé duogc trinh bay trong phan nay — phan tich danh gia déi tha, phuong
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phap 1y thuyét tro choi, va cdy quyét dinh. Doanh nghiép ciing c6 thé tim hiéu tir chudi
gia tri va phan tich danh muc dau tu.

PHAN TICH DANH GIA DOI THU CANH TRANH. Stc manh cia khung phan tich
nay 1a né sip xép mot cach truc tiép cac nhu cau/loi ich ma khach hang do1 hoi trong mot
phén doan thi trudng cu thé vao cac ngudn luc ciia cong ty can thiét dé thoa man cac nhu
cau va mang lai nhiing 1gi ich d6 (bang 5.1).
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BANG 5.1. Phan tich danh gia canh tranh

Céc kha nang/ngudn lyc can thiét

Xép Hé Hé Hé R&D  Tiép
Nhu cau khach hang/ loi hang théng thong thdng  dugctai  can
ich doi hoéi tam san xudt phan ton kho  trg ddy nguyén
quan hiéu qua  phdi t6t vira da vat liéu
trong dang lic ré
Dé c6 dugc san pham 1 *YYY
Giare 2 *YN *YN
Tén kho thap 3 *YN
Tiép can cong nghé méi 4 *YN
V.V...

Trong cdt bén trai cua bang 5.1, cac nhu cau/loi ich doi hoi cua khach hang duoc
liét ke theo thir ty tam quan trong. Doc theo hang trén 1a nhiing kha ning/ngudn lyc ma
mdi doanh nghiép can phai c¢6 dé thoa man nhu cau ciia khach hang va mang lai nhiing loi
ich ho doi hoi. Ta phai dat ra m6t s6 cau hoi cho ma tran nay. Thir nhat:

e M>i nhu cau/loi ich can co ‘nhimg kha nang/ngudn luc gi? Dbanh diu mdi 6 bang
mot dau “*”. Ma tran két qua thuong thua thét, cho thay rang mot s6 kha
ning/ngudn lyc 1a khéng thich hop dé théa man mot nhu cau khach hang nhét
dinh.

DBéi v6i mdi 6 ma tran ma kha néng/nguén luc phu hop véi mét nhu caw/loi ich, ta nén
dat ra ba cau hoi:

e Doanh nghiép c6 kha ning/nguén lyc dé théa min nhu cau/mang lai loi ich cho
khach hang khong? Néu cé thi viét chit Y (yes); néu khong thi viét chir N (no).

e D4i voi mdi 6 ma tran co chit Y, kha niang/ngudn luc cia doanh nghiép cé vuot
troi hon d6i thu canh tranh khong? Néu co, viét chit Y; néu khong, viét chit N.

e Dbi véi mdi 6 ma tran co chir YY, liéu ddi thu c6 gap kho khin trong viée sanh
kip nhirng kha niang/ngudn luc can thiét khong? Néu co, viét chit Y; néu khong,
viét chit N.

Ma trén két qua co thé chta nhimg chir: N, YN, YYN, va YYY. Chir N nguy
mot diém yéu dang ké ctia doanh nghiép, dic biét néu mot ma tran tuong tu thuc hién tir
goc d6 ctia mot ddi thu canh tranh ciing c6 nhitng chit YYY twong duong. Nguoc lai, chir
YYY dbi voi doanh nghiép ngu ¥ loi thé bén vimng va dang ké so voi dbi thi. Mbi chitr Y
hay N & vi tri cang cao trong ma tran cang c6 y nghia nghiém trong hon, vi doanh nghiép
¢6 loi thé hay bat lgi trong mét loi ich quan trong hon ddi voi khach hang.

Qua trinh phat trién ma tran, va viéc phan tich ma tran hoan tat tiép theo c6 thé
gitp ta hiéu nang luc va nhitng kho khin cua dbi thu canh tranh. Luu y ring viéc phan
tich danh gia nay c6 thé dugce ding dé so sanh doanh nghiép voi timg ddi tha canh tranh
riéng 1é, hodc toan bo cac dbi thi.

Khi hoan tat cac phén tich va tra 10i tat ca cac cau hoi, cong ty phai st dung nhiing
phat hién cua minh. Céc nha quan tri thuong thu thap nhiing thong tin c6 tinh mo ta vé
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céc ddi thi canh tranh, thong thuong 1a do hé thng 1ap ké hoach cuia cong ty doi hoi phai
lam thé, nhung sau d6 ho lai khong sir dung nhitng dit liéu thu thap dugc. Nhimg nd luc
canh tranh théng minh chi c6 thé duge ching minh khi cac dir liéu thu thap anh hudng
dén quyét dinh cta doanh nghiép. Coéng viéc dau tién nén sir dung nhimng dir liéu nay 1a
nhan dién nhimg phuong an chién lugc cia ddi th.

THE LUONG NAN CUA CAC TU NHAN. Thé ludng nan cta ti nhan (goi nhu thé vi
img dung ban dau cua Iy thuyét nay lién quan dén viéc bo ti) 1a mot phuong phap 1y
thuyét tro choi dem dén mot khung tu duy hitu ich thong qua anh hudng cua nhimg hanh
dong canh tranh. Vi du minh hoa cua thé ludng nan nay dugc trinh bay trong hinh 5.6,
trong d6 doanh nghiép va déi thi déu dang dung truée mot quyét dinh vé gia ca.

Hanh A B N
Doanh nghi¢p: 1¢gi nhuan Doanh nghiép: 16
dong  Gitr gid vira phai

cua e i1 n . A \ I . A
Poi thu: loi nhuan vira Boi thu: loi nhuén cao

doanh phai
A C D
nghiép Doanh nghiép: 1gi nhuan Doanh nghiép: loi
Giam gia cao nhuan thap
Déi thu: 16 Dbi thu: loi nhuan thap
Gitlr gia Giam gia

Hanh dong cta ddi thu canh tranh

HINH 5.6. Minh hoa vé thé luong nan ciia ti nhan

Trong hinh 5.6, doanh nghiép phai quyét dinh nén gilr gia hay giam gia; d6i thu
phai dua ra ciing mot quyét dinh. Két qua tai chinh ctia mdi bén tuy thugc vao hanh dong
cta ca hai bén. Néu doanh nghiép va 601 tha cung giir gid (6 A), mdi bén s& c6 mot
khoan lgi nhuan vira phai. Tuy nhién, néu doanh nghiép gitr gia va dbi thu giam gia (6
B), ddi thi s& ¢ loi nhuan cao nhung doanh nghiép bi 16. Nguoc lai, néu doanh nghiép
giam gid va d01 thu gitr gia (6 C) thi doanh nghiép c6 loi nhuan cao nhung dbi thi thua 10.
Cubi ciing, néu ca hai cing giam gia (6 D), ca hai cing c6 lgi nhuan thap.

Vén dé déi véi ca doanh nghiép va dbi thu 1a khong ai biét bén kia s€ dua ra quyét
dinh gi. Khi dua ra quyét dinh, doanh nghiép phai can nhic xem xac sudt ma ddi thu s&
giam gia la bao nhiéu? Nguoc lai, xdc suat d6i thu s& gitr gia 1a bao nhiéu? Néu doanh
nghiép giam gia, xac suat ddi thu sé sin sang va co thé giam gia twong tng 14 bao nhiéu?
Doi thu c6 thé dat ra nhitng cau hoi twong tu vé doanh nghiép.

Néu doanh nghiép tin rang dbi thu s& sanh kip bat ky sy giam gia nao, doanh
nghiép co thé cho rang mot quyét dinh trong 6 A s& c6 loi nhat. Néu ding nhu vay, diéu
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nay c6 thé phat tin hiéu raing doanh nghiép s& giit gia néu ddi thi ¢d nhin cudc canh tranh
gia ca.

CAY QUYE T DINH. Mot phuong phap khac dé phan tich tinh huéng canh tranh 1a thong
qua cdy quyét dinh. Bang cach gan nhiing két qua wdc luong va cic xac suat xay ra két
quéa v6i ting nhanh cay, gia tri ky vong c6 dwoc s& gitip huéng dan sy chon lya.” Tuy
nhién, cac tiéu chi ngoai gia tri ky vong ciing ¢ thé duoc sir dung dé chon lia (hinh 5.7).
Tinh hudng duoc 1ap mé hinh lién quan dén mot quyét dinh xem c6 nén gidi thiéu mot
san phAm mai trong mot bdi canh ma mot trong hai quyét dinh canh tranh c6 thé xay ra —
bat chude that nhanh, hay khong lam gi ca.*

Ngay ca khi khong c6 nhing gia tri udc lugng dinh luong, ta ciing c6 thé dat dugc
sy am hiéu théu ddo. Gia dinh chi phi gi¢i thi¢u 1a vira phai, viéc phat dong san phim
mai ngay bdy gio - nhanh A chiém wu thé. Thir nhit, mot trong hai két qua cua A s& tdt
ngang voi két qua tot nhat cua nhanh khdng phdt déng (A, = B)). Thur hai, Ay chiém wu
thé hon ca hai nhanh B, va B;. Hai nhanh A; va A, 1a cac két qua tot nhét ddi véi doanh
nghiép va thich hop vdi tiéu chi quyét dinh MAXIMAX (chon phuong an tt nhat trong
céc phuong an tot nhat). Cudi cung, B, 1a két qua té nhat c6 thé xay ra cho doanh nghiép.
Biang cach phat dong ngay béy gio, doanh nghiép tranh dugc két qua nay, nho vy nén
pht hop véi tiéu chi ra quyet dinh MINIMAX (chon phuong an ma han ché dén muc toi
thiéu nhitng co hoi 16 nhiéu nhat).

Di nhién, ta c6 thé xay dung cay quyét dinh mot cach phtre tap hon — va thyc té
hon — bang cach dua vao cac kha ning vé thoi gian gitra lic bat du va lic hoan thanh, loi
thé cua nguoi hanh dong trude, va nhimg phan tng canh tranh, sang tao hon chir khong
don thuan chi 1a bat chudc. Du sao, vi du don gian nay ciing giup ta minh hoa qua trinh
phan tich.
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Péi tha phat dong

Phan chia thi phin khong dbi / ta
san pham mai Al

trudng thi truong nhanh

Doanh nghiép
phat dong san

pham moi Dbi thu khon

Thi phin cao cho doanh nghiép /

phat dong san tang trudng thi trudng cham
pham mdi Doanh nghiép
phit dong san Phan chia thj phan khéng ddi / ting
e ot 1es an pham mdi trudng thi trudong nhanh B1
Doi thu phat dong

san pham mai

Doanh nghiép
khong phat dong
san pham moi

Thi phan cao cho doi thu / B2

Doanh nghiép . . A
tang truong thi truong cham

khong phat dong
san pham mai

Phén chia thj phan khéng déi / B3
khong tang truong thi truong

Péi thu khong
phat dong san
pham méi

HINH 5.7. Minh hoa ciy quyét dinh
Du bao: Chiing ta dw doan céc d6i thii canh tranh sé lam gi?

Dé tra 101 cdu hoi nay, thuc chat, doanh nghiép phai tim x4c suat cho cic phuong 4n khac
nhau dugc tao ra khi danh gia dbi thi. Cu thé, nha quan tri phai wdc luong xac suit mot
dbi thu tiép tuc chién lugc hién tai thay vi cé nhiing thay doi dang ké nao d6. Piém khai
dau tét cho viéc du bao hanh dong cua d6i thi 1a ¢6 gang tim hiéu xem dbi thu dang ra
suc dat dugc cai gi. Vidu:

e Céc muc tiéu cua dbi thu trén thi truong nay 1a gi? Hiéu biét vé cac muc tiéu la
mot diém khoi dau tot dé du doan su phan bo nguon lyc kha di.

e Dbi tha s& nham dén nhitng phan doan thi trudng ndo trong twong lai, va ho s& dya
trén co s& nao dé dat duoc nhitng muc tiéu do, vi du nhu sy dan dau vé gia ca,
xudt sic vé hoat d(")ng, dan dau vé san pham, hay sirc manh phén phéi"

e Stc chiu dung ciia ddi thii trén thi trudng nay nhu thé nao? Vén dé trén hét trong
viéc du béo cac chién lugc canh tranh kha di cua déi thu 13 xem xét quyét tim gan
bo vai thi truong cua ddi tha. Liéu ddi tha c6 & lai thi truong trong dai han, hay
doanh nghiép co thé ky vong rang doi thu s& rat lui néu tinh hinh tré nén khéc liét,
hodc trén thi truong dia phuong hodc trong nhiing hoat dong kinh doanh khac?
(Khong nén cho rang su rat lui cua doi thii nhét thiét 1a ¢ loi nhat cho doanh
nghiép. Mot cong ty me c6 thé khong hd trg manh cho mot phan ban dang canh
tranh v6i doanh nghiép; nhung néu duoc gidi thoat thong qua mot doanh vy mua
dut bang ngudn von vay (LBO) hay duoc tiép quan boi mot t chirc tn tuy hon,
phan ban canh tranh ndy c6 thé tré nén manh hon nhiéu va 1a mot d6i tha kho
khéan horn.)27
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Mot phuong phap triét dé hon 1a dé cho doanh nghiép trién khai mot vai tinh hubéng canh
tranh.

TINH HUONG. Tinh hudng 12 mot phuong phap c6 gia tri dé du bao hanh dong cua dbi
thu trong tuong lai.®® Céc tinh hudng 13 viéc tuong thuit mé ta nhimng dy bao khac nhau
c6 thé xay ra vé cach thuc dién tién cia twong lai nhu thé nao. Cac tinh huéng khac nhau
cho phép doanh nghiép so sanh cac hanh dong ma ddi thu c6 thé boc 10 trong nhimg diéu
kién va gia dinh khac nhau, va dé xuat y nghia cho hanh dong riéng ctia doanh nghiép.

Céc tinh hudng c6 mdt s6 dic diém quan trong:

e Cbt chuyén va 16 gic dugc néu rd: “céu chuyén” bao gébm nhing su kién va co so
1y ludn ma mot ¢4 nhan c6 thé theo ddi.

e Sunhit quan ndi tai: Lo gic phai ¢ tinh nhét quan ndi tai.

e Khung thoi gian cu thé: Phai néu rd khung thoi gian cho nhiing su kién, hanh
dong, va két qua chinh.

e Dinh huéng quyét dinh/hanh dong: Phai suy ra va minh hoa ¥ nghia ddi voi quyét
dinh hién tai va tuong lai ciia doanh nghiép.

Céc tinh hudng néu 1én:

e Mot trang thai két thiic: Mot két qua vao mot thoi diém trong tuong lai.

e Mot cdt chuyén: Didu ma ddi thu phai lam dé di dén trang thai két thic.

e (Cac dong luc: Cac diéu kién, xu hudng, su kién, va cac tinh huéng khac dinh hinh
hay dan dat cau chuyén dugc mo ta trong mot cbt chuyén cu thé.

e Lo gic: Chung ctr va co sd Iy luan cho trang thai két thic va cbt chuyén.

Cac tinh huéng c6 thé thudc ba loai chinh:

e Tinh hudng khan cap: Bét dau bang chién lugc hién tai cua dbi thu va xem xét
diéu gi sé& xdy ra.

e Tinh hudng véi diéu kién khong rang budc: Dya trén nhiing cau hoi dé ngo
“néu. .. thi sa0” ma goi ¥ cho cac trang thai két thic.

e Tinh hudng véi didu kién rang budc: Thir hoi xem dbi thu cé thé lam gi trong
nhimng diéu kién khac nhau vé thi trudng hay nganh.

Hinh 5.8 trinh bay mot vi du hay vé tinh hudng.
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Phuong an chién lugc dy bao

B sung mot san pham gia ré vao tuyén san phdm hién hitu nhim
vao cac khach hang ctia nhing san phim ciing loai.

Tén hi¢u khac nhau.

Mt dich vu cao, phan ph01 cip quoc gia nhu cii, hinh tuong
vuot trdi voi mirc gia gan nhu bang cac dbi thu cip thap nhit.
Canh tranh v6i nhirng san phdm cép thap nhét cua dbi thi.

- Thu duoc 10% khu vuc cép thdp trong vong 3 nam.

Quan ly Marketing trong thé ky 21
Chuong 5: Déi thu canh tranh va nhing t6 chirc b tro

- Pat hoa vdn vé tai chinh tron

g vong 1 nam.

L6 gic hd tro — ddi thu canh tranh

L6 gic hd trg — mdi trudng canh tranh

Cén mé rong cung img san pham dé dat duoc lgi thé
kinh té theo pham vi va chan truéc dbi thu.

C6 thé dat dugce viée cung ing san phim tir nhiing
ngudi ban dao vbn da co quan hé manh.

Chimg minh ning lyc xay dung 1ién minh theo yéu cau.
Phu hop v&i nhitng gia dinh chinh ring c6 ton tai mot
phéan doan thi truong riéng.

S& tang cudng nang lyc tiép thi va ban hang rong ri.
S& dugc hd trg bing mot van hoa té chirc danh gia la
“t§t nhat trong nganh”

Hé qua dbi vé6i d6i thu canh tranh

Ty 1€ tang truong du bao cua cac phan doan hién hanh sé
khong hd trg cac myc tiéu doanh thu da cong bé cia ddi
thu.

Téng trudng cao hon trong cac phan doan cap thap

Céc kénh doi hoi sy bao trim nhiéu san phim tir cac nha
cung ung

Céc dbi thu canh tranh thanh cong trong c4c san pham cép
thp co thé chuyén 1én san phim cao hon.

Sy xut hién cua nhu'ng ngudi ban dao chuyén cung cap
san pham cho cac dbi thii ¢6 tén tu01

Chién luoc s& dic biét thanh cong néu dbi tha c6 thé
nhanh choéng thiét lap mot nhan higu.

- Vi hinh tugng vuot troi

- Mtic gia canh tranh

- Kénh hd trg manh

Xac dinh ndi dung san pham.

Phat trién san pham.

Kiém dugc nhimg ngudi ban dao.
Xay dyng viéc san xuat riéng,

Tao ra nhimng chuong trinh tiép thi.

A 4

T4 chue luc lugng ban hang.

Can giam sat mdi bude thyuc hién.

Xay dung quan hé thuong mai tuyén san phdm moi.

C6 thé tham nhdp thi truong nhanh. )
Nhimg van dé quan trong ve cach tot nhat dé lam khac bi¢ sdn pham, st
dung hinh tuong tén hiéu, va day manh kénh phén phoi.

v

Y nghia d6i v6i doanh nghiép trung tim

Pe doa truc tiép dbi véi chién luge thi truong hién tai.

Céc san pham tuwong tu di sau nhitng khach hang nhu
vdy thong qua cung nhimg kénh nhu véy.

C6 thé loai bo cac ngudn cung ing tlem nang.

C6 thé de doa cac ddi tac lién minh tiém ning.

Thay ddi triét dé cac gia dinh thj truong hién tai.
Céc nang luc hién tai c6 thé khong di dé duy tri ting
truong doanh sé.
Gidi thiéu cac phuong 4n méi.
C6 thé can 161 thiéu tuyén san pham mdi nhanh hon
so v6i ké hoach.
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Néu doanh nghiép muébn du doan xem dbi tha thyuc sy s& lam gl, doanh nghlep co
thé chon chiéu huéng hanh dong c6 kha ning xay ra nhat tir mot chudi cac tinh hudng
canh tranh khac nhau.

Quan tri: Lam thé nao dé doi thi lam nhirng gi ma ta muon ho lam?

Doanh nghiép chang nhiing ¢ thé nhan dién cac phuong an ciia ddi tha va dy doan chién
lugc twong lai, ma trong nhiing tinh hudng nhat dinh, doanh nghiép con c6 thé dinh hinh
nhitg hanh dong cua dbi tha. Tuy vy, 1a diém khai dau, trudce tién doanh nghiép phai
quyét dinh:

e Doanh nghiép mudn d6i thu thyc hién nhiing hanh dong gi?

e Doanh nghiép mubn dbi tha dimg thyc hién nhitng hanh dong gi?

Viéc tra 10i cho nhimg ciu hoi nay din dén quyét dinh vé nhitng hanh dong ma
doanh nghiép c6 thé thuc hién hodc nhimng tin hiéu ma doanh nghiép co thé phat di sao
cho dbi thu hanh dong theo cach thirc ¢6 lgi cho doanh nghiép.29 C6 18 manh nhit 1a
nhing tin hiéu ngdn chdn ma lam thdi chi nhimg ngudi mudn tham gia thi truong.

Vi du: Vao dau thap nién 70, Texas Instrument (TI) cong bd mét bao cao chién
luoc cho céc ¢b dong. Trong mot muc ti€u duoc uu tién hang dau cua cong ty 1a tré thanh
mot nha san xuét thong linh trong moi linh vyc san pham tham gia, TI phac thao 4 yéu t&
cta chién lugc nay: dinh gia tan cong nham dat dugc viéc giam chi phi theo duong cong
kinh nghiém (25% dén 30% cho mdi san lugng tich luy gap d6i); lién tuc nd lyuc cai tién
san pham va giam chi phi; xay dung trén kinh nghiém chung; va duy tri sy tang truéng
cong suat don dau nhu cau Thong diép giri dén cac ddi thu tiém nang that r6 rang. Ban
clr gia nhép thi trudng néu muén, nhung d6 s€ la mdt cude choi hét strc cam go bang cac
qui tic cua chung ta! RS rang nhiéu ngudi mudn tham gia thi trudng di bi chan lai boi
cong bd nay.”!

Tin hiu hdnh déng triede ciing c6 thé 1am cho cac dbi thu hién tai co nhitng hanh
dong c6 loi cho doanh nghi€p. Vi du, ¢ trang thai can bang trong nhidu nganh, thi phan
ctia cac dbi thu gan bang voi ty phan cong suat san xudt ciia ho. Két qua la viéc ngan
chén sy gia tang cong suat ctia d6i thii 6 thé 1a mot myc tiéu canh tranh quan trong; viéc
cong bd vé cong suat hoat dong co the 1a mot cach hiru hiéu dé dat dugc muc tiéu nay.
Trong nhitng nganh nhu hoa chat, méi quan hé giita cong suat gia ting theo tuyén bd va
cong suét thuc té di vao hoat dong thuong khong cao. Mot tin hi€u hoi khac da duoc gui
t6i mot doanh nghiép & Vién Pong:

Vi du: Doanh nghiép A va B ciing 1a cic chi nhanh cua cic cong ty hoa chit da
qudc gia 16n ciia M¥, canh tranh nhau trong khu vuc chau A Thai Binh Duong. V& ban
chat, cac doanh nghiép nay cing chia nhau thi truong, nhung trong khi doanh nghiép A
dan dau vé thi phan va ¢6 lai, ho tin réng doanh nghiép B trong diéu kién t6t nhét ciing
chi hoat dong hoa vén. Khi giam dbc cua doanh nghiép B sip dugc thay thé, doanh
nghiép A tim dugc thong tin vé ngudi ké vi ong ta. Ho phat hién ra rang vi giam ddc nay
c¢6 tiéng 12 mot nha quan tri “thay doi hoan toan”, duoc tra lwong khong theo su ting
truong san lugng ma thong qua tidng bién loi nhuan. Doanh nghiép A hanh dong trudc
bang cach ting gia. Khi vi giam ddc méi hoan tt cong viéc phén tich ban dau vé tinh thé
ma 6ng ta dang ké thira, ong ta ciing ting gia!
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Tin hiéu canh bdo goi y v6i d6i thu rang nhitng néu dat toi nhitng diéu kién nao
do6 trong tuong lai, thi doanh nghi¢p s€ budc phai hanh dong theo mot cach thirc khdng céd
loi cho dbi thu. Vi du, mdt gidm ddc ctia mot doanh nghiép ¢6 thi phan dan dau trén thi
truong kem danh rang co thé phan mg trudc sy xdm nhdp canh tranh cia mot bién thé
san pham thong qua dua ra mot tuyén bo dudi hinh thie nhu sau:

Vi du: chung t6i tin trén thi truong ciing con chd, nhung néu thi phan dat dén 3%,
do6 s€ 1a mot van dé thuc sy d6i voi ching toi va nhat thiét ching t6i phai bao vé€ thi phan
cua minh!

Chién luoc “dn miéng tra miéng” 1 cach thirc dua cac dbi thu trd vé& hang ngil.
Khi thyc hién nhiing chién luge nay, doanh nghiép tranh dat nhiing loi ich don phuong;
doanh nghiép c6 nhiing hanh dong can xung, nhung khong vuot qua dbi thi. Doanh
nghiép phan Gmg tirc thoi trude cac bude hanh dong cua dbi thu, dat trong tm vao nhiing
két qua cia riéng minh, va cb ging cho phép d6i thu du doan phan tng ctia minh.

Vi du: Mot doanh nghiép manh duong thoi cia Hoa Ky dang dung trude su canh
tranh gia khdc liét tir mot ddi thu Nhat méi tham gia thi truong. Thay vi phan tng truc
tiép, ban giam ddc doanh nghiép My chi thi cho cac chi nhanh cta ho tai Nhat giam gia
manh. Doanh nghiép Nhat bén ngung canh tranh gia tai Hoa Ky!

Lam thé nao dat dwoc sy am hiéu thau dio vé doi thi canh tranh

Dé tra 161 nhitng cau hoi dua ra trong cac phan trén, ta can phai co luong thong tin canh
tranh thoa de’mg.3 2 Chung ta s& thao luan vé chuing loai va ngudn dit li€u canh tranh.

CAC LOAI DU LIEU CANH TRANH. Loai thong tin ma doanh nghiép nén thu thap sé&
bao trum céac cép do cong ty, don vi kinh doanh, thi truong, va phan doan thi truong.
Thong tin vira dinh tinh, nhu vé pham chét ciia ban giam ddc va su tin cong chién luoc
du doan, vira dinh lugng, nhu loi nhuén va thi phan. Thong tin cling nén toan dién, khong
chi bao ham dir liéu vé tiép thi va cac van dé lién quan dén tiép thi, ma con tir nhitng linh
vuc khac nhu hoat dong, tai chinh, chi phi va cac hé théng dinh gia chuyén giao, hiu can,
va nghién ctru phat trién (R&D).*

NGUON DU LIEU CANH TRANH. Doanh nghiép nén c6 gang trién khai nhiéu nguon
thu thap nhitng dir liéu quan trong cu thé. Dbi véi viéc phan tich mot d6i thu riéng 1¢, dir
lidu d6i khi co ngay trong doanh nghiép, van dé quan trong 1a lam sao xdy dung mot quéa
trinh dwa nhitng dit liéu nay dén nhimng bd phén thich hop cuia to chirc noi c6 thé phan tich
chung. Trong nhimg truong hop khac, dir liéu vé ddi thu canh tranh phai dugc thu thap tir
bén ngoai doanh nghiép.

Noi chung, dir liéu canh tranh c6 thé dugc xem 13 co ban, hay thir cap Dt liéu co
ban am chi n6 luc tap trung vao viéc tim thong tin. Dir liéu thir cap ngu ¥ rang thong tin
da c6 san, nhung cén dugc thu thap, xép loai, va c6 y nghia phu hop véi ndi dung van dé
ban giam déc mudn giai dap.

DU LIEU CO BAN. Ngudn dit liéu co ban bao g6m cac giam déc, luc luong ban hang,
va cac nhan vién khac nhu R&D, nhing ngudi tiép xtc truc tlep hay gian tiép voi déi tha
canh tranh théng qua cac hoat dong chuyén mén thiét yéu ddi véi cong viée cua ho. Céc
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ngudn quan trong khac 1 cac nha cung tmg, nha phén phdi va khach hang cua ddi tha
(nhitng ngudi c6 thé ciing 1a khach hang cua doanh nghiép), cac hi¢p hoi thuong mai, va
cac chuyén gia trong nganh, nhu cac nha tu van, ngan hang dau tu, va cac nha phan tich
thi truong tai chinh.

DU LIEU THU CAP. Nguon dit liéu thit cap bao gdom mét vai hinh thic truyén thong
canh tranh, vi du nhu nhimg hinh thirc nhat thiét phai co ddi voi mot cong ty (bao cdo
hang nam), truyén thong tiép thi (quang céo, tu liéu khuyén mai), va cac hinh thirc truyén
thong dinh ky khac nhu phat hanh tin tirc, cac bai bao trén bao chi kinh doanh hay bao dia
phuong noi dit try sé hay c¢6 co s6, va hd so phat minh. Sy truyén thong tir khach hang
ctia d6i thi ¢6 thé mang dén nhiing thong tin bo ich, nhung c6 1& ngudn thong tin canh
tranh ting truong nhanh nhét 1a Internet. Ngoai trang Web cta ddi thi, cac ¢d may do tim
nhu Yahoo! va Excite c¢6 thé huéng dan nha phan tich &én nhidu ngudn théng tin canh
tranh. Cac dich vu phé bién khac s& tu dong mang lai dir liéu canh tranh cho nhfmg tiéu
chi chon san va co thé tranh tinh trang qua tai thong tin bang cong nghé loc.** Bang 5.2
trinh bay cac ngudn khac nhau cho cac mbi quan tdm canh tranh khac nhau.

Di nhién, diéu quan trong la khong chi 1a thu thap dir liéu canh tranh ma con phai
hiéu y nghia cua dir liéu. Trong phan trinh bay vé quan ly dbi thi canh tranh trén day, ta
da Ivu y vé mot s6 tin hiéu chi dinh ma mot dbi thu co thé gui di cho nhimng dbi thu khac
— ngan chan, hanh dong trudc, canh bao, va an mleng trd miéng. Tuy nhién, ngoai cac
loai tin hiéu nay, doanh nghiép con co thé suy luan vé dbi thu tur nhitng thong tin von
khéng chu dinh 1a mot tin hi¢u canh tranh (bang 5.3).
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BANG 5.2. Cac ngudn dir li¢u bén trong va bén ngoai miu

Cach thiure Nguon bén trong miu Ngudn bén ngoai mau
canh tranh
chung
Tuyén san Nhan su tiép thi, ban hang va cic  Bang muc luc san pham ctia doi
pham nhéan su khac thu
Nghién ctru vé nganh do nhan sy Hiép hoi thuong mai chuyén
riéng cua doanh nghiép thuc nganh
hién Chuyén gia tu van
Béo chi thuong mai chuyén
nganh
bac tinh Nhén sy ban hang, tiép thi, k§ su  Tap chi san phim 4n ban thuong
Quan sat san phém mai
Céc phan tich khac nhau vé san ~ Tu liéu khuyén mai cua dbi tha
pham do nhan su bén trong thuc ~ Phé binh san pham ciia cac nha tu
hién van
Su pha hity san pham Chuyén gia danh gi4 san pham
San xuét thir/so sanh san pham  Cac 4n ban dinh huéng khach
Phan tich cua lyc lvong ban hang
hang
Chtrc nang Ung dung cong nghé dao chiédu  Tuong thuat cia khach hang
banh gia cua nhan sy san Xuét, Nhan xét ciia nha ban 1é
ban hang, va cac nhan sw khac ~ Nha phan phéi
Nghién ciru so sanh san pham Quan sat cua chuyén gia
Tu liéu ban hang ctia ddi thi
Dich vu So sanh cua nhan su dich vu Danh gia cua khach hang sau

Su san sang
cung Ung

Hinh tugong va
tiéng tam

Ban hang va
cdc moi quan

Cac nghién ctru dac biét thuc
hién gitia nhiéu loai khach hang

Nhén su hau can va phan phodi
Béo cao cta luc luong ban hang

Nhan su tiép thi, ban hang va
quang cao

Nghién ctru dac biét vé hoat
dong khuyén mii va quang cao
ctia d6i thit

Béo cao cta luc luong ban hang
banh gia cua giam doc va nhiing
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cung va thanh vién kénh khach
hang

Tu liéu tiép thi va ban hang cta
ddi thu

Danh gia cua bén thtr ba

Diéu tra ctia khach hang

Béo cao cua cac kénh

Béo c4o cuia dbi tha

Nghién ctru cua chuyén gia trong
nganh va cac bén thur ba

N6i dung khuyén mai va quang
céo cua d6i thu

Nhan thtrc cua khach hang sau
cung va cac kénh

Nghién ctru va diéu tra ciia nhiing
nguoi khac

Phong van véi cac khach hang
sau cung va thanh vién kénh chon
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hé¢ ngudi khac sau khi thim viéng loc
khach hang va cac kénh
Gia ca Nhan su tiép thi, ban hang va Danh muyc gié cua ddi thu
dich vu Danh muc gia phan phoi, gia ban
Béo cao cta lyc luong ban hang 1€ va gia thuc té
Phong van khach hang va cac Phong van khach hang sau cung
kénh

Bang 5.3. Mot ddi thi cai tién dich vu khach hang ciia ho

Chi bao Suy luén

Tuyén dung “giam doc dich vu khach Béo dong nha phén tich rang d6i thii sap

hang” méi sira nang cAp va cach tan chét luong dich
_ vu khéach hang.

T6 chue lai don vi dich vu va hd trg X4c nhan dau tién vé tin hiéu bao dong

khach hang (CSSU)

CSSU bay gio béo cdo cho Pho GD tiép  D4i thu phat tin hidu vé tam quan trong

thi (thay vi Pho GD ban hang) gia tang cua dich vu

Phat dong cac chuong trinh dao tao méi Dich vu s& duoc cai thién cho tat ca cac

cho lyc lugng ban hang phén doan thi truong chinh

Chu trong dén dich vu khach hang trong  Dich vu duge danh gia cao trong viéc thu

quang cao ht va luu gitr khach hang

Nhan xét cta chu tich: “khach hang ky Dich vu tré thanh mot phan trong cac gia
vong chét luong trong dich vu cling nhu dinh dugc cho trude cla ddi thu — duoc
trong san pham” thé ché hoa

Khéach hang noi véi ngudi ban hang cia Xac nhan r?mg dich vu dang duoc thé ché
chung ta: “ABC hién dang lam cho ching hoa va nang cao.

t6i nhitng diéu ma trudc dy ho chua

tung lam.”

Di nhién, doanh nghiép nén luén y thirc rang cac dbi thu c6 thé cd y tung ra nhiing
thong tin sai nhu mot phuong thirc day lui canh tranh.

Vi du: Cudi thap nién 80, cac ddi thu coa Square D doc trén mét tap chi thuong
mai chuyén nganh riang doanh nghiép nay c6 ké hoach rit ngén thoi gian giao hang 1a cac
bang dién va cac vat tu khac theo yéu cau ciia khach hang dung trong cac toa nha thuong
mai tir 10-12 tuan chi con 1 tuan. Dbi véi cac ddi thu canh tranh, ké hoach nay doi hoi
phai c6 luong hang luu kho 16n va cong nhan phai lam viéc thém gid, xem ra that 1a 16
bich trong mdt nganh doi hoi ¢6 sy dit hang theo yéu cau va lao dong c6 tay nghé.

That ra, Square D phat hién rang khach hang c6 thé s& tra thém tién cho viéc giao
hang nhanh hon va viéc sang ché mot hé théng méi dé thyc hién don hang, thiét ké va lip
rap san phim nham dé théa man nhimg yéu ciu chua duoc dap tmg cua ho. Tuy nhién,
can phai c6 thoi gian dé chuyén sang phuong phap méi va tim nhitng nha phan phdi c6
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thé thyc hién phuong phap méi. Cau chuyén trong tap chi chuyén nganh 1a sai, nhung
thuyét phuc cac doi thu rang doanh nghiép dang di sai huong, diéu d6 mang lai cho
Square D sy khéi dau trude ma ho can.”

QUA TRINH TIM KIEM DU LIEU CANH TRANH . Mt s6 qua trinh cy thé dé doanh
nghiép no lyc truy tim dir li¢u:

e Thanh lap mot ph(‘)ng thu thép tin tirc canh tranh chiu trach nhi¢m thu thap, phan
tich va phéan phdi cac thong tin canh tranh;*

e Phat trién mot hé thong thu thap tin tic canh tranh qua d6 nhimg nhan vién cong
ty tim kiém dir liéu vé mot ddi thu canh tranh cy thé s& chuyén thong tin d6 dén
mot bo phan tap trung dé kiém tra, phan loai, sap xép va giri théng tin téi nguoi
can;

e Thé ché hod mot hé thong an trong d6 cac giam doc hay cac doi ngil nhan trach
nhiém theo ddi cac ddi thu cu thé, va duoc giao nhiém vu giai dap cac loai cau hoi
dugc néu ra trén day;

e Ra soat chinh thirc vé 13 13i kinh doanh;

e Chinh thirc phat trién cac ké hoach chién lugc cho ddi thit nhu mot phan cta qua
trinh 1én ké hoach chién luoc cua doanh nghiép;

e Lap tro choi véi cac doi ngii da chirc nang trong d6 cac nhom diéu hanh déng vai
d6i thu trong mot tinh hubng canh tranh va duoc yéu cau xay dung ké hoach hanh
dong.

Trong phan tich d6i thi canh tranh, luén luén quan tdm dén van d¢ dao dirc va phép ly
cua viéc thu thap dir liéu vé dbi thu. RO rang, co nhiéu phuong phap phi phap dé thu thép
thong tin vé 601 thi, nhu trom cap, nghe trom dién thoai, va cai “diép vién” trong t6 chuc
ctia d6i thi.”” Nhimg phuong phap khéc, cho du khong nhat thiét 1a phi phap, nhung co6
thé bi xem 1a phi dao duc, nhu moi thong tin vé chu lao dong tir nhan vién cua ddi tha
trong cac bubi phong van xin viéc, dic biét khi doanh nghiép that ra khong c6 y dinh
tuyén dung.

CAC TO CHUC BO TRQ

Dinh nghia rong vé t6 chiic bo trg s& bao ham bét ky to chic nao (ngoai trir khach hang)
ma hoat dong cua ho c6 tac dong tich cuc dén doanh s6 ctia doanh nghiép. Phan na‘ly chu
yéu tap trung vao cac doanh nghiép tuong duong hang ngang trong hé thong kénh.*® Bai
thdo luén dugc chia thanh ba phan dua trén loai to chirc bo trg: cac to chire doc 1ap, ban
than doanh nghiép, va cac déi thu.*

Cic té chirc ddc 1ap 1a cac don vi bd tro

C6 18 vi du dién hinh nhét vé tinh b trg 1a trong kinh té hoc, nhu banh mi va bo, ca phé
va sita. Nhitng vi du khac gém thiét bi thi nghiém va hoa chét thi nghiém, phan cing va
phan mém, may in va myc in. Cac nha cung g ciing c¢6 thé 1a nhing t6 chirc bd tro
quan trong, mot ¥ tuéng d nam trong triét Iy TQM (quan tri chat luong ddng bo) vé viée
lién két v6i cac nha cung tmg.
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Vi du: Nhu cau déi v6i may vi tinh dugc ché tao v6i b xur 1y Intel phy thude vao
kha nang san c6 phan mém tir Microsoft va cac phan mém khac can may dung luong cao
hon. Vi thé, doanh s6 ban phan mém cua Microsoft phu thudce nhiéu vao doanh s6 may vi
tinh, cu thé 1a phu thudc vao tién bo lién tuc trong thiét ké bo xur 1y do Intel ché tao.

Cac nhe} san xuét dién thoai duogc b trg boi cac nha cung l'mg mang. Nguoi tiéu
dung khong thé dung bd goi Caller ID dugc trir khi may dugce cung cap boi nha cung img
mang va dugc hoa mang.

Tuong tu, Sony va Tivo di thoa thuan rang Sony sé& san xuat dau may video thé hé
md&i ma ghi chuong trinh truyén hinh vao mét dia cung (thay vi mot bang video) dua trén
thiét ké cua Tivo."

Nhimg vi du khéc lién quan dén méy gidt gia dinh. Nhimg thay doi vé thiét ké
may giat va may sdy ¢ nhiing ¥ nghia 16n dbi v6i cac nha san Xuat chat tay rua. Ngoai
ta, thiét ké soi vai co y nghia quan trong dbi voi ca cac nha san Xuat may giat 1an chat tay
rira. Trong chimg muc ma cac nha thiét ké vai phat minh vé dung luong soi va thiét ké
thd vai, kha nang lam sach quan 4o trong gia dinh c6 thé chiu anh hudng.

Nhing vi du nay cho thdy rang cac t6 chirc bd trg nhau co thé huong loi khi tuong
tac voi nhau. Trong vi dy vé may giat gia dinh, cac nha san xudt may giat va chét tay rira,
cac nha thiét ké vai va cac nha san xuat soi tong hop c6 thé c6 loi khi hop tac v6i nhau
trong viéc d6i mgi phat minh nhim dam béo rang tién b trong nganh nay s& song hanh
v6i nhitng nganh bo trg.

Cac vi du néu trén lién quan dén diéu ma ta goi la sy bd trg manh. Vi du vé tinh
bd tro yéu 1a cac cira hang mua sim. Sy da dang cua nhitng moén hang cing loai chio ban
tr nhiéu cira hang mang lai cho khach hang su lua chon rong rai va co6 tic dung nhu nam
cham thu hat ho tr xa.*!

Doanh nghiép 1a té chirc bo tro

Doi khi, doanh nghiép c6 loi khi xay dung quan hé véi cac nha cung tng bd trg; ciing cd
lac, doanh nghiép c6 loi khi cung ng mat hang bo trg véi tén riéng cua doanh nghiép.
Vi dy, tai Phap, ngoai 16p xe hanh khach, Michelin con ban sach hudng dan du lich
Michelin; cong chung di du lich cang nhiéu, 16p xe ctia ho cang hao mon, va doanh sé 16p
xe ting 1én! Vi du tht hai lién quan dén céc t6 chuc tai chinh. Dau thé ky 20, General
Electric thanh 1dp Cong ty tin dung General Electric (GECC) nhu mét phuong tién dé
cung tng ngudn tai chinh cho khach hang mua hang dién tir gia dung cia ho; General
Motor (GM), Ford, va Chrysler thanh lap nhimg t6 chirc twong tu dé hd trg doanh sb ban
0 t0.

Mét van dé dic biét kho khan 13 liéu doanh nghiép c6 nén ché tao san phém bo tro
cho mét ddi thu canh tranh hay khong. Trong su hién hitu tién -Lexmark ctia minh, IBM
da tir chdi ché tao va ban vt tu cho céac may danh chit va may in canh tranh véi ho, bat ké
cac mat hang nay c6 bién lgi nhuan cao. M4t vi du khac li€n quan dén General Motor
Acceptance Corporation (GMAC): mot van dé dai dang ctia GM 1a liéu c6 nén cho phép
GMAC cung cép tai chinh cho cic co s& ngoai GM hay ching, mot thé ludng nan ma
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cang tram trong hon boi sy ting truong cua cac quan hé nhuong quyén. Vian dé cu thé
nay cang thém quan trong trong nhiing nam yeu kém ctia nganh 6 t6 khi phan 16n tong loi
nhuan cia GM 1la do GMAC tao ra.

Mot van dé khé khan khac xay ra khi mot khach hang mua san pham tr mot s6
don vi kinh doanh cta cong ty. Néu khach hang dugc thoa mén voi timg moi quan hé nay
thi moi viéc déu tdt dep. Nhung néu su bat binh xay ra voi san pham tr mot don vi,
doanh s6 ctia cac don vi khac ciing c¢6 thé bj de doa. Tuong tu, su Gmg x cua cong ty véi
mot khach hang ciing c¢6 thé anh hudong dén mdi quan hé cua cong ty v6i nhitng khach
hang khac.

Vi dy: Khi mét khach hang thug tai chinh cua mot ngén hang l6n gap kho khan tai
chinh va bé mat mot ky thanh toan, phong thué tai chinh c6 thé ap dat quyén nim giit tai
san thé chép 1én céc tai san cua khach hang dé bao vé viéc dau tu cua ngan hang. Vi cac
khach hang khac cua ngan hang cling ¢ nhiing mdi quan hé doc 1ap voi khach hang thué
tai chinh, nén viéc nam gilr tai san thé chap nay gay kho khian dang ké cho ho va anh
hudng tiéu cuc dén mdi quan hé riéng cua ho voi ngan hang.

Doi thii canh tranh 1a cac td chire bo tro

Déi thi canh tranh hanh dong nhu nhitng t6 chiic bo trg theo mot s6 cach. Vi du, mot sb
dbi thii c6 thé phat trién cong nghé dé dép ing mot nhu cau thi truong. Vi khach hang
dung trudce tinh trang khong chic chin rang cong ngh¢ nao cudi cung s& thanh cong, va
rui ro l1a san pham ho mua s& tré nén 15i thoi boi mot cong nghé khac, doanh s ¢o thé
giam. Trong nhing tinh huéng nhu vay, cac thoa thuan chinh thire gitra cac db6i tha canh
tranh nhdm 4n dinh tiéu chuén c6 thé giup thi truong tang truong. Thong qua cong tac
v6i cac d6i thi canh tranh, doanh nghiép c6 thé khdm kha hon nho d6i mot vi thé thong
11nh trén mot thi truong nhd lay mot vi thé kém hon trén mét thi truong rong 16n hon
nhicu.

Vi duy: trén thi trudng bang video , Sony 1a cong ty gia nhap thi truong dau tién
voi dang thie Betamax. Mot Iy do 16n cho su thét bai cua Sony 14 JVC da dua dang thuc
VHS ra cho cac dbi thu canh tranh ctia ho. Céc ddi thii nay gitp md rong thi trudng VHS
va cudi cung dan dén su thoai vi ciia Betamax trén thi truong.

Vi du: vi nhitng 1y do twong tu, Intel cho phép ddi thii canh tranh AMD va Cyrix
tiép can voi cong nghé MMX cua ho, giap bo xir Iy cod theé xtir Iy d6 hoa va video tot
hon.*

it nht mot 1y do gy ra kho khin & cong ty may tinh Apple 1a do Apple da tir chdi
khong cho cac doanh nghiép khac san xudt may tinh dya trén cong nghé Macintosh. Hau
qua 12 gan nhu tit ca cac nha san xuat khac da khai thac dya trén dang thirc PC. Mot vi
du gan day vé viéc tranh né van dé nay la thoa thuan giita Toshiba, Matsushita, Philips va
Sony vé dang thirc ciia DVD.

Mot vi du co6 khac lién quan dén thé rut tién dé su dung tai cac may rat tién tu

dong (ATM). Trong nhleu nam, cac nha phat minh Citibank da thanh cong trong viéc van
hanh hé thdng doc quyén ciia ho. Tuy nhién, khi cdc mang ludi quic gia va qudc té ting
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truong, gia tri khach hang cung tmg théng qua mang vuot qua gia tri san co tir Citibank,
va cudi cung ho gia nhap cac hé thong mang nay. Mot vi du phan nao tinh té hon lién
quan dén nganh cong nghé sinh hoc dang trdi day, trong d6 thanh cong thwong mai hoa
cua mot doanh nghiép ri€ng ¢ nhu Monsanto hay DuPont lam tang su chap nhén san
pham tir nganh nay ddi v4i tit ca cac nha san xuat khac.

Mot loai b tro khac lién quan dén tac dong cua cac ddi thu canh tranh d6i véi cac
nha cung tng. Dell va Compaq la nhiing d6i thu canh tranh gay gat, nhung ho ciing 1a
nhitng t6 chirc bd trg. Trong chimg muyc ting cong ty thanh cong trong viéc ban may vi
tinh, dung luong bo xir Iy cao hon ddi v6i moi cong ty riéng 1é. Loi thé kinh té theo qui
mo dat dugc trong san xuat bo xir Iy s& lam giam chi phi san xuat va gia thanh, cudi cung
dan dén gia PC ré hon va san lugng ban ting 1én cho mdi cong ty. Tuong tu, cac di thi
canh tranh thudong két hop voi nhau trong cac hiép hoi thuong mai ma c6 thé van dong
chinh phua dé dat dugc su dbi xtr wu dii, hay tham gia vao cac hoat dong quang cdo va
khuyén mai d¢é ¢ddy manh doanh sd cho tat ca cac thanh vién.

Mot loai bo tro khac véi cac dbi tha canh tranh lién quan dén vin phong tuyén
truéc so voi cac van phong hau kiém. Trong nhiéu nganh, cic doanh nghiép canh tranh
khédc liét v6i dbi thu trong moit linh vuc hay mot san phém/thi truong, nhung bd tro va
cong tac voi cing nhitng to chtrc nay trong mot linh vuc/san pham/thi truong khac. Vi
du, cac nha moéi gidi ching khoan 1€ canh tranh véi cac nha dau tu 18, nhung trong viéc
thanh toan bu trir cho cac giao dich, ho dua nhiéu vao sy hop tac v6i cac ddi thu. Cac
ngan hang dau tu canh tranh vé vi thé bao 1anh phat hanh khi cac cong ty phat hanh vén
¢6 phan va huy dong ng, nhung cic ngan hang bi thua thuong hop tac thanh lap nghiép
doan phat hanh dé phan phdi ching khoan.

C6 muén van vi du khac nita. Céc nha san xuét gach ngoi Y co tinh canh tranh
nhung lai hop tac véi nhau trong khau thanh toan cudc phi van chuyén hang di khap thé
gidi, va cac nha san xuit gidy Hoa Ky canh tranh nhau lai thuong hoan d6i san pham theo
gia niém yét dé tiét kiém chi phi van chuyén. Cac hang hang khong canh tranh nhau
trong viéc chuyén chd hanh khach, nhung hop tac trong cac théa thuan nham bao dam
hanh 1y cta hanh khach duoc chuyén giao hidu qua tir hing nay sang hang khac.*

Doi khi sy bo tro co6 thé din dén kho khian néu mot to chirc khong mudn lam
nguoi bo trg cho to chirc kia.

Vi du: Callaway Golf rat thanh cong v&i cau lac bd choi gon Big Bertha. Nha san
Xuét _bong choi gon, Spalding, quang cao nhimg qua bong Top Flite/Club System, tuyén
bo rang nhitng qua bong nay giup cai tién tro choi véi cdu lac bd Big Bertha. Du chbi
rang cac qua bong khong c6 quan hé gi voi san gon Callaway, nhung Callaway da kién ra
toa vé viéc xam  pham nhén hi¢u, quang cdo sai, va canh tranh khong ding dan (cudi cing
dugc phan quyét 1a khong c6 cin ctr). Sau d6 Callaway phat dong san pham bong choi
gon cua ho Callway Rule 35.

TOM TAT

Chuong 4 thao luén vé khach hang; trong chuong nay ching ta chu trong chu yéu vao cac
db6i thu canh tranh. Chiing ta da trién khai mot khung khd dé nhan dién, mé ta, danh gia
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cac ddi thu canh tranh, du bao va quan ly hanh dong ctiia ho. Chung ta cling tim hiéu
nhiéu phuong phap dé c6 duge sy hiéu biét thdu dao vé dbi thi canh tranh. Ngoai ra,
trong chwong nay ching ta ciing tim hiéu vé cac té chirc bd trg va mé ta mot sé loai bd
trg. Tuy nhién, vi moi truong kinh doanh thay déi nhanh hon va tré nén phuc tap hon,
cac nha quan tri ngay cang khong the nhin céc t6 chirc khac don thuan nhu nhing khach
hang, dbi thii canh tranh, hay céc to chuc bd tro. Ping hon, ho ¢ thé du kién rang cac
moi quan hé cua doanh nghiép véi cac t6 chiic ¢6 tinh da dién, c6 thé dong thoi 1a khach
hang, d6i thu, ngudi bd trg va nha cung tng. Tinh phirc tap cua viée xir Iy véi mot to
chtre riéng 1é trong nhiéu vai trd nhu thé sé thtr thach ning luc quan Iy cua doanh nghiép.
Tuy vay, nhu da thao luan trén day, su hudng ngoai thuc su it nhét cling mang dén cho

doanh nghiép mét goc d6 dung dén dé dit ra nhitng cau hoi thir thach.

QUAN NIEM PANG THAY POI

Quan niém cil

Quan niém mai

Sy chti ¥ han ché vao viéc phan tich d6i
thu.

Chi tap trung vao nhitng dbi thu truc tiép.

Chi m6 ta dbi thi canh tranh.

Phén tich d6i thi vé van dé doanh s6 va
tiép thi ma thoi.

Céc nha cung tmg cung cip nguyén vat
ligu.

Khach hang mua san phdm cua doanh
nghiép. _

Co cau ciia nganh khong doi.

Hop nhit canh tranh quc gia.

Gia dinh su doc 1ap.

Uu tién thép cho chién luoc canh tranh.
Chién lugc canh tranh thy dong/ddi pho.
Trong tam canh tranh dia
phuong/ving/quéc gia.

Chu trong vao cap d6 thi trudng-san
pham.

Bé qua cac phuong an hop tac.

Canh tranh giita cac doanh nghiép.

Chi c6 quan niém canh tranh dya trén dbi
khang

Cac xem xét vé dao durc thuong bi bo
qua.

Chu trong nhiéu hon vao phén tich dbi
tha.

Tap trung vao cac ddi thu trén dién rong,
bao gém cac dbi thi canh tranh trong
chudi cung tng va dbi thu gian tiép, ddi
thi thyc té va tiém nang.

Mo rong phan tich/dy bao.

Lién quan dén nhiéu chtrc ning.

Thong qua hoi nhép xudi, cac nha cung
{mg c6 thé 1a ddi thu canh tranh.

Thong qua hoi nhép nguoc, khach hang
c6 thé 1a dbi thu canh tranh.

Co cau ctia nganh bién thién.

Hop nhét canh tranh toan cau (hop ly
hoa).

Thtra nhén sy phu thudc hd tuwong, doi khi
con nudi dudng su phu thudc hd tuong.
U tién cao cho chién luge canh tranh.
Chién lugc canh tranh chu dong/tich cuyc.
Trong tdm canh tranh da qudc gia/khu
vuc/toan cau.

Cht trong vao _nhiéu cap do (cong
ty/SBU/san pham-thi truong).

Xem xét cac phuong an hop tac (lién
minh).

Canh tranh giita cac mang ludi.

Céc thoa thuan hop tac phd bién hon.

Cac xem xét vé dao duc trd nén dugc chu
y hon.
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CAU HOI NGHIEN CU'U VA THAO LUAN

1. Dbi phé v6i canh tranh gian tiép luén ludn khé khin hon so véi canh tranh truc
tiép. Thao luan.

2. Hay tap trung xem xét mot doanh nghiép trong mét nganh ma ban quan tam.
Nhan dién cac nha cung (mg, khach hang, dbi thu canh tranh va cac t6 chirc bo trg.
Ho twong tac voi nhau nhu thé nao?

3. Cac mdi de doa c6 xac suat xay ra thip nhung tac dong manh cé thé s& gay tac hai
néu tré thanh hién thue. Mit khac, mot doanh nghiép hudng ngoai thanh cong co
thé nhan dién duoc mot sé mdi de doa canh tranh tiém nang dbi véi tuong lai cua
minh. Lam thé ndo ban xay dung dugc mot hé théng dé chon lwa nhitng méi de
doa c6 xac suét thip nao dang dé tim hiéu va phan tich sau xa hon?

4, Mot sb nha quan tri tin r?mg ho ¢6 thé bién minh duge vé mat dao de khi dung
nhitng chién thuét ma mét ddi thu canh tranh ndo dé da trién khai dé chong lai ho.
Ban c6 dong ¥ v6i quan diém nay khong? Tai sao co, tai sao khong?

5. Hay thao luan tam quan trong cta sy hoat dong thu thap tin tirc qua lai trong moi
truong canh tranh ngay nay.

6. Theo du doan cua ban, hdi nhdp toan cau s& co tac dong gi ddi voi nhitng ti€u
chuan dao dirc trong cac cong ty? La mot giam dbc diéu hanh cong ty riéng, ban
giai quyét nhitng van d& néu 1én trong cau tra 10i trén nhu thé nao?

7. Vio ngay 21-4-1999, cong ty may tinh hang dau Compaq ding mot muc quang
c4o chiém nguyén trang trong to The New York Times ngay sau khi Eckhard
Pfeiffer “tir chirc” giam dbc. Muc quang cdo duéi hinh thirc mot la thu tur quyén
giam dbc Ben Rosen gti “nhiing nguoi ung ho Compaq”, ndi rang trong khi tim
mot giam déc mdi, Compagq, ting tiép quan Digital Equipment Company (DEC)
khoang mot nam trudc day, sé& dugc dleu hanh béi mot ban giam dc gom ba
ngudi. Buc thu nhin manh vao nhirng diém manh cta Compagq, cu thé vé ngudn
nhan lyc, va nhu cau déiy manh nhip d¢ thay ddi. La mét ddi thu cua Compagq, ban
loc ra dugc nhiing tin hi€u gi tir birc thu nay?

8. Thang 5-1999, mét thang trude khi c¢b phiéu ciia Barnesandnoble.com, dugc chao
ban lan dau ra cong chang nhu ké hoach, Amazon.com bat dau chao ban giam gia
50% tat ca cac san pham ban chay nhat ctia ho, thuc chat 1a ban cac san pham nay
Vi gia bang chi phi. Ban dién giai hanh dong nay ciia Amazon nhu thé nao?

9. NGO lyc nhan dién dbi tha canh tranh tiém ning that lang phi thoi gian va cong suc.
Tt hon ban nén hudng doanh nghiép vao viéc phan Gmg nhanh truée mot méi de
doa moi sau khi né da tr¢ thanh hién thirc. Thao luén.

10. M6t sb ching cir goi ¥ rang cac cong ty 10n co xu hudng bé qua nhitng mdi de
doa canh tranh khong dang ké. Ban c6 tin diéu d6 1a that khong? Tai sao co, tai
sao khong? Ban sé& c¢b ging nhu thé nao dé bao dam rang mot cong ty 16n thanh
cong luon c6 duge mot tam nhin canh tranh?

11. Nhiéu nha chién luoc lap Iuan réng chién lugc canh tranh hanh dong trude la
thanh c6ng nhat. Cac nha quan tri c6 xu huéng xem phuong phéap nay la tén kém.
Ban dua ra mot 1ap luén kinh té cho viéc hanh dong trudc nay nhu thé nao? (Goi
y: Xay dung mot cay quyét dinh co thé gilp ich ban giai quyét van dé.)

12. Mb hinh co ciu chi dugc sir dung han ché trong viéc du bao hanh vi canh tranh.
Thao luan.
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13. Cac mang ludi doanh nghiép phu thudc 1an nhau 1am cho cong viéc phan tich canh
tranh tré nén kho khan hon. Ban co déng y v6i nhan dinh nay khong? Tai sao co,
tai sao khong?

14. Ban c6 tin rang qua trinh hop nhat toan cau trong cic nganh hién hiru s& don gian
hoa viéc lap chién lugc canh tranh? _

15. Phan 16n cac cong ty xem ra khong hinh dung hay am hiéu thiu dao viéc hinh
thanh chién luge. Do vay, ddi voi hau hét cac cong ty, thuat nglt chién luge canh
tranh 1a mot phép nghich hgp. Thao luan.

16. Cac mdi de doa canh tranh hang doc tir cic nha cung tmg va khach hang hién da
tang 1én do cong ngh¢ mai. Thao luan.

17. Lich st thanh ldp cac cac-ten thé hién su vuot trdi ciia mo hinh canh tranh dbi
khéang so v61 hop tac. Thao luan.

18. Nhirng loi thé va bat loi cta viée sit dung Internet lam mot cong cu phan tich canh
tranh 1a gi?

19. Nhiing cong ty nao tan huong thanh cong dang ké sé c6 nguy co danh mat loi thé
canh tranh. Ban s& dung nhiing y tudong dugc trinh bay trén day nhu thé nao dé
ngan can diéu nay xay ra?

20. Chon mot tinh huéng canh tranh ma ban biét va phan tich hai ddi tha canh tranh
bang mdt trong nhitng phép phén tich trinh bay ¢ day. Ban c6 thé rat ra duoc
nhitng ¥ nghia gi? Ban hoc hoi duoc gi vé wu diém va nhugc diém cua phuong
phap phan tich ban chon?

21. Nhiing van dé phap 1y va dao duc c6 dugc néu 1én boi cac mbi quan hé bd tro
khong? Dung Microsoft/Intel (hay nhitng vi du khac ma ban biét) 1am mot truong
hop mau dé gitp ban tra 16i cau hoi nay.

22. B0 Quéc phong Hoa Ky dugc dat tén nhu thé vi cong viéce cua ho 1a bao v€ sy an
ninh ciia Hoa Ky. Ho lam thé thong qua nhan dién nhitng muc tiéu tiém ning va
nham vao cac muc tiéu do, hay trir khir nhimg dong co tin cong ciia mot nude
mudn xam luge. Nhimng nguyén tic nay c6 thé ap dung cho thé gidi kinh doanh
dugc khong? Lam thé nao ban ap dung duoc?

23. M6t s6 nghién ctru sinh duoc nhitng ngudi chu lao dong trude day ciia ho yéu cau
ho déng vai nha nghién ctru hay khach hang tiém nang trong mot hoi cho thuong
mai dé bi mat thu thap thong tin cta dbi thu canh tranh. Liéu ban c6 thué sinh
vién vi myc dich nay khong? Thao lun nhimng véan dé dao dirc c6 lién quan.

24. Nghién ctru sap nhdp va tiép quan, ciing nhu phan tich ddi thu canh tranh cip do
cong ty di tré nén gidng nhu nhau dudi anh huéng cia sy canh tranh lién nganh.
Thao luan.

CHU THiCH

1 M6 hinh nay dugc xay dung tir cong thirc téng quat cua Porter vé& céc lyc canh tranh, M. Porter,
Competitor Strategy: Techniques for Analyzing Industries and Competitors, New York: The Free Press,
1980.

% Trong mét s6 truong hop, muc tidu chinh ciia viée tiép quan 1a bao toan nhan tai quan ly dé didu hanh va
quén tri doanh nghiép tiép quan.

? Xem “New Life Through Chemistry,” The New York Times, 11-2-1998. ‘

4 Hinh thire h6 tuong clua td chtrc, vi du nhu sy s& hitu béi cac cong ty bao hiém hay cac td chire tiét kiém,
tuong dbi phd bién trong nganh dich vy tai chinh va c6 mot lich sir 1au doi. Viéc giai tan hinh thirc hd
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twrong dang xay ra tai nhiéu nudc; mot s6 td chirc 16n da tir bé hinh thirc hd twrong 1a The Equitable (by gid
la AXA), The Prudential, va hoai xay dung Anh, The Halifax.
> Ban chét cua viéc dinh gia theo chi phi bién 1a 4n dinh muc gia dwa trén chi phi san xuét truc tiép ma
khéng c6 sy phan bd tong phi. Doanh sé thu dugc theo cach nay mang lai sy dong gop tich cuc nhung s&
khong bu dép duogc toan bo chi phi. Néu toan bé chi phi cb dinh duoc trang trai bing doanh s6 trong nudc,
¢6 thé co duogc nhitng muc gia xuat khiu hét strc canh tranh, din dén luan didu “pha gia” cua cac ddi thu
canh tranh hién hiru tai nhitng nude nhép khau bi anh hudng.

8 Cac lién minh chién luoc co thé mang dén s canh tranh gian tlép hodc tryc tlép

Tu doanh nghiép cling c6 the thlet 1ap su hop tac (hop danh) véi cac nha cung tmg.

¥ Xem mot ludn thuyét xuédt sic vé hop tic trong J.D. Lewis, Partnerships for Profit: Structuring and
Managing Strategic Alliances, New York: The Free Press, 1990.
? Trong lyc luong ban hang c6 co cdu hinh thap, ngoai hudng hoa hdng tir doanh sb trye tiép ctia minh,
nguoi ban hang con huong hoa hong trén doanh s6 ciia nhitng ngudi ban hang do ho tuyén dung, va cir thé
tiép tuc, thuong 1a cho mét s6 cip do.
1 Néu méi de doa canh tranh gian tiép qué 16n, cac ap luc co thé hinh thanh khién chinh phu phai béi bo
hay hay sira d6i nhitng qui dinh vi pham.
' Mot thuat ngilr khac ctia pham vi hoat dong 1a “stit ménh”, s€ dugc thao luan trong chuong 19
12 Xem Citibank N.A., trong N. Capon, The Marketing of Financial Services: A Book of Cases, Englewood
Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1992.
1 Péi voi tdng thé Phan ban Thép, thép co cau 1a mot cong nghé xdy dung c6 13i hon bé tong cdt thép, cho
di bé tong cdt thép sir dung mot lwong thép dang ké.
' Xem K. Harrigan, Strategies for Vertical Integration, Lexington, MA: Lexington Books, 1983.
'S H. Simon, Hidden Champions: Lessons from 500 of the World’s Best Unknown Companies, Boston, MA:
Harverd Business School Press, 1996.
1 Vén dé nay duoc trinh bay chi tiét hon trong N. Capon, Key Account Management and Planning, New
York: The Free Press, sép xuat ban, 2001.
'7 Cong ty Xerox: Chwong trinh théa man khach hang, Harvard Business School, 9-591-035
'8 M. Porter, The Competitive Advantage of Nations, New York: Free Press, 1990. Hiép hoi Bong rd Qudc
gia hét sirc canh tranh va su thing thé ciia Hoa Ky vé béng rd ¢ Olympic 14 mét vi du thi vi vé nguyén tic
nay trong hanh dong.
' Chia x¢é cong nghé v6i d6i thii canh tranh 13 sir thé hién cua tinh phtc tap gia ting trong cac mdi quan hé
lién t6 chirc.
2 Xem “Financial Guaranty Insurance Company” trong N. Capon, sdch da dan.
*' Dya trén mot khung phan tich canh tranh trong L. Fahey, Outwitting, Outmaneuvering and
Outperforming Competitors, New York: Wiley 1999.
22 M6t cach ly tudng, phan tich nay nén dugc thuc hién trong bbi canh mot muc tiéu téng quat hon, phan
tich h¢ thdng trong d6 doanh nghiép tu danh gia minh so v6i ddi thii trong mot phép phén tich nhu SWOT —
diém manh, diém yéu, co hoi, de doa.
3 Str dung trong tiép thi, thé ludng nan ciia ti nhan thuong lam vi du minh hoa trong dang thirc dinh gié.
Tuy nhién, quyét dinh cta nha quan tri c¢6 thé lién quan dén nhiing bién tiép thi khac, nhu viéc gi6i thiéu
san phdm méi, cung ung dich vy, hay quang cdo.
2 Trong mot vai hé thong phép luat trén thé gisi, viée “phat tin hidu” nhu thé co thé din dén nhimng luan
diéu co dinh gia ca.
» “Gia tri ky vong” ctia mot két qua d6i voi doanh nghiép 1a gia tri cia két qua nhan cho xac sut xdy ra Kkét
qua do.
* Hinh 5.8 c6 mdt gia dinh ngam la thi truong c6 tinh co gidn ddi véi cac phat minh hay nd luc tiép thi.
" Hay xem céc td chirc canh tranh vé6i Discovery Card do Dean Witter, nguyén 1a chi nhanh cua Sears
Roebuck, phat hanh. Bing trudéc kha nang sinh loi kém trong hoat dong cta cira hang chinh cla minh,
Sears tach Dean Witter ra. Bay gio gia nhap vao Morgan Stanley, Dean Witter noi chung va Discovery
Card noi riéng, trd thanh mot @i tha canh tranh manh hon nhiéu.
2% Phan nay dua trén Fahey, sdch dd dan, chuong 16.
%% Xem bai thao luan xuét sic v& phat tin hiéu trong Fahey, sdch da dan, chuong 4
% Bao cdo ngay 18-4-1973 cho cac ¢b dong. Dién giai trong D.F Abell va J.S. Hammond, Strategic
Planning: Problems and Analytic Approaches, Englewood Cliffs, NJ: Prentice Hall, 1979. Diéu thi vi 1a
trong khi co thé ngan chan dugc cac ddi thu canh tranh, chién lugc tdng cuong hoat dong nay cua TI lai
khéng sinh lgi nhiéu. Xem thao luin ddy du vé& dudng cong kinh nghiém trong phu luc chuong 9.
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31 Mot sb giam dbc khang dinh ring viéc phat tin hiéu canh tranh nén chu trong vao yéu t FUD: truyén dat
su e s, bt tric, va nghi ngod (Fear, Uncertainty, Doubt)

2 Xem mot ngudn tu liéu hay vé viée tim hiéu dbi thii canh tranh trong L.M. Fuld, Competitor Behavior
Intelligence: How to Get It —How to Use It, New York: John Wiley, 1985.

3 Xem D.R. Lehman va R.S. Winer, Marketing Planning, Bhomewood, IL: Richard D. Irwin, 1996.

* Nguoc lai, cac doanh nghiép c6 thé phét trién phin mém dé nhéan ra trang Web nao trong cac trang clia
minh da bj d6i thu do tim.

35 The Economist, 24-1-1998.

36 Noi chung, vi¢c phan tich canh tranh nén dugc thuc hién gén voi thi truong, nhung trong cac cong ty co
nhiéu don vi kinh doanh, mt phong ban cua cong ty chuyén tap trung vao viéc thu thap dir liéu canh tranh
va phén tich c6 thé cho phép dat dugc mot so loi thé kinh té.

7 Nam 1997, Business Week tuong thuat ring hoat dong _gian di¢p cong nghiép da gia tang tai Hoa Ky,
thuong dugc dan dit boi cac chinh phu nude ngoai; cu thé, Phap, Israel, Trung Quoc Nga, Iran, va Cuba
dugc vién dan nhu nhitng nudc nang nd nhét. Nam 1996, FBI bao céo 800 vu diéu tra trom cap chua giai
quyét bdi cac cong ty va chinh phu nudc ngoai, gip doi s6 luong nam 1994! (Business Week, 14-7-1997).

Tuy nhién, cac nudce khac cling 1a muc tiéu. Vi du, cling trong ndm 1997, Phap d& nghi triéu hdi mot sé nha
ngoai giao Hoa Ky vi bi cho 1a lam gian di¢p Ve hoat dong chudn bj cua Phap cho cac hiép dinh WTO.

38 Mot dinh nghia rong vé bd tro ciing s& bao gom cac moi quan hé véi cac doanh nghiép dé dat duoc nhitng
nguon lirc ma hién doanh nghiép khong c6 vé thé loai hay s6 lugng khong day da. Vi dy, doanh nghiép c6
thé ky két nhing thoa thuan chinh thirc dé dugc tiép can cac ngudn lyc bao gom lién doanh chinh thire, hop
tac R&D va cung tng, san xuét lién két, tiép thi lién két, phan phdi lién két va thoa thuan dong tén hi¢u.

39 Dua mot phﬁn vao A. Brandenburger va B.J. Nalebuff, Co-operation, New York, Doubleday, 1996.

“ The New York Times, 9-9-1999.

* Trong nhitng ngay dau ciia mon tiép thi nhu mot chu dé hoc thuat, sirc thu hit khach hang cia cac cira
hang d4 dugc chinh thirc hoa thanh qui luat hap dan ban 1é cua Reilly.

* Fortune, 7-7-1997.

# M6t ngoai 18 chinh 1a hing hang khong Southwesrt Airlines ¢6 loi nhuén cao, ma khong phai 1a mot phan
trong cac thoa thuan lién hing hang khong vé viéc chuyén giao hanh 1y giita cac may bay.
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