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Sau khi ban dich tiéng Viét cia tic pham Chién luge Pai
duong xanh (Ocean Blues, Harvard Business School Press,
2005) ra mét ddc gia vao thing 8 nim 2006, Alpha Books da
nhén duoc nhiéu ¥ kigh déng gép va hoan nghénh cia doc
gid. Nhiu doanh nhan va cic nha tw véh quan Iy lién tuc
nhic déh Dai duong xanh nhu mét gidi phap chiéh luge kinh
doanh hiéu qua trong béi canh canh tranh moi. Tuy nhién,
cling 6 nhiéu doanh nghiép d& budc vao Dai dirong xanh
hofic dang md mim tim ra huéng dé tiéh vao Pai duong
xanh déu ban khoan tim hiéu céch thitc hoat ddng trong Pai
dwong xanh va céch thixc tao ra Dai dwong xanh...

D& dap tng céc doi héi va nhu ciu dé, nghy 21 thing 4 nim
2007, tai TP H8 Chi Minh, Cong ty Future One va Alpha
Books d t6 chitc budi toa dam “Lam th& ndo d& tim khoang
tréng thi truedng va vé hiéu hoa canh tranh?” véi sy trinh
bay clia 6ng Huynh Bteu Son, TS Ly Quy Trung, Th.S P
Thanh Ném... Day la nhing nhan xét, phan tich va binh
luén rét hiru ich cho céc doanh nhén Viét Nam.

Nhan su kién nay, Alpha Books cho tii ban cudn sich
Chién lugc dai dwong xanh kém theo céc bai tham lugn tai
cude toa dam d€ ddc gia tham khao.

Ching t6i luén mong nhan dugc sy gop ¥ & cudn sich
ngay cang hoan thién hon.

Théng 5/2007

Céng ty Séch Alpha
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K & tlr budi binh minh cda ky nguyén cdng nghiép, cic cong
ty thudng xuyén phéi canh tranh khoc li¢t trong tinh
hudng d6i ddu d€ duy tri sw phét trién va ting loi nhugn. Tuy
nhién, cac bién phép thong thuong va 16i tu duy chién luge kidu
truyén thong (chi tip trung vio céc khia canh Iam thé nao d& khai
théc dugc wu diém va tinh dc ddo ctia mmh hodc tim kiém nhitng
loi thé'so sanh véi céc d6i th) da khiéh cude canh tranh ngay cang
trd nén kho khan hon bao gi¢ hét. Trong béi canh canh tranh toan

" cdu ngdy cang phitc tap, khi céc thi truong ngdy cang mé rong
nhung d6ng thoi cling bi thu hep va rit ngén lai thi thyc tién doi
hi cac cong ty phéi tim ra nhiing chién lugc canh tranh méi dé ton
tai va phat trién. Néu “dai duong d6” 13 tén goi duoc dit ra cho cic
thi trudng kiu cil thi “dai duong xanh” 1a mdt khai niém méi chi
ra nhitng gi ma cac cong ty trong th&'ky XXI nay can phai lam.

Trong cac cudn sach co ban ctia minh Chiéh liegc canh tranh xuat
ban ndm 1980, cudn Lgi thé'canh tranh - ndm 1985 v cudn Loi thé canh
tranh quéc gia vao ndm 1990, chién lugc gia hang dau the giéi 1a Gido
st Michael Porter clia trudng Dai hoc Harvard cho r%ng tao ra sy
khéc biét la mét trong nhitng cich d&€ mot doanh nghiép néng cao
néng lyc canh tranh. Myc tiéu cia si khac biét 1a dat dwoc loi the
canh tranh théng qua viéc tao ra san phdm hogc dich vu duoc xem
1a duy nhat, déc dao déi véi khach hang, théa man nhu cdu cta ho
bing nhiing cach thitc ma céc i thit canh tranh khac khong thé
thuc hién duoc. Méi ddy, phat trién tiép va cu thé hon huéng di nay,
céc hoc gia Kim va Mauborgne, 14 céc gido st tai Vién INSEAD ctlia
Phdp - truzdng dao tao kinh doanh 16n thit hai trén the gisi, da tong
keét cac nghién ciru ctia ho v€ mét chién luge phat trién va mé rdng
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mot thi truong trong d6 khdng c6 canh tranh hodc sy canh tranh 1a
khéng cén thiét ma cac cong ty c6 thé khdm pha va khai thac. Ho dat
tén cho cac thi truwdng nay la nhiing dai duong xanh. Khéc véi cac dai
duong 0 la thi treong thong thuong truyén théng da ddy nhimg
d0i thu canh tranh va da duoc khai théc rat k§, thi thi trrong con bo
ngo - céc dai duong xanh - con vd s6 nhitng co hdi phét trién hira
hen loi nhuén cao. Triét Iy kinh doanh ctia Chiéh luge Dai duong xanh
12 Chién thing ma khéng can canh tranh.

Vay Chiéh lige Pai duong xanh la gi? Céc tac gia da giai thich
bang cach so sanh véi chién luoc dai duong dé, tizc la 161 suy nght
truyén théng théng thudng:

1. DPUNG canh tranh trong khoang thi truong dang ton tai,

HAY tao ra mdt thi trwdng khong c6 canh tranh.

2. DUNG dénh bai déi thti canh tranh, HAY lam cho canh tranh
tré nén khong can thiét.

3. DUNG khai thc tiép cac nhu ciu hién c6, HAY tao ra va
gianh 14y cdc nhu cdu méi.

4. DUNG c8 géng can bing gia tri/chi phi, HAY pha v& can
bang gia tri/chi phi.

5. DUNG dat toan bd hoat dong clia cong ty trong viéc theo
dudi si khac biét hogc theo dudi chi phi thap, HAY dit toan
b6 hoat ddng ctia cong ty trong chién lugc vira theo dudi sy
khac biét, dong thoi vira theo dudi chi phi thap.

Theo Kim va Mauborgne, mét budc di chién lugc la mot loat
nhitng hanh dong quan ly va quyét dinh lién quan dén viéc hinh
thanh mét hoat dong kinh doanh cho mét thi treong l6n. Ban
chét caa “Chién lugc dai duong xanh” la nang cao vé gia tri di
kem véi sy tién loi, gid ca thap va gidm chi phi. N6 budc cac cong
ty phai c6 budc nhay vot vé gia tri, mang lai sy gia ting manh mé
v& gid tri cho c& ngudi mua va chinh ho. Hai téc gid cia cudn
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sach mang tinh nén tang nay, Kim va Mauborgne, da sir dung
hang loat nhitng vi du minh hoa tir Hang hang khong Southwest
Alrlines, cong ty xuét khau vén héa Cirque du Soleil t6i cic céng
ty Curves va Starbucks d& dwa ra cac cong cu va khung co cdu ma
ho phat trién nhim phan tich cdc dai dwong xanh.

Khéng chi ¢4 vay, trong cudh sach nay, Kim va Mauborgne da
chi ra 6 cich cy thé d€ gidp céc cng ty xdy dyng “Chién Twoc dai
duong xanh”;

1. Vach lai ranh giéi thi trueong. Khao st céc d6i thi canh tranh

cht yéu trong nganh ctia ban.

2. Tép trung vao b tranh 16n, chir khéng vao céc chi tiét cu
the. Xem xét m6i trudng canh tranh théng qua viéc danh gid
cua khéch hang d€ ban biét cin chu trong nhimg diém gi la
quan trong ddi véi ho.

3. Vuot trén mitc nhu ciu hién tai. Dimg tap trung vao khach
hang hién nay, ma hay tim kiém c4c khach hang tiém ning.

4. Thiét 1ap trat tw wu tién vé chién luoc. Nhitng cai tiéh vé mit
cong nghé khong dam bao thanh céng vé thi trrdng ma cong
nghé phai phit hop v6i khéch hing va tao ra gi tri gia ting.

5. Vuot qua nhitng nhiing tré ngai trong ndi bé t8 chirc.

6. Dua viéc diéu hanh thanh chién luoc. Lién két céc cam két,
giai thich, ky vong véi su phat trién thuc t& ctia chién luoc.
Viée thyc thi chién luoc dai dwong xanh doi hoi su dong
thuén ctia ca nhém.

DAy la cudn séch viét ra nham thay d8i tw duy chién lugc cho
céc gidm d8c, nha lanh dao doanh nghiép véi mot chién luge don
gian: hdy boi trong luéng nuéc rong. Cac céng ty dang phai vat 1on
canh tranh trong dai duong d6 hén sé lam t5t hon ndu hoc héi va
1am theo ‘chién lwoc dai durong xanh’.
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Canh tranh khdc liét mang tinh tidu diét chi dan dén mot dai
duong d6 ddy méu ctia nhitng dich thi tranh dau trong mét bé loi
nhuén dang can dén. Canh tranh trong dai dwong P06 khong lam thi
truong ting lén ma chi gianh nhau thj phan trong giéi han thi truong
nhét dinh da 6 sn. Nguoc lai, canh tranh trong dai duong Xanh la
tao thém khoang thj trudng méi, nhu cu méi. Trén co s& d6 sé mo
rong thém thi truong. Dya trén nhing nghién ciru vé hon 150 vi du
phat trién va mo rdng clia céc cong ty tir bé dén 16n thue 30 nganh
cong nghiép trong hon 100 nim qua, cic tic gia cho ring nhimg
thanh cong bén viing khong dén tir nhitng dich thu canh tranh khéce
liét mang tinh tiéu diét, ma tir viéc tao 1ap ra nhirng dai dwong xanh -
nhiing khoang tréng thi trudng mau mé cho sw ting truéng. Nhimg
budc di chién luge nhur vay ma céc tac gia goi 1a “nhitng déi méi gid
tr{” da tao nén nhimg budc nhay khong 16 vé gia tri khién nhiing
dich thi canh tranh s& bi lac hdu hon mét thé'ky. Chién lugc dgi dieong
xanh chi ra mdt cch tiép can cé hé théng nhim khiéh cho qué trinh
canh tranh tré nén khong can thiét va v6 nghia, déng thoi dinh hinh
nhitng nguyén tic va cong cu ma bét ctt cng ty ndo ciing cé thé str
dung d€ tao nén va chiém giit duoc dai duong xanh. La téc phdm
then chét va nén tang, phé bo 16i suy nghi thong thudng vé chién
Iugc, cudn sach nay da vach ra cho cic doanh nghiép mét con dudng
méi vitng chic dé tiéh t6i twong lai thanh céng.

ot

Nhan thitc dwoc tdm quan trong clia chién lugc kinh doanh
trong quan tri doanh nghiép, Alpha Books da lwa chon mua ban
quyén d€ dich va xudt ban cudn Chién lugc dai duong xanh & Viét
Nam. Nhu Carlos Ghosn, Chit tich va CEO ctia Nissan Motor Co.,
thi “Day la cudn séch dic biét c6 gié tri khi khao st kinh nghiém
clia céc cong ty trong nhiéu linh vyc da dang d€ tim ra énh sing
soi 10i cho con dudng dén thanh c6ng” va tai Viét Nam, nhiéu
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doanh nhan ciing 4p dung Chién luoc dai duong xanh vao hoat
ddng doanh nghiép ctia minh. Hang Pacific Airlines da ap dung
chién luoc nay cho dé én hang khéng gid ré khi nhén thy cac
hang hang khong truyén thdng trén the gi6i thuong di theo
“Chién luoc dai dwong do”, tic la canh tranh quyét liét d€ khai
théc cac d6i twong khéch hang truyén théng. Con cac héng gia ré
lai &4p dung “Chién Iuoc dai duong xanh”, tizc 14 tao ra mdt loai
hinh kinh doanh mdéi véi cac giéd tri dich vu méi, phat trién cac
ngudn khach hang méi v 8 chitc khai thac cé higu qua. Hay nhu
Cong ty Du lich Huong Giang da mua séch cho nhan vién doc,
phén tich va ap dung...

La mdt trong nhimg cudn séch hay nhat vé quén trj kinh doanh
trén thé gii véi rét nhidu giai thuong, tai Viét Nam, Chién lugc dai
duwong xanh cling nhan duoc sy d6n nhan tich cyec tir phia cac doanh
nhan. Sau hon 6 thing xuét ban, chiing t3i ciing nhan duwoc nhidu
161 d& nghj phat trién tiép nhu viéc t6 chite cac budi hdi thao, néi
chuyén vé chu dé...

Sau cudn séch nay, ching t6i dw dinh s& dich va xuat ban mét
cudn sach khac vé chién lwgc, cudn The Mind Of The Strategist: The
Art of Japanese Business (tam dich 1a Tri tug cita Chith luegc gia: Nghé
thudt kinh doanh theo phong cich Nhit Bin) cia tac gia Kenichi
Ohmae... Hy vong céc cudn sich niy s& cung cip thém cic ¥ twong
va phuong phép cho cic doanh nhan va cic nha hoach dinh chign
Iwoc ctia Viét Nam.

Xin trdn trong gi¢i thidu véi dbc gia va mong nhan duoc gop ¥
dé& céc cudn séch clia Alpha Books ngay cang hoan thién hon.

Thing 1/2007
Ncuvéin Cinu Binm
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7 Vuot qua nhiing tr6 ngai vé t& chtec 221
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12 Phu luc C: M hinh bién dong thi treong
ctia nhimg d6i méi gié tri 317
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tai hdi thao vé& ”Chién luoc dai duong xanh”
- Chién lugc canh tranh méi 323
Chil thich 337
Gidi thiéu vé tic gid 347
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C udn sach nay néi vé tinh ban, vé€ long trung thanh va

v€ niém tin ma chiing ta cAn xay dung nén danh cho
nhitng nguoi xung quanh. Chinh tinh ban d6, niém tin d6 da
1a di€m khoi du cho ching t6i bit ddu hanh trinh khdm phéd
nhitng y twong mdi trong cudn sach nay va cudi ciing la viét
ra nhitng y twdng do.

20 nam trude ching t6i gdp nhau trong mot 16p hoc, khi
d6 mdt nguoi 1a gido sw, con ngudi kia la sinh vién. K& tir d6,
chiing t6i da lam viéc cung nhau, thuong tw vi minh trong
sudt hanh trinh nghién ctru nay nhu “nhitng cht chudt wét
chay trong 6ng nudc”. Viée cudn sach nay ra doi khong phai
1a chién théng ciia mdt y twdng méi, ma la chién théng clia
mot tinh ban va ching ti da nhan ra réng n6 con c6 ¥ nghia
16n lao hon bat ky mét ¥ twong mdi mé ndo trong thé gisi
kinh doanh. Tinh ban d6 da lam phong pht cudc doi chiing
t0i va thé gi6i quan ctia ching tdi trd nén dep dé hon. Chua
bao gio ching t6i cam thdy minh don ddc.

Khéng c6 hanh trinh n2o la d& dang; ciing nhu khong c6
tinh ban nao chi day ép tighg cudi. Nhung trong mdi ngay
ctia cude hanh trinh nghién ctu nay, ching t6i luén cam thay
hitng khoi, boi vi ching t6i thay minh ¢ nhiém vu hoc héi
nhiéu hon nita va ci thién nhiing diéu da biét ciing nhu con

13
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chua biét. Ching t6i thuc su tin tuong sau sic vio cac ¥
tudng trong cudn séch nay. Nhiing y tudng d6 khéng danh
cho nhiing ai ma tham vong trong cudc doi chi 1 sdng va tén
tai. Ban than chung tdi cling chua bao gidr co suy nghi do.
Néu ban cho ring chi cin vuot qua va c§ géng tdn tai trong
thé gidi kinh doanh da la du thi xin dimg tiép tuc doc cudn
séch nay nita. Nhung néu ban muéh tao ra sw khéc biét, néu
ban mun tao ra mdt cong ty cd thé tao dung mot tuwong lai
ma ca khéch hang, nhén vién, cic o8 dong clia cong ty va ca
xa hoi déu duoc hudng loi va tot dep hon thi hay tiép tuc doc
cubn séch nay. Chiing t6i khdng ¢ ¥ néi ring doc va hidu
duogc cudn sach nay la mot didu dé dang, nhung d6 lai 1a mot
diéu rat dang lam.

Nghién ctru ctia chiing t6i khéng dinh lai mét thuc t&'1a
khéng cd cong ty nao thanh cong mai mai, ciing nhur khéng c6
mdt nganh céng nghiép nao hoan hao mai méi. Ching t6i ciing
nhan ra trén con dudng di gap ghénh cta chinh minh ring tat
ca ching ta, cling giéng nhu nhiing tap doan, nhing cong ty,
6 nhimg lac rat khon ngoan nhung ciing cé nhimg ldc that
ngd nghéch. D€ thanh cong hon nita trong cudc séng, ching ta
can hoc hoi va rat kinh nghiém tir nhéing gi chting ta da 1am va
tao ra mot sw khac biét thuc sy tich cyc, tir 46 hidu duoc cach
14p lai nhitng diéu d6 mot cach hé théng. D¢ 1a nhimg gi
ching t6i vin goi la “nhiing ddng thai chién lugc thong minh”
va chiing t5i nhan ra ring budc di chién luoc ¢ y nghia then
chét nhét chinh 14 “tao ra nhitng dai duong xanh”.

Chién lugc dai duong xanh thach thirc va budc céc cong ty
phéi pha v& dgi dwong do ctia cube canh tranh thuong truong

14
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khéc ligt béng céch tao ra g khoang tréng thi truong
khéng c6 canh tranh, nhitng khoang tréng ma viéc canh tranh
trd nén khong con quan trong nita..Thay vi chia nhé - va
thuong la thu hep - nhu c8u thi trudng hién tai va canh tranh
chon loc, chién luge dgi dwong xanh c6 nghia la nudi dudng,
phat trién nhu cdu va dot pha nho canh tranh. Cudhn séch nay
s& khong chi thach thitc cac cdng ty phai hi€u va suy nghi ma
con chi cho ho phuong phép thuc hién. Vi vay, ddu tién
chiing t6i sé gidi thiéu nhitng cong cu va khudn khd phén tich
d&ban c6 thé hi€u duoc phuong phép xir 1y cd tinh hé thong
truede cac thach thitc ma cudn séch dit ra, sau d6 ching t6i s&
tong két nhiing nguyén tic dinh hinh chién luoc dai duong
xanh va nhitng nguyén tic co ban lam cho chién lugc nay
khéc biét véi nhitng quan diém truyén théng vé chién luoc
dua trén canh tranh kiéu cii.

Muc tidu ctia ching t6i 1a lam cho viéc xay dung va thuc
hién “chién luoc dai dwong xanh” mang tinh hé thong va dé
thyc hién gidng nhw viéc canh tranh trong nhing “luéng
nuée clia dai duong d6” - canh tranh trong nhing thi treong
da duogc xdc 1p. Chi khi d6, céc cong ty méi c6 kha nang doi
mat voi thach thirc ctia viée tao nén nhiing dai duong xanh
mot cach khéo léo va linh hoat sao cho ho c6 thé vira t6i da
héa co héi vira t8i thi€u héa rui ro. Khdng cong ty ndo, dit 16n
hay nhé, dit non tré hay d& hung manh, lai c6 thé séng s6t
trong mdt dai duong néu chi la ké chéo thuyén nghiép du. Va
ciing khong cng ty nao nén lam nhu véy.

Noi dung ciia cudn séch nay duoc xdy dung dua trén 15
ndm nghién ctry; cac dit liéu da duoc trich din ¢6 tir hon 100
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ndm, tong hop tir cac bai viét ctia Tap chi Kinh doanh Harvard
(Harvard Business Review) va céc bai nghién cttu khéc vé
nhiéu chu dé. Nhing y tudng, cdng cu va khudn khé duoc
trinh bay ¢ déy ciing da dwoc kiém dinh va dinh hinh qua
nhiéu ndm 4p dung tai cc tip doan ctia chau Au, Hoa Ky va
chau A. Cudn séch nay thiét lap va mé rong nhing ¥ tuwong
d6 nhim xac 18p mdt khudn khé phan tich va ap dung théng
nhét tr nhitng ¥ tuong nay. Khudn khd d6 chi phén tich
nhimng nguyén nhan tao ra chién lugc dai dwong xanh ma con
chi ra nhiing khia canh nhén vin d€ tao ra 1ong nhiét tinh va
héng hai ap dung nhitng ¥ twong d6 vao thuc t& Diéu ching
t6i mudn nhén manh & day la chiing ta cin phai hiéu cich xay
dung niém tin va tao dung cam két ciing nhw tm quan trong
clia s danh gia cao v€ tri tué va tinh cdm thanh tim diém cta
chién lugc kinh doanh.

Nhiing co hdi cho dai dwong xanh c6 mit ¢ tat ca moi noi.
Khi nao nhiing co hdi dé duwoc phat hién, thi thé gi6i thi
truong sé cang dwoc mé rong. Chiing tdi tin tudng ring viéc
mo rong d6 chinh 13 cdi ngudn clia sy ting trudng. Song van
con ton tai nhitng ¥ nght, nhitng hiéu biét chua diy du ca vé
1y thuyét 14n thyc t&' vé cach chiing ta 6 thé tao ra va nim bt
nhitng dai duong xanh do. Cac ban hay khdam phé cudn sach
nay dé hoc céch tré thanh ngudi c6 thé cheo 13i sy mé rong
do trong tuong lai.
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hiing t6i ¢a nhan duoc sy gitip @3 nhiét tinh cta rat

nhiéu ngudi ban trong qua trinh thuece hién cudn séch
nay. Hoc vién INSEAD da cung cdp cho ching t6i mét méi
truong lam viée vo cling dic biét va doc ddo, noi ching toi
hoc hoéi duge rat nhiéu tir sy giao thoa gifra ly thuyét va thuee
hanh va tir d6i ngii sinh vién, nghién ctru vién, hoc gia tai
day. Cac Trudng khoa Antonio Borges, Gabriel Hawawini, va
Ludo Van der Heyden da luén khuyén khich, hd tro ching
t0i ngay tir nhiing budc dau tién va cho phép chung tbi két
hop chit ché gitra viéc nghién ctru véi giang day.

Cbng ty ki€m toan Pricewaterhouse-Coopérs (PwC) va Tap
doan Tu vén Boston (BCG) da lién tuc ting cuong sw hd tro
tai chinh cho nghién cttu ctia ching t6i, dic biét 1a Frank
Brown, Richard Baird & PwC va René Abate, John Clarkeson,
George Stalk, Olivier Tardy ¢ BCG da ludn ludn 12 nhing d6i
téc nghién ctu thuc sy déng qui. Bén canh sy gitip do ctia
mdt nhém cac nha nghién ciru ddy tii ning, ching tdi xin
dugc dic biét nhdc dén sy tro gitip cua hai ngudi dong sw
nghién ctru clia ching t6i, Jason Hunter va Ji Mi, nhing
nguoi da tich cuc lam viée cling chiing t5i trong nhitng nam
cudi eling hoan thanh cudn sich nay. Su tan tuy, sw hd tro
kién dinh va niém khét khao sw hoan hao ctia ho thuec s rat
quan trong ddi véi chiing i trong qua trinh thuc hién cudn
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sach nay. Nho c6 ho, chiing t6i thuc sy cam thay an tam va
ludn duoc ho tro.

Cac ddng nghiép cua ching toi tai Truong Kinh doanh
Harvard ciing dong gép rat nhiéu y tuéng cho cudhn sach nay.
Cac thanh vién ctia khoa INSEAD, dic biét 13 Subramanian
Rangan va Ludo Van der Heyden, da gitip chiing t5i thé hién
duoc nhitng y tuéng ctia minh mot cach 16 rang, cling nhw da
cho chiing t6i nhitng 10i nhén xét va hd tro ddy gia tri. Rat
nhiéu dong nghiép trong khoa ctia INSEAD da dua nhiing ¥
tuong va khudn khd caa ching t6i vao giang day trong cc
khéa dao tao Thac si Quan trj kinh doanh (MBA) va céc khda
hoc danh cho cac nha diéu hanh, tir d6 cung cap cho ching
61 nhiing y kién phan hoi rat gia tri, giap ching tbi trau
chudt nhitng suy nghi ctia minh hon. Rat nhiéu nhitng dong
nghiép khac da ludn dong vién ching toi béng tinh cam, tri
tué va long t6t ctia ho. Trong s& nhimg ngudi do, ching t6i
xin dugc cdm on Ron Adner, Jean-Louis Barsoux, Ben
Bensaou, Henri-Claude de Bettignies, Mike Brimm, Laurence
Capron, Marco Ceccagnoli, Karel Cool, Arnoud De Meyer,
Ingemar Dierickx, Gareth Dyas, George Eapen, Paul Evans,
Charlie Galunic, Annabelle Gawer, Javier Gimeno,
Deminique Héau, Neil Jones, Philippe Lasserre, Jean-Francois
Manzoni, Jens Meyer, Claude Michaud, Deigan Morris, Quy
Nguyen Huy, Subramanian Rangan, Jonathan Story, Heinz
Thanheiser, Ludo Van der Heyden, David Young, Peter
Zemsky va Ming Zeng. Chiing t4i qua thuc da rit may min
khi ¢6 dwgc mdt nhém nhitng giang vién va. nhiing ngudi
bién tip & céc truong hop thuc t& trén toan thé gidi. Ho da
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déng gop rat nhiéu trong viéc chitng to hidu qua cta nhing y
tuéng cta chiing toi trong thuc t& ciing nhur trong viée gitip
chiing t6i phét trién ndi dung nhitng tredng hop thuc &
trong nghién ctru cta chung t6i. D3c biét, ching t6i khong thé
khong k& dén mdt ngudi, anh Marc Beauvois-Coladon, nguodi
da cling lam viéc véi ching t6i ngay tir nhitng giai doan dau
tién va la nguoi déng gop chinh cho Chuong 4, dua trén
nhiing kinh nghiém thuc & cia anh khi 4p dung tuong cha
chiing t6i vao hoat dong ctia cac cong ty cu thé.

Chiing t6i cling xin cAm on Francis Gouillart, Gavin Fraser,
Wayne Mortensen, Brian Marks, Kenneth Lau, Yasushi
Shiina, Jonathan Landrey, Junan Jiang, Ralph Trombetta,
Gabor Burt, Shantaram Venkatesh, Miki Kawawa, Atul
Sinha, Arnold Izsak, Volker Westermann, Matt Williamson,
va Caroline Edwards ciing céc ddng s ctia ho. Chung t6i
dénh gié cao su hop tdc gin day ctia Cong ty Accenture va
Mark Spelman, Omar Abbosh, Jim Sayle, ciing nhw nhém
cac nhén vién cta ho. Xin duroc dong thoi giri 101 cam on cua
ching t6i téi Céng ty Lucent Technologies vi su hd tro ky
thuat ctia ho.

Trong sudt qua trinh nghién ctru, chiing t6i ciing da 8dp g0
gidm doc di€u hanh clia cdc cong ty, tap doan va nhimg quan
chite nha nudc, nhiing nguoi da danh thoi gian va y tuong
qui bdu ctia ho cho chiing tdi, gitip chiing t5i cting c& va trau
chudt nhing y tuéng trong cudn sich nay. Chung t6i xin
dugc cdm on it ca nhimg ngudi do. Trong s8 rat nhidu
nhiing y twéng ma ho cung cip trong viéc ap dung y tudng
ctia chiing t6i vao thyc t& Trung tam Chuong trinh D&i méi
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gid tri (VIP) tai Cong ty Samsung Electronics va Nhém Tuw
véan D6i méi Gid tri (VIAT) 6 Singapore danh cho linh vuc tur
nhan va chinh phii ctia Singapore thuc sw 13 mdt ngudn cam
hitng va hoc héi cho chiing t6i. Dic biét, éng Jong-Yong Yun
¢ Cong ty Samsung Electronics va nhiing b$ truéng trong
Chinh pht: Singapore ludn luén 12 nhitng cdng sy déng qui
ddi v6i ching t6i. Xin duoc gui 16i cAm on chan thanh téi
thanh vién cua Mang luéi D6i méi Gid tri (Value Innovation
Network), mdt cdng dong tng dung cac khéi niém D&i méi
Gid trj - déc biét t6i nhitng nguoi ma ching toi khong thé cam
on ddy du ¢ day.

Cudi ciing, ching tbi xin dugc cdm on Melinda Merino,
bién tdp vién ctia ching t6i, vi nhitng 16i nhan xét va phan
hdi uyén bac clia ¢6, cling nhw cdm on Nha xuét ban
Truong Kinh doanh Harvard vi sy ga“’m b6 va hd tro nhiét
tinh ctia ho. Ciing xin gii 10i cam on t6i céc bién tap vién &
Tap chi Kinh doanh Harvard, dic biét 14 David Champion,
Tom Stewart, Nan Stone va Joan Magretta.

Chung t6i cing xin cam on nhing ngudi tham duw céc
churong trinh dao tao Thac si Quén tri Kinh doanh, Tién si va
céc chwong trinh quan 1y khac tai INSEAD. Dic biét, nhimng
nguoi da tham gia Nhom Nghién ctu Chién luoc va Doi
méi Gié tri (VISG) da rat kién nhén khi ching tbi thi giang
day va huéng dan nhiing y tuéng trong cudn sich nay.
Nhitng cau hoi héc biia va nhitng phan héi sau sic cua ho
da gitp chiing t6i hi€u 1 hon va ciing c8 chdc chin hon
nhitng ¥ tuéng ciia minh.
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G uy Laliberté, ngudi tung la nghé si choi dan
accordion, dién vién biéu dién trén d6i cd kheo va
nuét lia, nay la Tong gidm ddc caa Cirque du Soleil - mét
trong nhiing t6 chite xudt khiu vin héa 16n nhét Canada.
Duoc thanh 1ap ndm 1984 bdi mét nhom nghé si duong phd,
d€ rdi tir d6, cac chwong trinh clia doan xiéc Cirque du Soleil
da duoc khoang 40 triéu ngudi trén khip thé gidi ddn xem.
Trong chwa d&y 20 nidm, Cirque du Soleil da dat mitc doanh s&
ma hai doan xiéc hang dau thé giéi 1a Ringing Bros va Bamum
& Bailley phai mét hon 100 ndm mdi dat duoc.

Diéu déc biét hon ca 1a Cirque du Soleil vén dat duoc toc d6
téng trwong nhanh trong mdt nganh kinh doanh dang suy
giam ma nhiéu phén tich chién lugc truyén thdng chi ra tiém
nang han ché ctia nganh nay. Stee ép tix phia cac dién vién ngdi
sa0 1én nhitng nguoi kinh doanh trong nganh nay la rat 16n.
Stec ép tir phia khach hang, ngudi téi xem va mua dich va
cling 1én nhw vay. Nhiing loai hinh giai tri thay thé - nhitng
loai hinh giai tri hién dai, céc tro thi ddu thé thao cho dén giai
tri trong gia dinh - ngay cang da dang va phong pht hon. Tré
con thich choi PlayStation hon 1a dén xem nhiing budi dién
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xi€c leu déng. Didu d6 khién lwong khén gid xem xiéc ngay
cang it, kéo theo d6 la doanh thu va loi nhuén gidm xubng.
Cang ngly cang c6 nhiéu quan diém chdng lai viée sir dung
dong vat trong rap xiéc tir nhém béo vé quyén dong vit. Hang
Ringling Bros va Barnum & Bailey d phét trién qua I6n nén ho
dat ra cac chuén myc bude nhitng génh xiéc nhd hon phai tuén
theo béng viéc giam quy mé. Néu danh gi4 theo quan diém
“chién luoc phai dua trén canh tranh” thi lac d6 nganh xiéc
dudng nhu ngay cang kém hap dan dan.

Thanh céng caa Cirque du Soleil cang thuyét phuc hon khi
ho khéng chién thing bing céch tranh gianh khach hang ctia
nganh biéu dién xiéc dang suy giam, mot nganh tir trede dén
nay chit yéu chi phuc vy tré em. Cirque du Soleil khong canh
tranh véi Ringling Bros va Barnum & Bailey ma ho tao ra mot
thi treong méi khong bi gianh gidt va viéc canh tranh tré nén
khong cén thiét. Ho thu htit mét nhém khach hang hoan toan
mdi: ngudi 16n va nhiimg khach hang tap thé, nhitng ngudi
s8n sing tra gia cao hon vai 1dn so véi vide xem xiéc truyén
théng d€ duoc thudng thirc loai hinh giai tri chua ting c6.
Diéu déc biét ¢ y nghia la mot trong nhiing chuong trinh
xiéc dau tién duoc dat tén la “Ching t6i d6i méi Nghé thuat
Biéu dién Xiéc”.

Khoéng tréng thi treong méi

Cirque du Soleil thanh cng bdi vi ho nhén ra ring dé&
gianh chién thang trong twong lai, cic cong ty phai ngling

canh tranh v6i nhau. Cach duy nhét dé loai bo d6i thii canh
tranh la ngimg tim céch dénh bai ho.
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Dé hiéu duoc thanh cong cta Cirque du Soleil, ban hay
tudng tuong mot khong gian thi truong dugce tao thanh gom
hai loai dai duong: dai dwong d6 va dai dwong xanh. Dai
duong do tuong trung cho tat ca cdc nganh hién dang ton tai.
Day la khoang thi truong da duoc xac 1ap. Dai dwong xanh
bao gdm tat ca nhitng nganh hién chura ton tai. D6 1a khoang
trong thi truong chua duoc biét dén.

Trong dai duong d9, cac ranh gidi nganh dugc xac dinh va
duoc chdp nhan, nhitng quy ludt canh tranh trong cudc choi
déu 16 rang.! Tai day, céc cdng ty tim cach vuot trdi hon so
v6i d8i thi cia minh d& ndm duoc thi phan 16n hon. Khi
ngay cang c6 déng nguoi tham gia vao khoang thi truong
nay, kha néng thu loi nhuén ciing nhu trién vong tang truong
cang giam xudng. San pham d6 tré thanh thir hang hoa thong
thudng va sy canh tranh gay gt khién cho viéc ton tai trong
dai duong d6 tré nén kho khan.

Tréi lai, dai duong xanh duoc xac 1ap boi nhitng khoang thi
truong chua duoc khai théc, bdi nhitng nhu cau méi duoc tao
ra va co hdi cho sy ting trudng mang lai loi nhuén cao. Mot s6
dai duong xanh duoc tao ra bén ngoai ranh gi6i nganh, nhung
héu hét duoc tao ra tir bén trong nhing dai duong do béng
cach mo r6ng ranh giéi hién tai ctia nganh, nhw Cirque du
Soleil da lam. Trong dai duong xanh, sy canh tranh la khong
can thiét boi vi ludt choi con chua duge thiét 1ap.

Tén tai trong dai duong d6 bang cach canh tranh vuot qua
d8i tht 12 hoan toan can thiét. Dai duong d sé lubn déng vai
trd quan trong va la mot diéu hién nhién trong kinh doanh.
Nhung véi tinh trang cung vuot cdu trong nhiéu nganh kinh
doanh, viéc canh tranh d€ chiém linh mét phén cta thi trudng
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dang thu hep du la rat can thiét nhlrng chua da d€ duy tri két
qua kinh doanh cao.2 C4c cong ty can tién xa hon chir khéng
chi canh tranh véi d5i thi. D& nim bét nhlmg co hdi mang lai
loi nhuén va ting truong, ho ciing can tao ra nhitng dai
duong xanh.

That khong may la da phan cic dai duong xanh chua dugc
xac dinh trén ban d6. Viéc hoach dinh chién luge trong 25
nam qua tap trung nhiéu hon vao céc chién leoc dai duong
dd v6i nén tang 1a canh tranh®. K&t qua 13, nguoi ta hiéu khi
15 v& cach thirc canh tranh khén ngoan trong mét thi trueong
khéc liét, tir phan tich cdu trdc kinh t& co ban ctia nganh kinh
doanh hién tai t6i lira chon mét vi thé chién lwge nho chi phi
thap hay khac biét héa hoic tip trung héa dé xéc lap phuong
thize canh tranh. D3 c6 mot s8 cudc thao ludn xung quanh van
d€ dai duong xanh* nhung c6 rat it nhitng hudng dan thuc
tién v& cach thiee hinh thanh dai duong xanh. Néu khéng c6
khutn khé phan tich d€ tao ra nhiing dai duong xanh va cic
nguyén ly d€ quan 1y rii ro mét cach hiéu qua, thi viéc tao ra
dai dwong xanh vén con la mong mudn dugc xem Ia qui mao
hiém néu cac nha quén Iy theo dudi né nhu mét chién lugc.
Nhung cudn sach nay s& cung cap nhitng khu6n kh& va phan
tich thuc tién dé hiéu va nim bét duoc modt cach ¢ hé théng
nhitng ¥ tuong vé dai duong xanh.

Sw hinh thanh lién tuc cia nhimng dai duwong xanh

Méc du thuét ngi dai dwong xanh kha méi mé, nhung s
t0n tai ctia dai duong xanh thi khéng méi. Ching 1a mot nét
déc trung ctia doi s6ng kinh doanh, trong ca qué khit va kién
tai. Chting ta hdy nhin lai 100 ndm trudc va tw hdi minh cau
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" héi “C6 bao nhiéu nganh kinh doanh hién tai chua duoc biét
dén vao thoi diém d6?” Cau tra 10i 1a: Nhiéu nganh kinh
doanh co ban nhu 6 t6, thu dia am nhac, hang khéng, héa
dau, y t& va tw vdn quan 1y chua hé duoc nghe téi hodc méi
chi bt dau xudt hién vao thoi gian d6. Bay gid hdy quay
nguoc dong hd chi 30 ndm trude. Mot 1an nita ching ta s&
thdy rat nhiu nganh mang lai hang ty d6 la lic d6 con chwa
xuat hién, chéng han nhu dién thoai di ddng, cdng nghé sinh
hoc, ban 1é chiét khau, chuyén phat nhanh, xe tai nhd, vén
truot tuyét, video gia dinh... Chi 3 thap ky trudc day, chua
mét nganh nio trong s8 nay ton tai.

Béy gio ching ta hinh dung thdi diém 20 ndm sau, hay c6 thé
chi 15 n&m, va tu héi minh xem khi d6 s& c6 bao nhiéu nganh
kinh doanh méi xuét hién. Néu lich stz 1a co s¢ dé du bao tuong
lai thi cAu tra 10i s 1 c6 rat nhiéu nganh kinh doanh méi.

Thuyc t& cho thdy cdc nganh kinh doanh khéng bao git
dimg yén. Ching lién tuc tién trién. Céc hoat dong duoc doi
mdi, thi tredng mé réng va nhitng ngudi choi dén rdi di. Lich
st cho thdy ching ta c6 mét kha néng 1on trong viéc tao ra
nhiing nganh kinh doanh méi va téi tao nhiing nganh dang
ton tai, nhung kha ning nay chua duoc dénh gia ding mikc.
Trong thuc t& hé théng Xép hang cong nghiép chuan (SIC)
dugce Co quan diéu tra My cdng bd tit hon ntza thé ky trude
da duoc thay thé bang hé thong Tiéu chudn xép hang nganh
Béc My (NAICS) ndm 1997. Hé théng méi m rong 10 nganh
trong SIC thanh 20 nganh, chiing t6 xuat hién nhiéu linh vuc
kinh doanh méi.5 Chrimg han, khu vue dich vu theo hé thong
ci gio dweoc mo rong thanh 7 nganh kinh doanh tir Thong tin
dén Cham sdc stze khoe va Tro gitip xa@ hdi. Nhitng hé thdng
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nay duoc thiét k& dap tmg viéc tiéu chusn héa va tinh lién
tuc, su thay th& d6 cho thdy viéc mé réng nhiing dai duong
xanh c6 y nghia nhu thé'nao.

Tuy nhién, nhing tw tuéng chién luoc van tap trung nhiéu
nhit vao chiéh lIugc dai duong do trén co s¢ canh tranh. Ly giai
mét phan cho diéu nay, d6 la chién luoc cong ty b anh hudng
ning né béi goc 1 clia tir chiéh lugc trong linh vuc quan su.
Ngon ngit clia chién luoc mang ddm dau an quén su - “si
quan” di€u hanh (chief executive officer) trong “s¢ chi huy”
(headquarter), “d4i quan” (troop) trén "tién tuyén” (front
line)... Chién lwoc duge md ta theo cach nay thudng nhéc dén
viéc duong ddu véi dich thii va tranh gianh mét manh dat cu
th€ va khong thay doi” Tuy nhién, khéng gidng chién tranh,
lich st nganh kinh doanh cho thay thi trudng chua bao gio 6n
dinh, va hon thé, nhimg dai dwong xanh lién tuc dugc hinh
thanh theo thoi gian. Do d6, tép trung vao dai duong d la
chdp nhan nhiing yéu t& rang budc ctia chién tranh - dia hinh
gi61 han va su can thiét phai dénh bai ké thi - va phit nhan thé
manh dic biét ciia thé gidi kinh doanh: kha néng tao ra nhitng
khoang thi treong méi khong bi gianh giat.

Téc dong clia viéc hinh thanh nhing dai duong xanh

Chiing t6i lwong héa anh huong ctia viéc hinh thanh
nhitng dai duong xanh dya trén su ting truong cua timg
cbng ty ca vé doanh s8 va loi nhuén, theo nghién ctu vé
nhitng hoat dong kinh doanh méi khdi sy clia 108 cong ty
(xem Hinh 1-1). Két qua cho thay 86% hoat déng kinh doanh
méi 1a mé réng nhitng mit hang kinh doanh c@i, ¢6 nghia la
ngay cang mé rong bén trong céc dai duong do, tic 1a mé
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rdng thi truong dang ton tai. Nhitng hoat ddng md rong nay
chi€m 62% tdng doanh thu nhung chi mang lai 39% tong loi
nhudn. 14% con lai hudng téi viéc tao ra nhitng dai duong
xanh, chiém 38% téng doanh thu va 61% tdng loi nhuan. Vi
gia dinh la nhitng hoat dong kinh doanh méi khoi sy nay bao
g0m toan b viéc du tu cho viée tao ra dai dwong xanh va
dai duong d6 (khéng tinh dén doanh thu va loi nhuén thu
duoc, k€ ca that bai), c6 thé thdy loi ich cia viée tao ra nhitng
dong nude xanh 1a rét 16 rang. Mic di khong c6 dix liu vé ty
1é thanh cong cta dai duong xanh va dai duong d6 nhung
chiing t5i s& dua ra si khac biét trong két qué hoat dong trén
toan cau ctia hai kiéu thi trudng nay.

HINH 1-1

Két qua loi nhuan va ting trwong
khi xay dwng dwec dai dwong xanh

Hoat dong kinh 0

doanh méi %

Tac dong téi "

doanh thu 38%)

Téc dong téi o

loi nhuan 61%
Hoat déng méi Hoat déng mdi tao ra thj triréng
trong dai duong & [ méi (aai duong xanh)
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Ngay cang c6 nhu cau tao ra nhitng dai dwong xanh

C6 mdt s8 dong luc thiic ddy ding sau nhu cAu tao ra
nhimg dai duong xanh ngay cang ting. Nhiing tién b ki
thudt lién tuc da lam cho néng suét dugc cai thién déng k& va
cho phép nhiing nha cung cdp san xuét nhi€u san phim va
dich vu chua timg xut hién trén thi trudng. Két qua 1 s cac
nganh kinh doanh gép tinh trang cung vuot ciu ting dans
Xu huéng toan ciu héa lam béi canh canh tranh ngdy cang
trd nén gay gat hon. Khi hang réo thuong mai gitra cac quéc
gia va khu vue duoc pha bo; khi thong tin vé san pham, gi4 ca
duoc cung c&p nhanh va rong rai, nhing thi truong ngach
trong diém (niche market) va thién dudng cho ddc quyén sé
bién mat.? Trong khi luong cung téng va canh tranh toan cdu
ngdy cang manh mé thi lugng cdu trén toan thé giéi van
khéng c6 déu hiéu gia ting 15 rang, tham chi nhitng s8 liéu
thong ké con cho thdy tai nhiéu thi truong phét trién, s&
luong ngudi tiéu dung con dang gidm déan.10

K&t qua la viéc thuong mai héa san pham va dich vu duoc
déy nhanh, 1am cuéc chién vé& gid ngay cang ting, loi nhuén
bi thu hep. Nhitng nghién ctru gan day trén pham vi toan
nganh clia cac nhan hiéu 16n ¢ Hoa Ky da khéng dinh xu
hudéng nay." Nguoi ta nhin thiy ring d6i véi nhitng san
phim va dich vu quan trong, cc nhan hiéu c6 xu huéng it
khéc biét hon, vi thé' cang ngdy ngudi ta cang lya chon mua
hang hoa dua trén gid ca."” Moi nguoi khong con doi hoi ring
loai bt gidt ho mua phai la Tide nhuw truéc ddy. Ho ciing
khong nhat thiét trung thanh véi kem danh ring Colgate khi
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loai Crest duoc ban trén thi trwdong va nguoc lai. Trong
nhiing nganh c6 qué nhiéu nha cung cap, viéc khéc biét hoa
nhan hiéu tré nén khoé khan hon, ca trong nhiing giai doan
kinh t& phét trién lan nhiing giai doan suy thodi.

Tat ca nhitng di€u nay cho thdy méi trudong kinh doanh,
noi nhimg chién Jugc va phuong phap quan ly da timg phat
trién, dang dan bién mat. Khi canh tranh trong dai dwong do
ngay cang tan khdc, hoat ddng quan ly sé can quan tdm nhiéu
hon dén dai duong xanh - phuong phap ma déi ngi quan ly
hién nay van chua quen st dung.

Tir Cong ty va Nganh dén Hanh dong chién lwoc

Lam thé nao mét cdng ty c6 thé thoat ra khoi dai duong
do trong d6 sw canh tranh ngay cang trg nén khdc liét? Liéu
c6 mdt cach tiép can c6 hé théng nao dé lam duoc diéu nay,
tir d6 duy trl t6c dd ting truong va mic loi nhuén cao hay
khéng? Khi im kiém cau tra 10i cho cau hoi nay, budc dau
tién ctia ching tdi 14 x4c dinh don vi phan tich co sé cho cac
nghién cttu cia minh. D& hidu duoc nguyén nhan géc ré tai
sao mot cong ty c6 hoat dong kinh doanh phat dat, trong cac
tai liéu kinh doanh nguoi ta thuong st dung cong ty d6 lam
don vi phan tich co s6. Ngudi ta dat cdu hoi lam thé nao cac
cong ty duy tri t6c d§ ting truong manh va c6 loi nhudn véi
mét tap hop dic sdc cée dic diém v& chién lwoc, hoat dong
va t6 chite. Tuy nhién, ciu hoi cta ching tbi la: Lidu c6
nhitng cdng ty “xudt sic” hay “cé tdm nhin” nio lién tuc
dan dau thi tredng va lién tuc tao ra nhing dai dwong xanh
hay khéng?
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Chéng han hay xem nhimg cudn sach In Search of Excellence
(tam dich: Kiéin tim sy tuyt hdo) va Build to Last (tam dich: Xty
ding d€ truomg ton)>. Cubn sich ban chay nhat Kiém tim sy
tuyét hdo da duoc xuét ban cach day 20 nam. Mic di sau hai
ném xuét ban, mot s& cong ty duoc dua vao nghién citu trong
cudh sach nay da chim vao quén lang nhw Atari, Chesebrough-
Pond's, Data General, Fluor, National Semiconductor. Tuong
tw nhw vy, hai phén ba s6 cong ty duoc dua vao cudn séch
Managing on the Edge (tam dich: Qudn Iy trong giai doan khé
khiin) da roi khoi vi tri din dau nganh kinh doanh trong vong 5
ndm sau khi &n pham nay duoc xuét ban.14

Cudn sach Xay dung d€ truong ton ciing chung mét con
dudng nhu véy. Cudn séch tim ra “nhitng thoi quen tao nén
thanh cong cta céc cong ty c6 tm nhin” véi s6 liéu ching to
ho c6 két qua hoat ddng t5t trong thoi gian dai. Tuy nhién, d&
tranh nhitng so s6t nhw trong Kiéin tim sw tuyét hdo, thoi gian
nghién ctru chia cudn Xdy dung dé'trieomg t6n duoc trai rong ra
toan bd thdi gian ton tai cia cdng ty, nhung cudn sach chi
phén tich giéi han ¢ nhitng cong ty trén 40 nam tudi. Xdy
dyng dé'triedmg tn cling trd thanh cudh sach ban chay nhat.

Nhung mét 1an nira, khi ki€m tra chit ché hon, ngudi ta da
nhan thay c6 rat nhifu thiéu sét & mot s§ cong ty “c tim
nhin” duoc néu tén trong cudn Xdy dieng dé' truong ton. Nhu
duoc minh hoa trong cudn sich méi day Creative Destruction
(tam dich: Si huy digt sing tgo), phan 16n thanh céng dwoc gan
cho mdt s8 cdng ty mau trong Xdy dung dé truomg ton 1a do két
qua hoat dong ctia ca nganh kinh doanh hon la ctia chinh céc
cdng ty do.1s Chéng han Hewlett-Packard (HP) dap tng cac
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o)

i tiéu clia cudn Xdy ding dé trieong t6n do 6 két qua hoat
Ong t5t trong thoi gian dai. Trén thuc t&, khi HP c6 két qua
inh doanh t6t trén thi truong thi toan bo nganh phan cimg
mdy tinh déu nhu viy. Thém vao d6, HP tham chi con khong
vuot qua dugc déi thi canh tranh trong nganh. Thong qua
nhung vi du nay, cudn Su huy diét sing tao dit ra cau hoi liéu
nhitng céng ty “nhin xa tréng réng” lién tuc cd két qua hoat
ddng t6t trén thi trudng c6 ton tai vinh vién hay khong. Va tét
ca chiing ta déu da nhén thay su tr tré hoic giam sit trong
hoat dong clia cic cong ty Nhat tlng duoc tan dwong la
nhiing nha chién luoc “cich mang” trong thoi ky hoang kim
cua ho ¢ cudi thap ky 70, dau thap ky 80 ciia the'ky XX.

o=

Néu khong mét cong ty ndo duy tri dugc thanh cong lién
tuc va néu cling mot cbng ty ma c6 lic sang sudt, lic pham
sai 1dm dudng nhu cong ty d6 chua phai 1a mot don vi phan
tich phi hop @& nm hi€u nguyén nhan g&c ré ctia két qua
kinh doanh xuat sic va sy hinh thanh chiéh luoc dai duong
xanh. Nhu trao d6i ¢ phan trudc, lich st cling chi ra rang cac
nganh cong nghiép thudng xuyén duoc tao ra va mé rong
theo thoi gian, nhu'ng diéu kién va ranh giéi ctia nganh khong
duoc xéc lap san. Chinh nhu’ng yéu t§ ca nhén s& dinh hinh
chiing. Cac cdng ty khdng cin phai canh tranh d6i dau trong
mét thi treong da duoc xac lép. Cirque du Soleil da tao ra
mot khoang thi truong méi trong linh viee gidi tri, két qua 1a
tao ra sy tdng truong manh mé va c loi nhuan. Khi dé,
dudng nhu ca cdng ty 1dn nganh déu khéng phai la noi thich
hop nhat d& nghién ciru va phan tich cin nguyén clia sy ting
trudng c6 loi nhuan. Nhat quan véi nhan xét nay, nghién ctru
cua chiing t6i cho thay chinh nhiing hanh déng chién luoc,
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chiz khéng phai cong ty hay nganh, méi 1a noi phit hop dé
giai thich cho viéc hinh thanh nhing dai dwong xanh va duy
tri dugc két qua hoat dong t5t. Mot budce di chién lugc 1a mot
tap hop nhiing hanh vi va quyét dinh quan ly lién quan dén
viéc tung ra nhiing san pham dich vu tao ra thi trudng 1én.
Chéng han nhu Compaq da duoc HP mua lai vao nim 2001
va khong con la mot cong ty doc lap. Nhu vdy, nhiéu nguoi
6 thé coi Compaq la khong thanh céng. Tuy nhién, diéu d¢6
khéng Jam mat di hiéu luc ctia nhitng budc di chién lwoc dai
durong xanh ma Compaq da thuc hién trong viéc tao ra nganh
kinh doanh may chii. Nhiing bude di chién luoc nay khong
chi 1a mot yéu t6 dan dén sy phu h6i manh mé-ctia Compaq
giita thap ky 1990 ma con mé ra mét khoang thi trixong méi
tri gid hang ty dé la trong nganh tin hoc.

Phu luc A, “Phéc thao md hinh lich st hinh thanh dai
duong xanh”, dua ra mét cai nhin tdng quan vé lich st ctia 3
nganh kinh doanh tiéu biéu ¢ My, rit ra tir co s¢ dit liéu ctia
chiing t6i: nganh céng nghiép 6 t6 - cung cp phuong tién
duwa chiing ta t6i noi lam viéc; nganh céng nghiép may tinh -
cung cip phuohg tién lam vié¢; va nganh dién anh - noi
ching ta t6i giai tri sau gio lam viéc. Nhu"duoc chi ra trong
Phu luc A, nguoi ta khéng thdy mét cong ty.hay mét nganh
nao toa sang vinh vién. Nhung dudng nhw ¢6 mét su twong
déng trong nhiing hanh déng chién lugc da gép phan tao ra
nhitng dai duong xanh dén t6i nhimng con dudng mdi cho sw
ting tredng manh mé, mang lai loi nhuén cho nhiing nganh
va cong ty nghién ctru.

Nhiing buéc di chién luge ma ching ta thao luén ¢ day 1a
nhitng budc di nhdm mang lai cic san pham va dich vy, m&
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ra va nim bt nhimg khoang tréng thi truong méi véi mot su
thay d8i dot bién vé cdu. D¢ 1a nhitng ciu chuyén hay vé sw
téng treong mang lai loi nhuén ciing nhuw nhitng cau chuyén
khién nguoi ta phai suy nghi vé co hdi bi bo 16 ctia nhiing
cong ty mai mé chim d4m trong dai duong d6. Chung toi
nghién cttu nhitng bude di chién lwge nay d€ hidu dwoc
nhitng md hinh ma nhd d6 cac cong ty hinh thanh chién luoc
dai duong xanh va dat duoc két qua.hoat dong tdt. Ching toi
da tién hanh nghién ctu hon 150 buée di chiéh luoc trong
hon 30 nganh, tir nim 1880 dén nam 2000, va kiém ching siu
hon nhitng doanh nghiép lién quan tdi ting sw kién. C6 dua
cac nganh tir khach san, dién anh, ban 1¢, hang khéng, nang
Iwong, mdy tinh, phdt hanh, xdy dung cho i 6 t& va thép.
Chiing t6i khdng chi phan tich nhiing céng ty da thanh céng
trong viéc thiét 1dp dai dwong xanh ma con phén tich c&
nhirng d6i thu kém thanh cng hon.

Théng qua viéc phan tich timg budc di chién lugc, ching toi
tim kiém sy twong ddng trong nhém céc cong ty da tao ra dai
duong xanh va trong cac d6i thu it thanh cong hon bi ngap
chim trong dai duong dé. Chiing t6i ciing im kiém ca sw khéc
nhau gitta hai nhém nay. Khi lam nhu vy, chiing t6i im céch
khédm pha nhiing yéu t& chung dén dén viéc hinh thanh dai
duong xanh va sy khac biét chinh 1am cho nhitng ngudi thing
cude khdc biét v6i nhitng nguoi chi dang o8 géng séng sét va
nhitng ké thua cudc dang trdi dat trong dai duong do. Phan
tich ctia chiing t6i vé hon 30 nganh d khing dinh ring khong
mét nganh hay dic tinh t8 chizc nao tao nén su khéc bidt gitta
hai nhém nay. Khi dédnh gid nhiing bién s§ nganh, t§ chic va
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chién luge, ching t6i nhan thay ring bt ky cong ty 16n hay
nhd, v6i d6 ngili quan ly tré hay gi3, trong nganh hap din hay
kém hap dén, cong ty méi tham nhap hodc da c6 chd ding
viing chic trén thi trudng, cong ty tw nhan hay nha nuéc, trong
nganh cong nghé cao hay thap, ¢ bat ky quéc gia nao thi ho déu
€0 thé tao ra va chiém duoc nhiing dai duong xanh.

Phén tich ciia chiing t6i khong nhim tim kiém bat ky mot
c6ng ty hay mot nganh nao duy tri duoc sy thanh céng vinh
vién. Tuy nhién, diéu chiing ti nhan thdy ding sau nhiing
cau chuyén thanh céng duong nhuer mang tinh déc thit nay 1a
mot khudn méu chung va nhat quan trong sudt cac bude di
chién lugc dé hinh thanh va ¢6 duge nhimng dai dwong xanh.
Dt d6 1a Ford ndm 1908 v6i Model T; General Motor ndm
1924 véi nhitng chiéc xe hoi kiéu dang hap dan; CNN nim
1980 v6i ban tin lién tuc cp nhat 24 gio mdi ngay, 7 ngay mdi
tudn; hoac Compagq, Starbucks, Southwest Airlines hodc
Cirque du Soleil hay bat ky nhiing cong ty nao khdc trong
nghién cttu cta ching toi thi céch ti€p can chién luoc dai
duong xanh ludn lubn nhat quan theo thoi gian bt k&€ nganh
nao. Nghién cttu cua chiing t6i ciing dua ra nhitng bude di
chién lugc ndi tiéng mang lai thay doi dot pha tir cac cong ty
trong khu vuc céng (nha nude). Ching tdi nhén thdy déy la
mot md hinh rat ddng quan tam.

D6i méi gia tri: Nén ting cia chién luge dai duong xanh
Diéu khéc biét gilta nhiing c6ng ty thanh cdng va that bai
trong viéc hinh thanh dai duong xanh la cach tiép can ctia ho
v6i chiéh Iuoc nay. Nhitng cong ty chim dém trong dai duong
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do da lam theo phurong phap théng thuwong: ho tim cach danh
bai ddi thu canh tranh théng qua viéc tao dung mét vi thé
phong tht trong trat tw nganh.® That dang ngac nhién la
nhitng c6ng ty tao ra dai duong xanh lai khong chay dua véi
céc d6i thu canh tranh?”. Thay vao d6, ho theo dudi mot logic
chién luoc khéc, d6 1a dbi méi gid tri. Sw d6i méi gié tri 1a nén
tang ctia chién lugc dai duong xanh. Chiing t6i goi d6 la d6i
méi gid tri boi vi thay cho viéc tap trung vao dénh bai déi thi
canh tranh, ban nén tap trung vao viéc lam cho canh tranh tré
nén khdng quan trong nita, bang cach tao ra mét buéce dot phd
v& gié tri cho ca ngudi mua va cho cdng ty ctia ban, tir d6 m&
ra nhiing thi treong mdi khéng c6 canh tranh.

DGi méi gid tri nhan manh ca vé gi4 tri, ca vé s d6i méi.
Gié tri khong c6 sy d6i mdi sé thién vé viéc tao ra gid tri trén
mdt quy mé ngay cang tang, cé nghia la c6 cai thién vé gia tri
nhung s cai thién d6 khéng du d€ ban tao ra sw khac biét
hoan toan cho minh trén thi trudng.’® Nguoc lai, sw ddi méi
khong gén véi gid tri lai ¢6 xu huéng thién vé cong nghé, di
tién phong trén thi treong, sw d6i méi d6 thudong vuot quéa
nhitng gi ngudi mua sin sang chap nhén va thanh toan.
Diéu quan trong 12 cin phan biét gitta d6i méi gid tri véi ddi
méi cong nghé va di tién phong trén thi treong. Nghién ctu
cta chiing t6i cho thdy diéu khién nhiing cong ty thanh céng
khac véi nhitng cong ty that bai trong viéc hinh thanh chién
lwoc dai duong xanh khong phai 1a cdng nghé rat tan tién hay
xém nhép thi truong dung thoi diém. Doi lic thanh cdng
ciing ¢é dwoc nho su dong gop cua nhimg yéu t§ dé, nhung
thuong thi khéng. D6i mdi gia tri chi c6 dwoc khi cc cong ty
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biét can ddi su d6i méi véi tinh hitu dung, gia ca va chi phi.
Néu khong gén chit su d6i méi véi gié tri theo cach nady, cac
nha déu tw phét trién cong nghé ciing nhw nhitng ngudi tién
phong trén thi trudng thudng sé khong thu duoc két qua
mong doi, gidng nhu mét con ga dé trimg cho con ga khéc p.

DGi mdi gia trj 1a mot cach tw duy va trién khai chiéh luoc
méi d€ hinh thanh dai duong xanh, tranh dugc canh tranh.
Diéu quan trong 1a viéc d6i méi gia tri khong tuan theo mot
trong nhitng quy luat phd bién ctia chién lwoc phat trién dya
trén canh tranh: d6 la quy luét dénh d6i giita gia tri va chi
phi? Nguoi ta vin thuong quan niém ring cac cong ty hodc
12 tao ra gi tri 16n hon cho khach hang véi chi phi cao hon,
hodc la tao ra gia tri thap v6i chi phi thap hon. Véi quan niém
nay, s la chon chién luoc dong nghia véi sy lya chon gitta
Kkhéc biét hda va chi phi thap.” Nguoc lai, nhiing céng ty tim
cach hinh thanh dai dwong xanh cin theo dudi déng thoi
chién lugc khéc biét hoa va chién luoc chi phi thap.

Hay quay tr lai vi du v& Cirque du Soleil. Viéc theo dudi
d6ng thoi chién luge khéc biét hda va chi phi thap ctia cdng ty
nay thé hién ¢ chuong trinh gii tri ma ho dua ra. Vao thoi ky
dau phét trién, cic doan xiéc khac tap trung tim hiéu hoat
dong clia d6i thix canh tranh va gianh 1dy thi phan t5i da tir
nhu cdu dang dan thu hep béng nhiing tro xiéc truyén théng.
Diéu d6 ciing c6 nghia 1a ho phai tim cach gii chén nhitng
dién vién hé v nhitng ngudi day thi ndi tiéng. Day 1a mot
chién lugc 1am ting co c&u chi phi, nhung lai khéng lam ting
strc hdp dén ctia budi dién xiéc. K&t qua la chi phi ting nhung
doanh thu khéng téng tuong ting, kéo theo mét sy suy giam
theo vong xody ¢ trong nhu cdu xem xiéc.
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Nhiing chién luoc kiéu nay khong con téc dung nita khi
Cirque du Soleil xuét hién. Khéc véi céc doan xiéc cti va céc nha
hat kiéu c5 dién, Cirque du Soleil khéng quan tam t6i nhing gi
ddi thit canh tranh dang lam. Ho khong hanh déng theo 16i tu
duy théng thirdng - vuot qua ddi thu canh tranh béng viéc dua
ra giai php t6t hon cho nhiing van dé c6 san (trong trudng hop
nay la d6i méi d€ nhitng busi dién xiéc vui va hap dan hon) ma
tim cdch mang dén cho moi ngudi s vui nhén hap dén caa
xiéc cling v6i sy tinh t& mang tinh tri tug, giau chat nghé thuat
ctia kich. Khi 1am nhu vy, chinh ho tw xéc dinh van dé can giai
quyét.2 Théng qua viéc phé v& nhiing ranh gidi thi truong cia
xiéc va kich, Cirque du Soleil d& dwoc nhitng nguoi thich xem
xi€c va ca nhitng nguoi thich xem kich dén nhén.

Viéc lam d6 mang lai mot khai niém hoan toan méi vé xiéc
ma trong d6 cong ty khong phai danh ddi gita hodc 1a ting
gid tri, hodc la gidm chi phi, tir d6 ho ¢6 thé hinh thanh mét
dai duong xanh - mét khoang thi truong méi. Hay xem su
Kkhac biét ctia chién Iugc nay: Trong khi nhing génh xiéc khéc
tap trung vao cac tiét muc xiéc thd, nhimg dién vién ngoi sao,
chuong trinh véi nhiéu tiét muc, sin khau thiét k& dang 3
vong tron va tang cudng gidm gié vé nhiing chd ngdi & hai
bén canh thi Cirque du Soleil lai 1am khac hin. Nhitng y&u t&
trén tir lau dwoc xem la diéu tat yéu trong nganh xiéc truyén
théng, ching ai dt cau hoi ring lam nhu vay c6 xac dang hay
khong. Tuy nhién, cdng chiing ngay cang phan ddi viéc st
dung ddng vét trong biéu dién xiéc. Hon nita, tiét muc xiéc
thit 1a mdt trong nhitng tiét muc lam téng chi phi nhiéu nhat.
Chi phi cho tiét muc nay khong chi bao gdm tién mua dong
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vat ma con ca chi phi huan luyén, chim séc vé y t& chudng
trai, bdo hiém va van chuyén.

Tuong tw nhu vdy, khi nganh xiéc tdp trung vio d€ cao
nhitng ngdi sao thi cong ching khéng nguong mé nhiing
nguoi duoc goi 1a ngdi sao ctia nganh xiéc bing cac ngdi sao
dién anh. Cac dién vién ngdi sao cling la mot yéu t& day chi phi
cta budi dién 1én rat cao nhung lai it hip dan khén gia. San
khau véi thiét k&' kiéu 3 vong tron ciing khéng con thich hop.
Viéc b tri san khau kiéu nay khong chi lam khan gia mat tap
trung do phai lién tuc chuyén sy chd y tir vong tron nay sang
vong tron khéc mé con 1am ting s8 luong ngudi biéu dién can
thiét cho mot tiét muc, dan dén tang chi phi. Va mic du viéc
ban vé giam gid cho nhing chd ngdi ¢ hai bén canh c6 ve 1
mot céch t6t d€ tao thém doanh thu nhung trén thyc t& gia vé
van cao nén khéng khuyén khich khan gia mua vé.

Xi€c truyén théng cuén hit khan gia & ba yéu t& chinh: rap
xiéc, cac anh hé va tiét muc nhio 16n c8 dién (théng béng trén xe
dap, nhao 16n trén khéng). Vi thé) Cirque du Soleil vin gite lai
nhitng dién vién hé, nhung tiét muc cia ho chuyén tir hai hude
theo ki€u bd bé sang tinh t¢'va sau séc hon. Cirque du Soleil chii
trong dén nét riéng cua rap xiéc. Rat nghich Iy 1a cac doan xiée
khéc bét dau it quan tam dén yéu 8 nay khi ho chuyén sang
thué dia diém biéu dién tht’y vi déu tu vao rap riéng. Cirque du
Soleil nhén thiy ring dia diém biéu dién doc ddo gitip nim giir
céi thén clia xiéc, ho da thiét ké'rap kiéu c8 dién véi trang tri bén
ngoai rat trdng 18 va tao sy thoai mai cho nguoi xem.

Cirque du Soleil ciing tham khao nhitng déc trung ctia linh
vuc san khau dé dua ra nhing y&u t8 méi chua timg c6 trong
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nganh xiéc, d6 l1a c6t truyén, giai diéu cing nhitng diéu mta
day tinh nghé thuat. Pay 1 nhitng séng tao hoan toan méi
trong nganh xiéc, duoc tham khéo tir san khau kich.

Khéng gidng nhitng budi dién xiéc truyén thong véi mot
loat nhing tiét muc riéng ré, budi dién cua Cirque du Soleil
6 chit dé va cdt truyén, gan gidng voi budi dién kich. Mac du
chu @& bugi dién xiéc thuong khéng 16 rang (mot céch 6 cha
y), nhung né mang dén sy hai hoa va ndi dung cho budi dién
ma khéng lam han ché kha nang dién xuat. Cirque du Soleil
ciing vay muon ¥ tudng tir cic budi dién kich trén san khau
Broadway. Ho trinh dién nhitng chuong trinh c6ng phu thay
vi nhitng budi dién pha tap nhiéu tiét myc. Cing nhu nhitng
vo kich trén san khau Broadway, mbi budi dién ctia Cirque
du Soleil déu c6 nhac nén va céc giai diéu minh hoa, nhim
dinh huéng cho dién xuét, ciing nhu anh sang va thoi gian
cia céc tiét muc. Trong budi dién c6 nhitng diéu nhay triru
tuwong va than thanh, mét y tudng tir kich va ba . Qua viéc
gi6i thiéu nhitng nét méi nay trong budi dién céia minh,
Cirque du Soleil da mang dén cho khéan gia nhiing chuong
trinh xiéc dwoc dan dung céng phu. Béng nd lgc cia minh,
Cirque du Soleil dd lam nhu ciu xem xiéc gia ting dang ké.

Tém lai, Cirque du Soleil da tao ra sy két hop t6t nhét gita
xiéc va kich, dong thoi loai bo va gidm bét mot 8 yéu t&
trong xiéc truyén thong. Nho viéc dwa dén cho khén gia
nhimg chuong trinh giai tri chuwa ting c6 tir trwde dén nay,
Cirque du Soleil da hinh thanh nén dai dwong xanh véi mot
loai hinh giai tri méi khac ca xiéc 1an kich truyén théng. Cling
lic d6, nho loai bo duwge nhiéu yéu t8 lam ting chi phi cta
budi dién xi&c, co ciu chi phi ctia Cirque du Soleil da giam
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dang k¢, gitip ho thuc hién duoc ca chién lugc khéc biét héa
va chi phi thdp. Cirque du Soleil dinh mutc gia chién Iuge cho
V€ vao ctra & mitc ¢6 thé canh tranh véi gi vé xem kich, cao
hon mirc gid vé xem xiéc théng thuong vai lan. Tuy nhién,
chuong trinh ctia ho van thu hit dugc mot s§' leong 16n khan
i 16n tudi, nhitng ngudi da quen véi mitc vé xem kich.

Hinh 1-2 m6 ta sw két hop giita khac biét héa va chi phi
thap - co s6 cho sy d6i mdi gid tri.

HINH 12

Sy déi méi gia tri: Nén tang ciia chién lwgc dai dwong xanh

St dbi méi gié tri duore tao ra khi t6 chirc téc dong dén ca co cAu chi phi
Ién gié tri mang lai cho ngudi mua. Viéc tiét kiém chi phi duoc thuc hién bing
cach loai bé hodc gidm bot nhing yéu t6 canh tranh trong nganh. Gia tri mang
lai cho nguoi mua tang Ién nho gia ting va hinh thanh nhimg yéu t6 it hodc
chua xuét hién trong nganh. Qua thoi gian, chi phi sé ngay cang gidm nhe khéi
Iong ban hang téng Ién kéo theo tinh kinh & cia quy mé.

([T Gia tri nguoi mua

Theo dudi ddng thoi Chién Iugc Khéc biét hoa va Chi phi thép.
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Nhu duge md ta trong hinh 1-2, dai duong xanh dugc hinh
thanh nho viéc giam chi phi dong thoi ting gia tri cho nguoi
mua. D6 14 céch thic gia ting gia tri cho ca cdng ty 1an khach
hang. Gid tri khach hang nhén duoc sé duoc hinh thanh tir gid
tri stz dung ctia hang héa va khoan tién bo ra € mua hang héa
d6, con gid tri céng ty nhan dugc sé dugc hinh thanh tir gid
bén hang héa va co cdu chi phi. Do d6, sw d6i méi gia trj chi
dat duoc khi toan bj hé thdng cac hoat dong lién quan dén gia
tri str dung, gia ca va chi phi trong cong ty ¢ su tuong xing.
Céch tiép cin hé thong mét cach tong thé trong viéc hinh thanh
dai dwong xanh d tao nén tinh 6n dinh cho chién lgc nay.

Trai lai, d6i méi san xuét c6 thé thuc hién & cdp do hé
thong phu ma khong anh huéng dén chién Iuoc chung caa
cong ty. Chang han, su d6i méi trong quy trinh san xut c6
thé 1a yéu & lam giam co cau chi phi, hd trg cho chién luoc
dén d4u vé chi phi cong ty dang theo dudi nhung khong lam
thay déi gia tri sit dung clia san phdm. Mic du nhimng doi
méi thude dang nay cb thé gitip cong ty duy trl, thdm chi
nang cao vi thé canh tranh trén thi truong, nhung hiém khi
tao ra duwoc mot dai dwong xanh véi khoang thj truong méi.

Theo nghia nay, d6i mdi gia tri khong chi dimg lai & sw doi
m6i. N6 la chién luge bao quét toan b cac hoat dong clia mot
cdng ty2 D& 6 dugc sy d8i méi gia tri, cac cong ty phai
huong toan bd hé thong t6i mot muyc tiéu, d6 1a sy dot biéh ve
gid tri cho ca nguoi mua va chinh ban than céng ty. Néu thiéu
céch tiép can t8ng thé nhu vay, sy d6i méi sé khong gén lién
v6i trong tam ctia chién lwoc?t, Hinh 1-3 phéc théo nhitng dic
diém chinh cta chién lugc dai duong d6 va dai dwong xanh.
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HINH 1-3

Chién lwoc dai dwong dé va Chién lwgc dai dwong xanh

Chién lvoc dai dwong d&

Chién lwoc dai duong xanh

Canh tranh trong khodng thi treong
hién tai

Tao ra khoéng thj trudmg khéng c6
canh tranh

Danh bai i thi canh tranh

Lam cho viéc canh tranh tr& nén
khéng quan trong

Khai thac nhu cu hién tai

Tao ra va ném bat nhu cau méi

| Chép nhan danh déi giva gia ti
mang lai va chi phi bo ra

Pha v&r sy danh 681 gita gia tri -
chi phi

Diéu chinh toan bd hoat dong ciia &
chre theo chién lugc Iya chon: thuc
hién hogc 1a chién lroc khac biét hoa
hosc Ia chién lugc chi phi thip

Diéu chinh toan b hoat dong cia t
chire nhém theo dudi ca chién luoc
khac biét héa va chi phi thip

Chién Iugc dai dwong d6 dua trén canh tranh gia dinh ring
nhiing diéu ki¢n vé c&u tric cua mdt nganh da duoc xéc lap va
cdc cong ty bude phai canh tranh trong nhitng diéu kién dé.
Pay la mét gia dinh dya trén quan diém ma giéi hoc thuat goi
1a quan diém vé chiéi lugc theo co cii, hay thuyét tién dinh vé moi
trudmg ® Tréi véi quan diém néi trén, vin d¢ d6i méi gid tri
duogc xay dyng dya trén quan diém cho rgng nhitng ranh gi6i
thi trzrdng va cau triic nganh khong duoc dinh sdn ma nhitng
ngudi tham gia trong nganh c6 thé xac lap lai théng qua hanh
vi va niém tin cta ho. Chiing t6i goi d6 la quan diém tdi cau
triic chi¢h lugc. Trong dai duong do, su khéc biét héa lam ting
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chi phi boi vi céc cong ty déu canh tranh véi cling nhimng
nguyén tic, thong 1é hop ly nhat. Tai day, su lua chon chién
luoe d6i véi céc cong ty theo dudi hodc la sw khac biét hoa,
hoéc 12 chi phi thap. Tuy nhién, néu tuén theo quan diém ti
cdu tric, myc tiéu chién luge dit ra la tao ra nhiing nguyén téc,
thong 1& méi bang cach phé bo can can dénh di giita gié tri va
chi phi, tir d6 tao ra dai dwong xanh. (D& xem thém nhitng
thao luan vé van dé nay, hay tham khao Phu luc B “D8i méi
gia tri: Quan diém téi cau trtic chién luoc”).

Cirque du Soleil d4 pha v& nhiing quy tic co ban nhat ctia
nganh xiéc, ho canh tranh béng ca khéc biét hda va chi phi
thap thong qua viéc xéc 14p lai nhitng yéu t& trong bién gidi
nganh. V4i tat ca nhitng thay d6i: loai bo, cit giam, gia tang
va hinh thanh, liéu Cirque du Soleil ¢6 thurc sy con 12 mét rap
xiéc nita khéng? Hay Cirque du Soleil trd thanh mét nha hat?
Vanéu 1a mot nha hat thi né & dang nao - kich, nhac kich, hay
ba 182 Khong thé xéc dinh duwoc 16 rang cau tra 16i cho nhing
cau hoi dé. Cirque du Soleil da tham khéo nhiing nét riéng
clia cac loai hinh giéi tri thay th& cho xiéc, va cudi ciing,
chuong trinh ctia ho c6 mét chit béng déng cua tat ca cac loai
hinh nay, nhung lai khéng hoan toan giéhg bat & loai hinh
nao. Cirque du Soleil di tao ra mot dai duwong xanh véi
khoang thi trudng méi khong c6 canh tranh va ciing khéng
thuéc nganh nao trong nhitng nganh dang ton tai.

Hinh thanh va thyc hién chién hroc dai dwong xanh

Méc dui viée mo ra nhitng dai duong xanh ngay cang tré
nén can thiét nhung nguoi ta vén cho ring khi céc cong ty
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mao hiém vuot ra bén ngoai nhiing nganh hién c6, ty 16 thanh
cdng ctia ho s& thap hon.’ Van dé 1a Iam thé nio d& thanh
cong trong nhiing dai duong xanh? Lam thé nao cac cong ty
tan dung t3i da céc co hoi, ddng thoi gidm thicu nhitng rti ro
trong viéc hinh thanh va thyc hién chién luoc dai duong
xanh? Néu ban khéng hiéu rd céch thire t8i da héa co héi va
t8i thiéu héa rti ro khi hinh thanh va gianh 13y c4c dai duong
xanh thi k& hoach ctia ban s& 6 nguy co bi kéo dai do cé
nhitng van dé nay sinh.

Di nhién 14 khéng c6 chién luoc nao khéng c6 rui ro.2”
Chién lugc thudng gén v6i ca co hdi va rdi ro, du 1a trong
dai dwong do6 hay dai duong xanh. Nhung hién nay, san
choi dang rat mat can bz‘ing, bdi trong dai duwong do c6 nhiéu
cdng cu va khuén khé phan tich d€ c6 thé thanh c6ng hon.
Ching nao diéu nay con chua thay déi thi dai duong d6 van
s& tiép tuc chi phéi k& hoach chién lwoc clia cac cong ty ngay
ca khi nhu c&u hinh thanh dai dwong xanh c6 cdp bach téi
déu. C6 Ié diéu nay giai thich vi sao cic cng ty vAn rat than
trong khi vuot ra bén ngoai khoang khong gian ctia nganh
hién tai.

Cubn sach nay dé cap dén sy bét can béng d6 théng qua
viéc dua ra mét phuong phép luén nhim hd tro cho luan
diém cta ching toi. f¢] déy, chiing t6i trinh bay cac nguyén ly
va khudn khé phan tich d& thanh céng trong dai duong xanh.

Chuong 2 sé gidi thiéu cac cong cu va khudn khd phén tich
thiét y&u dé hinh thanh va gianh Iy nhitng dai duong xanh.
Nhiing cong cu va khudn khd phaén tich co ban nay sé duoc
st dung trong sudt cudn séch, mic dit nhitng cong cu b8 tro
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ciing dugc gidi thiéu trong céc chwong khéc khi can. Cac cong
ty 6 thé thuc hién nhiing thay déi trong nganh hoc trong
cac nguyén tic co ban ctia thi truong nho tng dung nhing
cong cu va khuén khé nay mét cach ¢ muc dich. Trong
nhitng chuong tiép theo, cudn sach sé gidi thiéu cdc nguyén
ly dAn t6i sw hinh thanh va thyc hién thanh cong chién luge
dai duong xanh va giai thich cich 4p dung nhitng nguyén Iy
va phén tich nay vao hanh dong.

C6 4 nguyén tic co ban dwa ban dén véi nhing thanh
cong khi hinh thanh chién luoc dai dwong xanh. Tir Chuong
3 dén Chuong 6 sé lan luot dé cdp nhing ndi dung nay.
Chuong 3 dua ra nhitng hudng di d€ hinh thanh khoang thi
truong khong c6 canh tranh mét cach c6 hé thong, khi xem
xét cac pham vi nganh khac nhau, tir d6 giam bét rii ro
trong viéc tim ki€m. Chwong nay sé hudng dan ban cich
lam th& nao d& canh tranh tré thanh van dé khong con quan
trong nita, bfmg cach vuot qua 6 ranh gi6i thong thuong cta
canh tranh d€ mé ra nhiing dai duwong xanh, khoang thi
truong mang lai loi nhuan cao. 6 hudéng di nay bao gom:
danh gid nhitng nganh san xut san phdm dich vu thay thé,
dénh gié cac nhém chién luge trong nganh, tap trung vao
nhitng nhém nguoi mua khac nhau, xem xét nhiing san
phém va dich vu b3 sung, can nhic nhitng dinh hudng vé
chitc nang - cam xtc ctia mot nganh, va thdm chi xem xét ca
yéu t6 thoi gian.

Chuong 4 huéng dan ban cich thiét k& qué trinh hoach
dinh chién lugc cho mot cong ty d& c6 nhitng dot pha nhim
tao ra nhitng ‘d6i méi vé gia trj. Chuong ny trinh bay mét
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qué trinh hoach dinh chién luge khéc. véi cach hoach dinh
hién tai. Viéc hoach dinh chién lugc theo kiéu vin duoc thuc
hién trong hién tai chi mang lai sy d6i mdi gid tri mot cach tir
tlr. Lam nhu vay thudng vap phai riii 70 hoach dinh. Cach tiép
can van dé hoach dinh theo kifu méi s& huéng su tap trung
clia ban vao so d6 tong thé, thay vi di sau vao chi tiét véi
nhing con s6 va thudt ngi chuyén moén. Chuong 4 dua ra
mét goi ¥ v€ qua trinh hoach dinh 4 buéc, qua d6 ban c6 thé
xdy dung mét chién lwoc nhim hinh thanh va gianh 13y
nhitng co hoi dai dwong xanh.

Chuong 5 huéng dan ban cach t6i da hoa quy mé ctia dai
duong xanh. D€ tao ra thi treong 16n nhat cho mdt nhu cdu
mdi, chuong nay dét ra thach thic 1a céng ty d6 phai di
nguoc lai md hinh chién lugc hién tai 13 tap trung vao phuc
vu nhitng phan doan thi treong ngay mét hep hon dé dép
ung tOt nhat nhu cdu ctia khach hing hién tai. Didu d6
thuong dan dén két qua 1a thi trudng muc tiéu ngdy cang thu
hep. Khdc véi suy nghi thong thudong d6, chuong nay sé
huéng dan ban cach thirc lam ting ciu, khong phai bing viéc
tdp trung vao nhitng diém khéc biét lam phén héa khach
hang ma bfzng viéc dua trén su twong ddng gitra nhitng nhém
d6i tuong chua phai la khéch hang dé t6i da héa quy mé ctia
dai duong xanh va nhu cdu dugc mé ra, tir d6 giam thidu rii
70 V€ quy md.

Chuong 6 trinh bay mot m6 hinh chién luoc cho phép cac
cong ty khong chi mang lai sw dot phé vé gia tri cho nguoi
mua ma con xay dgng duwoc mét mé hinh kinh doanh vitng
chéc dé c6 thé ting truong véi loi nhuan cao va duy tri sy
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ting trudng d6. Chuong nay s& hudng dan ban céch thic
xdy dung md hinh kinh doanh mang lai loi nhuén tir chinh
dai duong xanh do cng ty ban di tao ra. O day ching tbi
ciing dé cép nhimng rii ro vé md hinh kinh doanh. Trong
chuong nay, chiing ti dua ra trinh ty hinh thanh mét chién
Tugc d& dam bao réng ca ban va khach hang déu c6 loi khi
nganh kinh doanh méi xuét hién. Mt chién luoc nhir vay s&
tuan theo trinh tu: tinh hiru dung, gi4 ca, chi phi va cusi
clng la sy chdp nhan.

Chuong 7 va 8 dé cap nhiing nguyén tic gitip ban thuc hién
c6 hiéu qua chién luoc dai duong xanh. Cy thé 13, chuong 7 s&
gi6i thiéu k§f nang lanh dgo nhim huéng dan céc nha quan ly
cach van dong toan bd tap thé vuot qua nhitng can tré chinh
vé mit t8 chiic, nhing rao can ngin trd viéc thuc hién chiéh
lugce dai dwong xanh. K§ néng nay gitp ban tranh duoc rii ro
€ mit t6 chitc. Nho d6 nha lanh dao ciing nhw cic nha quan ly
vuot qua nhitng can tré vé mat nhan thire, dong co va chinh tri
trong qua trinh thue hién chién lwoc dai duong xanh, du bi
i6i han boi thoi gian va ngudn lic.

Chuong 8 dua ra nhitng lap luan ung hd viée xay dung
qua trinh thyc hién bén trong chién lugc, tir d6 thiic d&y moi
ngudi trong toan to chitc kién tri hanh dong va thuc hién
chién Iuoc dai dwong xanh. Chuong nay gidi thiéu véi ban
quy trinh hop Ij. Va béi vi chién lugc dai duong xanh tat yéu
phai xuat phét tir nhing gi von da c6 sin nén chuong nay sé
cho ban thay quy trinh hop 1y 6 thé tao thuan lgi cho viéc
hinh thanh va thye hién chién lugc dai duong xanh nhu the’
nao, nho viée van dong moi nguoi tu nguyén hop tac. Quy
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trinh nay gitp cdc cong ty tranh duoc rii ro vé qudn I - rii ro
nay thuong gén véi théi d6 va hanh vi ciia moi ngudi.

Hinh 1-4 néu bt lén 6 nguyén tic dan t6i sw hinh thanh va
thyc hién thanh céng cta chién luoc dai duong xanh va nhiing
i ro ¢6 thé giam bot khi tuén theo nhitng nguyén tic nay.

Chuong 9 thao ludn nhl'mg khia canh vé& dong luc bén
trong chién lwoc dai dwong xanh - nhitng vén dé vé kha ning
duy tri va d6i mdi ctia chién luoc dai duong xanh.

HINH 14

6 nguyén tac ciia chién lwgc dai dwong xanh
Nguyén tic hinh thanh Yéu t6 rii ro gidm bét
Xac Iap lai ranh gioi thi trong 1 R ro trong viée tim kiém

Tap trung vao so db tong thé chi khéng | Rii ro hoach dinh
phai nhieng sb ligu

Vwon ra ngoai nhitng nhu cau hién tai 1 Riii ro vé quy mé
Dura ra trinh tw hop Iy trong chién luvgc 1. RUii ro vé mé hinh kinh doanh
Nguyén téc thyc hign Yéu t6 rii ro giam b6t

Vuot qua nhirng rao can chinh 1 Riii ro v& t6 chirc
vé mat tb chirc

Xay dyng qué trinh thyc hién 1 Rui ro v& quan ly
bén trong chién Ivoc
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Bay gio, ching ta hdy chuyén sang Chuong 2. Trong
chuong nay, ching t6i dua ra nhitg céng cu va khuén khd
phén tich co ban sé dugc sir dung xuyén sudt toan b cudn
séch nay vé qua trinh hinh thanh va thuc hién chién luoc dai
duong xanh.
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CAC KHUON KHO
VA CONG CU PHAN TicH

hiing t6i d3 danh ca mét thip ky qua dé€ phat trién

mot loat cac cong cu va khuén khd phan tich nhim
bién viéc xéy dung va thuc hién chién luge dai duong xanh
thanh nhitng budc di hé thong va kha thi, tuong tw nhu viéc
canh tranh trong nhiing luéng nuéc d6 ctia nhitng khoang thi
truong da duoc xc 1ap. Céc nha kinh t& da phat trién mot
loat nhitng céng cu va khuén khé vé viéc canh tranh trong
dai duong do, chéng han nhu md hinh 5 thé luc (phan tich
canh tranh trong nganh) va 3 chién lugc téng thé. Tuy nhién,
ho gén nhu khong xdy dung dugc nhitng cong cu va khuén
khd thuc tién nao vé viée xdy dung va thuc hién chién luoc
dai duong xanh. Thay vao d6, ngudi ta kéu goi cac nha diéu
hanh phai diing cam va cé ban linh kinh doanh, d& rit ra kinh
nghiém tir nhitng thét bai va tim ra nhiig huéng di dot pha.
Miéc du nhiing 16i kéu goi d6 c6 tac dung kich thich tu duy
nhung van khéng thay thé dwoc nhitng c6ng cu phan tich d&
huéng t6i thanh cong trong dai duong xanh. Néu thiéu
nhiing céng cu phan tich thi khong thé mong doi céc nha
diéu hanh sé hanh dong theo 161 kéu goi thoat khoi canh
tranh d6. Mot chién lugc dai dwong xanh hiéu qua can phaila
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chién lwge hudng t6i giam thiéu rai ro chi khong phai 1a
chién lwgc chap nhan rti ro.

Chung t6i da nghién ciru céc cdng ty trén khip thé gi6i va
phat trién nhiing phuong phap luén mang tinh thuce tién trong
viéc tim kiém dai duong xanh. Sau d6 chiing t5i 4p dung va
thir nghiém nhiing cong cu va khudn khd nay vao hanh dong,
thong qua viéc hop tic vdi cac cong ty trong qué trinh ho theo
dudi chién lugc dai duong xanh, ciing c8 va trau chudt cic
cOng cy va khudn khé nay trong qué trinh thye hién. Céc cong
cu va khuén khé trinh bay & déy sé duoc sir dung xuyén sudt
cudn sach nay khi chiing t6i ban lusn vé 6 nguyén ly hinh
thanh va thuc hién chién luoc dai duong xanh. Ching t5i giéi
thiéu ng;';n gon vé nhiing cong cu va khudn khd ndy, qua vi du
v€ nganh san xuat ruou vang & My, d€ ban thdy dwoc nhiing
cdng cu nay c6 thé duoc ap dung trong thuc tién hinh thanh
nhimg dai duong xanh nhu th& nao.

My la nuée c6 luong tiéu thu reou vang ding thit 3 trén the’
gi6i nhung nganh san xuat mang lai 20 ty d6 la nay dang phai
d6i mit véi sy canh tranh rat gay git. Ruou vang California
dang chiém linh thi trudng ndi dia, chiém hai phan ba doanh
0 ban ruou ctia ca nude My. Nhimg loai ruou nay canh tranh
truc tiép v6i ruou nhap khau tir Phap, Italia, Tay Ban Nha va
ca Chi L8, Autralia, Argentina, nhitng nuc dang nhim dén thi
trdng M§. V6i ngudn cung cp rugu vang ngay cang ting lén
tlr Oregon, Washington va bang New York, v6i nhiing trang
trai tréng nho méi xudt hién ¢ California, s& nha cung cip
rugu vang ngay cang téng nhanh. Nhung leong khach hang &
My khong tang thém. Mitc tiéu thu ruou/dau ngudi ciia My
van gitt nguyén vi tri thi ba thé giéi.
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Su canh tranh gay ge“it da thic ddy sw hop nhét trong
nganh dién ra lién tuc. 8 céng ty din ddu chiém 75% san
luong rugu & My va khoang 1600 nha san xuét rugu khac
chiém 25% san lugng con lai. Sy théng linh cta mot vai dai
gia trong nganh tao di€u kién cho ho thuong luong véi céc
nha phén phéi d& san pham ctia ho chiém duoc nhiéu khong
gian trén qudy hang ciing nhu dau tw hang triéu d6 la cho
chién dich marketing. Trén khz“;p nude My dién ra xu hudng
sép nhap déng loat nhitng nguoi ban 1é va nhiing nguoi
phan phdi, diéu nay lam ting stc ép doi véi cac nha san
xudt rwou vang. Céc nha san xudt phai canh tranh dé ruou
ctia ho ¢6 chd trén qudy hang ctia ngudi ban 1& va nguoi
phén phéi. Ching la gi khi nhitng cong ty yéu thé do diéu
hanh kém ngay cang bi danh bat khoi nganh. Stc ép giam
gid ciing bit dau xuat hién.

Nhin chung, nganh san xudt reou vang ctia My d6i mat
v6i sw canh tranh gay gt, stc ép vé gid ngay cang 16n, stic ép
tlr phia ngudi bén 1é va cac kénh phén phdi cling tang lén,
trong khi nhu cau lai khong ting, méc di cac chung loai rwou
ngay cang phong phi. Néu nhin nhan theo tu tudng chién
luoc kiéu cii thi nganh nay khong con sy hap dén. D81 véi céc
nha chién loc, cdu héi quan trong phai tré 10i 1a: Lam thé’
no thoét ra khéi dai duong dé véi sw canh tranh quyét liét
nay d& viéc canh tranh tré nén khong con quan trong? Lam
thé no d&€ mé ra va nim bit mot dai dwong xanh véi khoang
thi treong khéng c6 canh tranh?

DE€ trinh bay kj hon vé nhitng van dé nay, ching tdi
chuyén sang so dd chiéh lwgc, mot khudn khé phéan tich la
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tam diém cta viéc d6i méi gié tri va hinh thanh nhiing dai
duong xanh.

So d chién lIwoc

So d6 chién luoc chinh 1a mot khung danh gia va ciing la
mét khuén khd hanh déng cho viée xdy dung mét chién luoc
dai duong xanh hiéu qua. So d6 chién lugc nay phuc vu hai
muc dich. Thit nhét, n6 tém lwgc va thé hién tinh trang hién tai
clia khoang thi trudng da xac lép. Diéu d6 gitp ban nhan dinh
duogc d6i thu dang dau tu vao dau, cac yéu 6 canh tranh hién
tai trong nganh vé san pham, dich vy, ciing nhw khach hang
nhén duoc gi tir cac ddi thi canh tranh. Hinh 2-1 m6 ta tat ca
nhiing théng tin ndy dudi dang d6 thi. Truc hoanh thé hién

. mt loat nhing y&u t& canh tranh trong nganh.

C6 7 y&u t6 chinh trong nganh san xuét ruou vang & My:

. Gié ctia mdi chai reou.

+ Mot hinh anh trang nha, sang trong trén bao bi, bao
g6m nhan hiéu in nhiing giai thuong dat duoc, cbng
nghé pha ché&'bi truyén nhim nhan manh vé nghé thuat
va khoa hoc trong san xuét ruou vang.

« Marketing bing cich quang céo trén truyén hinh, bao
chi d€ tang su chi § ctia khéch hang, khich 1& nhiing
nha phén phéi va ngudi ban 1é danh nhitng vi trf néi
bat dé trung bay céc loai reou.

«. Tudi ctia reou.

« Uy tin cta trang trai trong nho dung d& san xuét ra
rugu, ving trong nho va lich st ctia né.
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« D¢ phiic tap va tinh t&'trong hwong vi clia reou vang, bao
g0m ca nhing dic diém nhu d6 chat va thing 0 s6i.
. Nhiéu ching loai rugu dé€ dép tng tat ca nhitng thi

hiéu khéc nhau cta nguoi tiéu dung, tir Chardonnay
dén Merlot...

HINH 2-1

So db chién Iwgc ciia nganh san xuét
rwou vang & My vao cudi thap ky 90 (thé ky XX)

Cao

Rugu vang dat tien

L i, s ik Ly Gy

A< = o
wou vang & tidn
/o e
il 1 1
(if Marketing Tén tui  Ching
Gisithidu  guatuyén DS lau cia viing Huong Vi joai ruou
ruoubdng thing igh, bao  nam ciia tdngnho  claruou
thudtnglrvécdng o o

nghé pha ché

Nhiing yéu t& nay dugc xem la diém cot 16i dé quang ba
rrou vang nhu mdt loai d6 udng doc déo, danh cho nhing
ngudi sanh ruou, trong nhitng dip ddc biét.
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D4 la cau tric co ban ctia nganh san xuat reou ¢ M§, nhin
trén géc 49 thi trudng. Bay gi¢ hay chuyén sang truc tung ctia
50 d6 chién luoc, bidu thi mirc do gia tri ma cong ty mang lai
cho khach hang théng qua tat ca nhiig y&u t& canh tranh cha
y&u néi trén. Nhiing yéu t5 trdi hon déng nghia véi viée cong
ty mang déh cho ngudi mua nhiéu gia tri hon, do d6 phéi dau
tu nhiéu hon vao yéu t& dé. Riéng vé gi4, vi tri cao hon thé
hién gid ban cao hon. Gio ching ta néi tat ca cac diém véi
nhau d€ ¢é duong md ta chiéh lugc ctia cdng ty, hay con goi
1a duong gié tri. Dudng gia tri, thanh t& co ban ctia so 48 chigh
luge, 13 md ta bing hinh v& vé& két qua twong d6i cia mot
cong ty, do bang mtic d6 nhitng y&u t& canh tranh ctia nganh.

Hinh 2-1 cho thay, méc dit ¢6 hon 1.600 nha san xuat ruou
trong nganh nay, nhung tit quan diém clia ngudi mua, cic
duong gié tri cta ho kha triing nhau. Mic dit ¢6 v6 s8 d6i thu
canh tranh nhung khi d4t nhing loai ruou danh tiéhg vao so
d6 chién lugc, ching toi nhan thay réng tat ca déu co chung
mot dinh hudng chién luge. Céc cdng ty déu chao ban loai
TuQU nay véi mic gid cao va day manh tat ca cac yéu t& canh
tranh chtt y&u. Ho theo dudi chién luwoc khac biét héa kidu
truyén m6hé. Tuy nhién, tit quan diém thi trudng, tit ca
nhitng c6ng ty nay déu tao su khéc biét theo cung mot cach.
Twong tw nhu vay, cic cong ty chao ban loai rugu vang gia ré
v€ co ban ciing theo dudi cung mét chién lwoc. Loai rgu nay
duoc ban véi gid thap va tat ca cic y&u 8 canh tranh ciing &
mirc thdp. D6 la cée cong ty thuc hién chién lugc chi phi thap.
Hon nita, dudng gid tri clia nhimg loai ruou vang dat tién hay
ré tién déu c6 chung hinh dang. Chiéh luoc ctia hai nhém nay
déu gidng v6i nhitng ngudi di truedc ho, chi khac & mitc do.
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DE cong ty c6 nhitng budc phét trién manh mé va c6 loi
nhudn trong diéu kién hién tai cia nganh, viéc bt chude d6i
thu canh tranh va tim cach vuot qua ho béng cach dua ra
san pham t6t hon mot chat voi gia thap hon mdt chit la
khong hiéu qua. Mgt chién lwgc nhw vay c6 thé lam doanh
58 tang nhung khé ma gitip cdng ty mo ra khoang thi truong
khéng c6 canh tranh. Diéu tra khach hang trén quy mé 16n
ciing khéng phai 14 con duong din téi dai duong xanh.
Nghién ctru clia ching t6i cho thay ring khach hang hiém
khi hinh dung ra céch thtc tao ra khoang thi truong khong
6 canh tranh. Nhitng diéu ho dwa ra thuong huéng t6i mot
mong mudn quen thudc “hay ban cho tdi san phdm t&t hon
v0i gid ré hon”. Va nhimg gi khéch hang mudn “nhiéu hon”
thuong la su ting thém gia tri chia nhitng déc tinh ma san
phém va dich vy hién tai cia nganh d6 dang c6 kha ning
cung cap cho ho.

DE thay d6i vé ciin ban so d8 chién luoc ciia mot nganh,
ban phai bt dau béng viée chuyén huéng su tép trung ctia
minh i doi thik canh tranh sang nganh thay thé; va tix khdch hang
sang doi twong chua phdi khich hing cia nganh.! D€ theo dudi
ca téng gia tri va giam chi phi, ban nén tranh lap lai logic ci -
d6 12 bit chudc di thit canh tranh, lya chon thic hién hodc 13
Khéc biét héa hoic 1a din dau vé chi phi. Khi ban chuyén
huéng quan tdm tir d6i thi canh tranh hién tai sang céc d6i
thit trong nganh hang thay thé va nhitng ngudi chua phai la
khach hang, ban sé xac 1ap lai duoc nhitng van d€ trong tam
clia nganh va tir d6 xay dung lai nhiing yéu t& tao ra gia tri
cho ngudi mua. Trong khi d6, logic chién luoc thong thuong
thi nguoc lai: cic cong ty hudng tdi viéc dua ra nhimg giai
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phép 8t hon ddi thi canh tranh cho nhing vn dé dang ton
tai trong nganh.

Trong treong hop nganh san xuat rwou vang & My, kiéu tw
duy theo 16i mon da khién cic nha sén xut cha trong qua
mitc téi uy tin va chdt luong cia rugu vang. Diéu nay déng
nghia véi viéc ting thém d¢ phirc tap trong san xudt ruou dé
tao ra huong vi tinh & Nhitng nguoi san xuét ruou, nguoi
dénh gia va nhitng nguoi udng cé hidu biét vé rwou déu c6
ddng quan diém vé su tinh t&, 46 1a két hop nhiing d3c diém
va pham chét phan énh sy doc ddo cta viing dat trong nho,
khi hau va ky nang ctia nguoi chung ct ruou, do chat, thing
chtta bing g5 s8i va qué trinh u.

Tuy nhién, khi nhin sang nhiing nganh san xuat d6 uéng
thay thé, Casella Wines, mdt nha san xuét rwou & Australia,
da nhin lai nhitng khé khan trong nganh dé€ tim ra mot yéu
cdu méi: Lam thé nao san xuat ra mdt loai rwgu vang khéc véi
ruou vang quen thudc, dé udng va phit hop véi moi ddi
tuong. Tai sao Casella Wines lai dwa ra van dé d6? Boi vi khi
tim hiéu vé luong cdu ctia nhitng san phim thay thé cho ruou
vang, d6 I bia, rzou manh, céc tai pha sin (véi doanh s6 tiéu
thu & My gép 3 lan so véi ruou vang), Casella Wines nhan
thdy ring da s& nhimg ngudi trudng thanh & My da chén
ubng ruou vang. D6 12 loai d6 udng khéng dai tra, huong vi
tinh & cda n6 khién nhiimg nguoi khéng sanh khé thuong
thitc va danh gia, mdc du day 1& mot tidu chi dé cac hang
ruou canh tranh va tim cach vuot qua déi thi. Véi nhan dinh
nay, Casella Wines tim cach dinh dang lai dudng di chién
lwoc clia nganh san xuét ruou vang & My, tir d6 hinh thanh
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dai duong xanh. D& lam duoc diéu nay, ho st dung cdng cu
phan tich co ban thit hai: d6 1a khudn kho'4 hanh djng.

Khuén khé 4 hanh dong

DE xéc lap lai nhimg yéu 3 gid tri cho ngudi mua khi xay
dung dudng gid tri mdi, chiing tbi da phat trién khuon khg 4
hanh dong. Nhu dugc mé ta trong hinh 2-2, trong qua trinh
loai bo su danh déi giita hodc 1a Iwa chon khéc biét hoa, hoac
la Iy chon chi phi thdp déng thoi tao ra mét duong gia tri
mdi, can dit ra 4 cdu hoi d6i véi md hinh kinh doanh va logic
chién lugc cia mot nganh:

« Nhitng yéu t8 nio timg duoc xem la tat yéu trong

nganh can duoc logi bo?

+ Nhiing yéu t& n2o nén gidm xudng mitc thap hon mirc

tiéu chuan trong nganh?

« Nhing y&u t&' nao nén ting 1én cao hon mic tiéu chuén

trong nganh?

« Nhimg y&u t& nao chua ton tai trong nganh va can dwoc

hinh thanh?

D& tra 10i chu hoi dau tién, ban phai tim nhitng yéu t8 canh
tranh v6n dang ton tai trong nganh nén duoc loai bo. Thudong
thi viéc ton tai ctia nhitng yéu t6 nay duoc xem la tt
du chiing khéng con mang lai gia tri hodc tham chi lam gidm
gia tri. Doi khi quan niém ctia nguoi mua v€ gia tri da c6
nhing thay d6i co ban, nhung cac cong ty thudng tap trung
vio viéc bit chudc d6i thit canh tranh nén ho khong hanh
dong, tham chi khong nhén thitc dugc nhimng thay doi d6.
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HINH 22

Khuén kh 4 hanh dong

Gidm bot
Nhing yéu t6 ndo nén
gidm xudng mirc thap hon
mikc tidu chudn trong nganh?

Loai bé Hinh thanh

Nhing yéu té nao
chura ton tai trong nganh
va can duoc hinh thanh?

Nhitng yéu t8 nao tirng
dugc xem la tat yéu trong
nganh cin dugc loai bo?

Gia ting
Nhing yéu t nao nén
tang lén mGc cao hon mic tidu
chuén trong nganh?

DE tra 161 cho cau héi thit hai, ban phai xéc dinh liéu cdng
dung ciia san phdm hogc dich vu ban cung cp c6 vuot qua
yéu ciu ctia ngudi mua nh3m dbi choi va d4nh bai d6i thu
canh tranh hay khong? Néu ding nhu vay, céng ty ban da
phuc vu khéch hang qué mic ho mong mudh, lam ting co
c&u chi phi ma khéng thu lai duoc gi.

Céu hoi thit ba thtic ddy ban phai nhan ra va loai bé nhiing
diéu nganh kinh doanh ctia ban dang ép khéch hang phai
thoa hiép. Cau héi thit tu gitip ban nhan ra nhiing gia tri méi
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cho ngudi mua, tao ra nhu cau méi va thay 46
chién lugc trong nganh.

iéc dinh gia

Khi fim cAu tra 10i cho hai cau héi dau tién (vé€ loai bo va
giam bot) ban hiéu dugc cach thirc giam co c&u chi phi so
v6i d6i thu canh tranh. Nghién céru ctia ching t6i cho thdy
réng hiém khi cc nha quan ly dit ra mdt cach c6 hé thong
vén dé loai bo hodc giam bét ddu tw vao céc yéu t& canh
tranh trong mdt nganh. Két qua 1a co c&u chi phi tang lén,
md hinh kinh doanh tré nén phite tap hon. Nguoc lai, viéc
tra 10i hai cdu hoi sau gitp ban hidu duge lam thé nao d&
téng gia tri cho ngudi mua va tao ra nhu cdu méi. Nhin
chung, nhitng van dé nay gitip ban c6 mot céi nhin hé thong
vé cach thizc xac 1ap nhitng y&u 8 tao gia tri cho ngudi mua
qua viéc xem xét ca nhiing nganh sén xuét san phém, dich
vu thay thé, tir 46 dem dén cho ngudi mua mét san phém,
dich vu hoan toan mdéi, nhung van gitt duoc co cdu chi phi
thap. Viéc loai bo hodc hinh thanh mdt 53 yéu t& ciing c6
tAm quan trong ¢ mic d nao d6, né thiic ddy cac cong ty di
xa hon, chit khéng chi ting gia tri t6i da theo cac y&u t& canh
tranh hién tai. Viéc loai bé va hinh thanh thic ddy céc cong
ty thay ddi cac yéu &, tr d6 lam v6 hiéu nhitng quy luat cta
canh tranh.

Khi ban 4p dung khuén khé 4 hanh déng vao so 46 chién
luoc trong nganh cia minh, ban s& c6 mdt cai nhin méi d6i
véi nhitng diéu twong nhw quen thude. Trong vi du vé nganh
san xudt ruou vang & My, nho tir duy vé 4 hanh dong co lién
quan dén nganh hién tai va nhin sang céc nganh thay thé,
ciing nhu tim hiéu nhimg d6i twong khong phai la khich
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hang, Casella Wines da san xuét ra ruou vang Yellow Tail,
mdt san phdm méi dp dung chién luoc khéc d6i tha canh
tranh, tir d6 hinh thanh mét dai dwong xanh. Thay vi dua ra
mot loai reou vang nhw nhiing loai rugu vang khéc, Casella
Wines da gidi thiéu vé6i khéch hang mét thi d6 ubng phit hop
v6i moi 48 twong: tir nhing ngudi thich udng bia, cdc tai pha
sin dén céc loai do udng cé cén khéc. Chi trong 2 nam,
Yellow Tail tré thanh nhan hiéu c6 téc d tang tredng nhanh
nhit trong lich st nganh san xuat regu vang & ca Australia va
My va la loai rwou dwgc nhép khiu nhiéu nhat trén thi
treong My, vuot qua ruwou vang chia Phap va Italia. Dén
thang 8/2003, n6 chiém vi tri hang d&u trong s& nhitng loai
vang d6 déng chai 750ml duoc ban & My, vuot qua cc nhan
hiéu rwou duoc san xudt & bang California. Dén giita nim
2003, s luong ban trung binh hang nim ctia Yellow Tail 1a
4,5 triéu thung. Trong bdi canh thira mta rwou trén toan cau,
Yellow Tail lai phai chay dua d€ c6 du hang ban.

Thém vao d6, trong khi nhing céng ty 16n chuyén san xuat
ruou vang phét trién nhing nhan hiéu danh tiéng qua hang
thap ky ddu tw vao marketing, thi Yellow Tail di vuot qua
nhiing d8i tht 16n ma khdng can dén bat ky chién dich khuéch
truong, phurong tién thong tin dai chiing, hay hinh thite quéng
cdo nao. Ho khéng chi don gian 1a gianh duoc thi phén tir d6i
tha canh tranh, ho con mé réng thi trudng. Yellow Tail dwa
nhimg nguoi trude day khéng udng rugu vang ma chi udng
bia va cc tai dén véi thi treong nay. Hon nita, nhitng nguoi
méi udng rrou bt du udng thudng xuyén hon, nhimg ngudi
thudng udng loai rwou vang it tién hon chuyén Ién udng
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Yellow Tail, nhitng ngudi truéc ddy hay udng ruou vang dét
tién chuyén xudng tro thanh khach hang ctia Yellow Tail.

HINH 2-3

So db chién lwoc cia Yellow Tail

Rugu vang cao c4
Al A

R ity St o

- Rugu vang gia ré
Tl ——————

ey T I T

a A 1. Tentudi Ching . |, Délya

G NN quatuyin B0RU ciaving YT loai DEUSNG ghon Cémaide
bitngs

Hinh 2-3 cho thdy viéc ép dung khuén khé 4 hanh déng
nay da gitip Yellow Tail tranh khoi canh tranh trong nganh
regu & My nhu thé nao. Ching ta ¢6 thé so sanh vé dudng
gid tri cia Yellow Tail v6i hon 1600 loai rwou & My. Nhu
duogc md ta trong hinh 2-3, duwong gid tri ctia Yellow Tail
dimg riéng ré. Casella Wines da van dung ca 4 hanh dong:
loai bo, gidm bét, gia ting va hinh thanh d& mé ra khoang thi
trudng khong c6 canh tranh lam thay déi bd mét ctia nganh
ruou vang & My chi trong 2 nam.
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Véi viée dénh gid ky luong nhitng mét hang thay thé'la bia
va cBc tai pha sn ciing nhw tim hiéu nhing déi twong chua
phai la khach hang, Casella Wines di tao ra 3 yéu t8 méi
trong nganh rugu vang & My: d6 la dé udng, d& lya chon, va
vui - bit ngo, dong thoi loai bo hay giam bét nhitng yéu t&
khéc. Casella nhan thy ring phan déng nhing ngudi My tix
chdi ruou vang boi vi ho khong biét cach hoc khé danh gia
duoc huong vi ctia loai rwou nay con bia va cdc tai pha sin dé
udng hon. Véi nhan dinh d6, Yellow Tail da két hop nhiing
dac tinh ctia ruou vang theo cdch hoan toan méi d€ trg thanh
mét loai reou hap din ngay lap tic véi da s8 nhitng nguoi
thich d6 udng c6 con. Loai rwou nay c6 huong vi nhe va dé
udng nhuw cdc tai pha sin va bia, nhung lai c6 hwong vi ruou
vang va mui tréi cdy. Mui nho ngot ngao ctia rugu vang ciing
gitt cho hoi tho cia ngudi udng twoi mat hon, ho ¢6 thé
thudng thitre mdt ly ruou ma khong so mui con. Loai ruou dé
udng nay ciing khong cin dén hang nim troi d€ cing c6 vi tri
trén thi treong.

Cung véi vi ngot ngao cta trai cdy, Yellow Tail giam
manh hoic loai bé nhiing tat cd nhiing y&u t5 canh tranh
khac nhu d6 chat, thung gé 01, hwong vi tinh t& d6 1au nim
cta rugu. Cung véi viée giam bot thoi gian U ruou, lugng
von luu dong clia Casella Wines giam xudng, thoi gian hoan
vén ctia lugng rugu san xudt ra cling nhanh hon. Trong
nganh da c6 nhitng 10i nhan xét vé mui trai cay ngot ngao
trong ruou ctia Yellow Tail, cho ring né lam giam déng ké
chat luong clia rwou va anh huong dén vi nho thudn khiét
va sy khéo léo trong nghé thuét t regu c6 truyén. Nhiing 1oi
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chi trich d6 c6 phén ding, nhung khach hang thuge moi gidi
van thich loai rwou nay.

Nhiing ctra hang ban 1é 6 My ban nhiéu loai rwou vang
khac nhau, su da aang d6 khién nhitng khach hang binh
thuong khé lya chon. Nhitng chai ruou c6 hinh thic gidng
nhau, nhan mac in phc tap v6i thut ngi pha ché chi nhitng
ngudi sanh reou méi hiéu, va cd nhiéu s lya chon dén ndi
ngudi ban hang cling khéng hiéu hét d€ gi¢i thiéu voi vi
khach hang dang ling ting trong viéc lya chon. Thém vao
&6, hang day reou du ching loai lam khach hang mét moi va
néan long, ngudi mua cam thay khé khin va khéng an tam véi
su Ira chon ctia chinh minh.

Yellow Tail da lam thay ddi tit ca nhimg diéu do bing
cach dua ra su chon lua d& dang hon. Casella Wines giam
déng k& s8 chung loai rugu va chi san xudt hai loai:
Chardonnay, loai vang trang phd bién nhat 6 My va Shiraz,
mdt loai vang d6. Ho b tat ca nhitng thudt ngit ki thudt in
trén vo chai, thay bﬁng mot nhan hjéu don gian véi hinh chit
chudt tiii mau cam va vang trén nén den. Hop dung ruou
Yellow Tail cing cing mau, v6i dong chir Yellow Tail in dam
& cac mat; v hop vita c6 muc dich bat mat ngudi mua, vira
dua nhitng thdng tin don gian vé san pham.

Yellow Tail da dwgc khach hang chdp nhén nho sw dé
dang khi lga chon. Casella Wines da bién nhan vién trong
clra hang thanh dai st cho Yellow Tail béng cach cho ho
mic trang phuc Australia, véi chigc mil va 4o jacket cua
ngudi song trén thao nguyén. Nhitng nhén vién ban hang
thdy himg tha khi dwoc mic quan 4o do hang cung cap
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cling nhu khi gidi thiéu cho khach hang vé loai reou ma ho
biét rd.

Do ngay tir ddu chi dua ra thi truong hai loai reou, mot
loai vang tréng va mdt loai vang dd, nén md hinh kinh
doanh clia Casella Wines rat gon nhe. Luong hang trong kho
duoc giit & mirc t8i thi€u nén vong quay hang tang, dau tu
vao hang luu kho giam xudng mtc t6i thiéu. Trén thyc t&,
Casella Wines con thyc hién viéc gidm bét ching loai trong
cach déng chai. Cach déng chai cho Yellow Tail khac véi
céch doéng chai quen thudc trong nganh. Casella Wines 13
cong ty dau tién déng ca vang tréng va vang d6 vao loai chai
cung mét hinh dang/ don gidn héa qué trinh san xudt va
mua vo chai.

Nganh san xuét rugu vang trén toan thé gidi tw hao quang
b ruou vang nhu mot loai d6 udng tao nha véi mét truyén
théng va lich st 1au doi. Piéu nay duoc phan 4nh trong thi
treong muc tiéu & My: d6 la nhitng ngudi ¢6 hoc thirc véi
mutc thu nhép cao. Do d¢, cac nha san xuét lién tuc tap trung
vao chét Iwong va uy tin ctia vuedn nho, truyén théng lich skt
ctia viing dat trong nho va nhiing huy chuong dat dwoc cta
loai rwou d6. Trén thuc t& nhitng d8i tha 16n trong nganh
rugu vang & My da nhim dén doan thi trudng thu nhap cao,
danh hang triéu d6 la ddu tu vao quang céo nhan hiéu d&
cting c8 hinh anh. Tuy nhién, khi nhin sang nhiing d6i tuong
khach hang udng bia va cdc tai pha sin, Yellow Tail nhén
thay ring hinh anh trang trong nay khong phit hop véi da s§
ngudi dan thuong. Vi thé Yellow Tail da 1am khac nhing loai
ruou vang truyén thong, tao nén mét nét riéng thé hién dic
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diém clia van héa Australia: téo bao, thoai mai, vui nhon va
mao hiém. Sy gan gii thé hién & ciu néi “Tinh chét cta dai
Tuc... chau Uc”. Khong c6 hinh anh nhw loai reou vang quen
thuge. Dong chit Yellow Tail viét binh thudng, di kem véi
mau sic va hinh anh cht chudt tdi, thé hién nét riéng ctia
nudc Australia. Va tat nhién trén vo chai ciing khong dé cap
tén clia ving trong nho.

Két qua 1a Yellow Tail da hap din nhiéu thanh phén trong
s8 nhitng nguoi thich d6 udng c6 cdn. Véi bude dot pha vé
mat gia tri, Yellow Tail da ting gia rugu vang clia minh 1én
trén miic gia loai ruou tim tdm, mdi chai Yellow Tail duoc
ban véi gia 6,99 d6 la, cao gép hai 1an gid mot chai vang binh
thuong. Tl khi loai reou nay xuét hién & céc cira hang ban lé
vao thang 7/2001, doanh s& da ting 1én nhanh chéng.

Mo hinh mang;: loai bé - cit gidm - gia ting - hinh thanh

Cong cu thit ba la cong cu chinh d€ tao ra nhiing dai
duong xanh. D6 1a mdt cong cu phén tich bd tro cho khudn
khé 4 hanh déng mang tén Mo hinh mang: logi bé-cit gidm-gia
tang-hinh thanh (xem hinh 2-4). M6 hinh mang nay thic dy
céc cong ty khong chi dét ra 4 cau hoi trong khudn khd 4
hanh dong ma con dé ra bién phép giai quyét 4 van dé do,
nhdm tao ra dudng gid tri méi.

Khi dién vao 4 6 nay nhing hanh dong cu thé lién quan
déh viéc loai bo va cat giam ciing nhu gia ting va hinh thanh,
céc cong ty sé thdy dwoc 4 1o ich tirc thoi:
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HiNH 24

So db loai bo-cat giam-gia ting-hinh thanh:

trwong hop cia Yellow Tail

Loai bé
Nhieng thuat ng& va nhirng danh
hiéu dat dvoc
D6 lau nam cla regu

Marketing trén béo, truyén hinh

Gia ting
Gié ban (cao hon reou
tam tam)
Su tham gia clia c&c clra hang
ban 1é

_Cétgiam
B0 phtrc tap clia regu
Chuing loai rgu
Uy tin cGia vuon nho

Hinh thanh
D& uéng
D& Iya chon
Tao cam giac vui vé va
mao hiém

- Thiic day ho dong thoi theo dudi chién luoc khéc biét
héa va chi phi thdp dé€ pha v& sy dénh déi gifra hoic 1a
tang gia tri va hodc la giam chi phi.

« Ngay Iap ttic canh béo cdc cong ty chi tap trung vao gia
ting va hinh thanh, lam ting co cdu chi phi va thuong
khién cho chitc ning ctia san pham va
50 v6i yéu cau cta khach hang, déy 1a tinh trang rat phd

bién ¢ nhiéu cong ty.

« Cong cu nay rat dé hifu d6i véi cac nha quan 1y & moi

cap dd, viéc tmg dung mang ludi nay htra hen thanh

cong & mikc cao.

+ Do viéc dién vao 4 6 trong mang luéi 1a mét viéc

khéng dé dang nén né tao diéu kién cho cic cong ty

ich vu qué thira
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xem xét ki cang moi yéu t& canh tranh trong nganh,
gitip ho phat hién ra mot loat nhitng gia dinh ngam
duoc chdp nhan mét cach vd thirc trong qué trinh
canh tranh.

Hinh 2-5 13 so d6 loai bo-cét giam-gia ting-hinh thanh cta
Cirque du Soleil. D4y la mdt hinh don gian héa cdng cu nay
trong thyc t&. Diéu dang ghi nhan la nhiéu yéu t8 canh tranh
timg ton tai mot thoi gian dai trong nganh déu c6 the bi loai
b6 hodc cit giam. Cirque du Soleil da loai bo mot s§ yéu t&
clia xiéc truyén thong, do la xiéc tht, céc dién vién néi tiéng
va chuong trinh nhiéu tiét muc. Nhitng y&u t8 nay tir lau da
duoc xem 12 4t yéu trong nganh xiéc truyén thong, ngudi ta
chéng bao gio dat ra cau hoi réng sy ton tai ctia nd co hop ly
hay khong. Tuy nhién, cong ching ngdy cang khdng hai long
véi viéc s dung dong vét trong cac tiét muc xiéc. Hon nira,
tiét muc xiéc thii 1a mot trong nhiig tiét muc c6 chi phi cao
nhat: khéng chi tién mua dong vat, ma con chi phi huén
uyén, chim soc y t& chudng trai, bao hiém va van chuyén.
Tuong tu nhu vdy, khi nganh xiéc tp trung vao lang xé
nhitng ngdi sao thi trong suy nghi ctia cdng ching, cac ngoi
sao ctia san khdu xiéc khong hap dan ho nhw céc ngdi sao
dién anh. Nhitng dién vién ngdi sao nay lai 1a mdt thanh phan
am tang chi phi ma khong lam cho budi dién xiéc déng khan
gia hon. Rap xiéc véi thiét k& 3 vong tron cling can thay d6i.
Thiét k& ki€u nay khéng nhiing khién khan gia kho theo ddi
vi ho lién tuc phai chuyén huéng nhin tir vong tron nay sang
vong tron khac mé con lam ting s3 lugng ngudi biéu dién cén
thiét, tr d6 day chi phi lén cao.
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HiNH 2.5

So' db loai bo-cét giam-gia ting-hinh thanh:
trwdng hop caa Cirque du Soleil

Loai b Gia ting
T[inh'dién cla cac dién vién Dia diém dgc dao
ndi tiéng
Xiée thy
Giam gié vé chd ngoi
hai bén canh

Chy’cmg trinh biéu dién véi
nhiéu tiét muc

Cét giam Hinh thanh
Vi vé va hai hude Cha &
So hai va nguy hidm Mi truang hoc thirc

Chuong trinh cang phu
Am nhac va va digu
nghé thuat

Ba dic difm ctia mot chién lwgc tot

Yellow Tail, ciing giéng nhu Cirque du Soleil, di tao ra
mdt dudng gia tri khac biét, tir d6 mé ra dai dwong xanh cho
riéng minh. Nhu mé t& trong so d6 chién luoc, duong gia tri
ctia Yellow Tail cho thay da c6 sw tdp trung; ho khong phan
tdn nguén lyc ctia minh cho tat ca nhitng yéu t§ canh tranh.
Hinh dang duong gié tri ctia céc cdng ty nay khéc véi ctia
nhitng déi tha khéc, d6 1a vi ho khéng bat chuéc d6i thu canh
tranh ma ho chuyén sang nhiing nganh san xuét hing héa
thay thé Khau hiéu trong chién lugc clia Yellow Tail ciing rét
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18 rang, d6 la “mot loai rwou vang don gian va thd vi d&
thudng thikc hang ngay”.

Khi duoc bifu dién béng dudng gid tri, mdt chién lugc
dai duong xanh hiéu qua nhu trong truong hop ctia Yellow
Tail ¢6 3 dic diém: sy tip trung, su khac biét va khau hiéu
6 strc thuyét phuc. Néu thiéu nhing yéu t8 d6, chién luoc
clia mdt cong ty dé roi vao vong ludn quin, khong c6 sw
khac biét héa, kh truyén dat va co cdu chi phi cao. Can dinh
huéng cho 4 hanh dong tao ra duong gia tri mdi thong qua
viéc xay dung ban mé ta vé chién lugc cdng ty, trong d6 néu
bat nhitng yéu t6 nay. 3 yéu t& d6 c6 vai tro giéng nhu chat
thir doi v6i kha nang ton tai va sinh 10i cda nhiing y tudng
dai duong xanh.

Ban mo ta chiéh luoc ciia Southwest Airlines minh hoa anh
hudng clia 3 yéu t& nay d6i véi chién luoc ctia cong ty: cung
cap dich vu van chuyén hang khéng gia ré va phuc vu trén
nhiing ching duong ngén (xem hinh 2-6). Southwest Airlines
43 hinh thanh mét dai duong xanh béng céch dwa ra dich vu
vén chuyén két hop giita toc d6 cia may bay véi tinh kinh t&
va linh hoat ctia 6 t6. D& dat duoc diéu nay, Southwest
Airlines da dua ra loai hinh van chuyén t8c d6 cao véi thoi
gian khoi hanh thuong xuyén va linh hoat véi muc gid hap
dén. Béng viéc loai bo va giam bét mot s8 yéu t6, gia ting
nhitng yéu td canh tranh khéc trong nganh hang khong
truyén thdng, déng thoi tao ra nhimg yéu t& méi tir nganh
van tai bing 6 t8, Southwest Airlines ¢6 thé cung cap dich vu
van chuyén dudng khong véi mot s8 dic tinh chua timg c6,
dem lai mot bude dot pha vé gia tri véi md hinh kinh doanh
chi phi thap.
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HINH 2-6

So dd chién lwgc ciia Southwest Airlines

Cao

Southwest

A Cachang z Y

hang khong A D Aea
N s

“a” ]
Van tai

bang 516 |
7

4

Thép,
Gia il Két ndi T6ole oo
3 Bua ngdi Lvachon  mang Dichvu  gs Khihanh
an hang ghé ngéi . thuén tién thudng
xuyén

Duong gia tri cia Southwest Airlines khéc véi duong gia
tri ctia nhitng d8i tha canh tranh trong so d8 chién lugc.
Chién luoc ctia ho 1a mét vi du dién hinh ctia mét chién Iwoc
dai duong xanh hiéu qu4, c6 tinh thuyét phyc.

Su tdp trung

Moi chién luoc 16n déu c6 sir tap trung va hé so chién luoc
clia cong ty, hay chinh la duong gia tri ctia cong ty d6 can thé
hién & duoc diéu nay. Nhin vao dudng gid tri clia Southwest
Airlines, chiing ta c6 th€ thdy ngay la cong ty chi nhan manh
vao 3 yéu t& chinh: dich vu than thién véi khach hang, tdc do
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va mitc 45 thudng xuyén clia cic chuyén bay. Bing viéc tap
trung theo huéng nay, Southwest cd thé xac 1ap nhiing muc
gi4 canh tranh v6i viéc vén chuyén béng 6 t6. Ho khéng dau
tu nhifu vao cic bira &n, ghé ngdi, va su lua chon chd ngéi.
Nguoc lai, céc d6i thu cta Southwest Airlines dau tu vao tat
ca nhimg yéu t§ canh tranh trong nganh hang khéng, diéu
nay khién cho ho khé canh tranh duoc véi mic gia cia
Southwest Airlines. Khi dau tu vao tat ca céc yéu t6, cac cong
ty nay bi phu thudc vao nhing dong théi cia d6i thi canh
tranh. Viéc d6 ciing dn d&n md hinh kinh doanh chi phi cao.

S khdc bigt

Khi chién luoc ctia mdt cdng ty duoc hinh thanh nhu mot
phan éng trede dong thai cta d6i thi canh tranh, ho s&
danh mat cai riéng ctia minh. Chéng han, nhing chuyén bay
ca tit ca céc hing hang khong déu gidng nhau & bira én,
kha nang lua chon hang vé. Vi thé, xét trén so d6 tong thé vé
chién lugc, nhimg cong ty ap dung chién lwoc kiéu phan
‘g nhu vay c6 xu huéng theo dudi ciing mot dang duong
gia tri. Chéng han, trong truong hop clia Southwest Airlines,
thyc t& duong gid tri ca cac d8i thu canh tranh v6i hang
hang khéng nay gin nhu gidng nhau, vi the c6 thé thé hién
chung trong so d chién lugc chi bing mdt duong gid tri dai
dién cho tat ca.

Nguoc lai, dwong gié tri ctia cac cong ty dp dung chién
luoc dai duong xanh ludn c6 su khac biét. Nho viée thue hién
4 hanh déng: loai bo, giam bét, gia ting, va hinh thanh,
dudng gid tri ciia ho c6 sy khéc biét voi duong gid tri trung
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binh trong nganh. Chéng han nhu héng hang khéng
Southwest Airlines da tro thanh cong ty di tién phong trong
viée van chuyén hanh khach nhimg tuyén ngin gita céc
thanh phé' c6 quy mé trung binh, trong khi tir trede téi nay,
toan bd nganh hang khong chi phuc vy cho hé thong van
chuyén nhiing tuyén duong xa.

Khdu hiéu c6 siic thuyét phuc

Mot chién luoc t6t phai c6 mét khau hiéu hip din va ngén
gon “Ban ¢ tc dj cia mdy bay nhung chi véi gi clia 6 tb -
bét k& khi nao ban can”. D6 12 khau hiéu ctia Hang hang khéng
Southwest Airlines. D6i thit ctia Southwest Airlines c6 the dap
lai thé nao? Ngay ca mot cong ty chuyén vé quang cao ciing
gép kho khan khi nghi ra mét khu hiéu dang ghi nhd cho cac
hang hang khéng véi sw phuc vu va diéu kién trén may bay
khong c6 gi khac biét, tdc d6 cham hon va gia cao hon. Mot
khdu hiéu t5t khong chi truyén tai thong diép 5 rang ma con
phai quéng cao mét cach thanh thuc, néu khéng khach hang s&
mat niém tin. Trong thuc &, c6 mot cach t6t dé€ kiém tra tinh
hiéu qua va sttc manh ctia mot chién Iuoc 13 xem khéu hiéu ctia
chién lugc d6 c6 manh mé va xac thue hay khéng.

Nhu mb ta trong hinh 2-7, ban phéc thao chiéh lugc clia
Cirque du Soleil dap tng dwoc 3 tiéu chi ctia mdt chién Twoc
dai dwong xanh: sy tap trung, su khéc biét va mot khdu hiéu
hap dan. So d6 chién luoc ciia Cirque du Soleil cho phép
chiing ta so sanh dudng gia tri ctia ho véi nhiing doi tht canh
tranh. So d6 chién lugc nay thé hién r6 mitc d6 khac biét ctia
Cirque du Soleil so véi xiéc truyén thdng. D3 thi nay cho thay
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dudng gid tri ciia Ringling Bros va Barnum & Barley ciing
chung mét hinh dang co ban véi nhitng doan xiéc nho trong
khu vire. Swr khéc biét chi & chd cic doan xiée trong khu vuc
dwa ra nhiing y&u t& canh tranh & mitc thap hon béi vi nguén
luc ctia ho bi han ché.

HINH 2.7

So db chién lwoc clia Cirque du Soleil

Pudng gia tri clia Ringling Bros va Barnum & Bailey
Toa
A +--4
’ ~ ’ v

Buong gia tri cla
Cirque du Soleil

i
[ I I | I T
@ Tiétmpe Chuong St chi 6} Choong
ci Diénvien WS Gidmgia tinh  Vuive VANGUY piggidm U30US Mg tinh  Amnhac
nditéng. vechs nhiutét vansi  hém  gogao BN tuong cng P vava
ngdihai  MUC  hude ‘xem xiéc digu nghé
bén canh ot

Nguoc lai, duong gia tri ctia Cirque du Soleil tach biét hin
ra. Ho bé sung nhimg yéu t6 méi va chua timg c6 trong nganh
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xi€c nhu chi dé ctia budi didn, méi treong lich su, 4m nhac va
vil diéu nghé thuat. Nhiing yéu 18 nay hoan toan méi trong
nganh xiéc, dugc tham khao tir nghé thuét kich. So d6 chién
luge mo ta 16 rang nhiing yél t§ truyén théng anh huong dén
canh tranh gitta nhitng déi th trong nganh xiéc, cling nhuw
nhitng yéu t& méi din dén viéc hinh thanh khoang thi truong
moi va lam thay ddi so d8 chién luoc ctia mét nganh.

Yellow Tail, Cirque du Soleil va Southwest Airlines da tao
ra nhitng dai duong xanh trong hoan canh kinh doanh va bsi
canh nganh khac nhau. Tuy nhién, chién Iugc ctia ho cung c6
chung 3 dic diém: sy tap trung, sw khdc biét va mot khau
hiéu c6 tinh thuyét phuc. 3 tiéu chi d6 din dét cac cong ty
trong viéc thuc hién qua trinh téi t5 chizc d€ dat t6i mot bude
dot pha vé gié tri cho ca ngudi mua va cho chinh ho.

Tim hiéu dwong gia tri

So d6 chién luoc gitip cac cong ty nhin thay tuong lai trong
hién tai. D& 1am duoc diéu nay, cac cong ty phai hiéu céc
dudng gid tri. Ding sau dudng gia tri 1a v6 s nhimg kiéh
thitc ¢6 tinh chién lugc vé tinh trang hién tai va tuong lai ctia
mét nganh kinh doanh.

MGt chién lwgc dgi duong xanh

Cau hoi dau tién ma dudng gid trj ¢ thé chi ra cau tra 1oi a:
Mot doanh nghiép c6 xing dang trd thanh nguoi théng cude
hay khéng? Khi duong gia tri cia mot cdng ty, hay ctia déi thi
canh tranh véi ho dap ting 3 chi tiéu ctia mot chién lwoc dai
duong xanh c6 hiéu qua: sw tap trung, su khac biét va mot
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khau hiéu thuyét phuc thi d6 la dau hiéu cong ty d6 dang di
dung huéng. Nhitng chi tiéu nay c6 vai tro nhu mt chat ther
ban dau vé kha ning sinh 16i ctia mét ¥ tuong dai duong xanh.

Mit khéc, néu dudng gia tri thiéu sy tap trung thi cong ty
d6 ¢6 co cdu chi phi cao va md hinh kinh doanh phttc tap. Néu
thiéu sy khac biét thi chién luge kinh doanh cia mét cong ty sé
khéng cé nét riéng, kho c6 thé ding trén thi truong. Néu thiéu
mdt khau hiéu thuyét phuc dé truyén dat voi nguoi mua thi c6
vé nhu chién luoc kinh doanh dang huéng vao bén trong, ddi
méi chi d&€ d6i méi chiz khdng c6 tiém ning mang lai loi nhuan
va khéng cé kha nang phat trién.

Mot cong ty chim ddm trong dai dwong d6

Khi dudng gié tri chia mot céng ty dong dang véi duong
gié tri ctia d6i thi canh tranh, diéu d6 thé hién ring cong ty
d6 c6 thé dang chim ddm trong mot dai duong do voi mdt su
canh tranh khéc liét. Chién luoc chia cong ty & dang &n hay
cdng khai déu hudng téi mdt muc tiéu la vuot qua doi tha
canh tranh trong viéc gidm chi phi hodc ning cao chét lugng.
Diéu nay 1a ddu hiéu ctia sy ting truong chim, trir truong
hop nho mdt sg may mén ndo 46, cong ty van thu duoc loi
nhudn cao do ho dang ¢ trong mdt nganh ting trudng. Khi
d6, su ting trudng nay khong phai nho chién lugc ciia cdng
ty ma la do may mén.

Ddu tw qud nhiéu nhung khong hiéu qud
Khi duong gia tri trén so d6 chién luge ciia mdt cong ty
cho thay cong ty d6 chi trong tdi viéc cai thién tat ca cac yéu
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t& canh tranh trong nganh, ngudi ta sé dt ra cau hoi: Liéu
thi phan va loi nhuan cta cong ty do6 c6 tuong xing véi
nhiing khoan d&u tw ho bé ra hay khong? Néu cau tra 16i 1a
“Khéng” thi d6 1a dau hiéu cho thay cong ty da cung cap
cho khach hang qua nhiéu so véi nhu ciu ctia ho. D& d6i
mdi gid tri, cdng ty phai quyét dinh nhitng yéu t& dé loai bo
va giam bot nhim xdy dung dudng gia tri khéc biét, chir
khéng phai chi chi trong dén nhiing yéu t6 cin gia tang va
hinh thanh.

M0t chién lugc roi rac

Khi duong gié tri ctia mot cdng ty c6 hinh dang gidng soi
my spaghetti, mot dudng ngodn ngoeo khéng c6 quy luat, ¢6
thé mo ta mikc dod clia cac yéu t& canh tranh ho dua ra theo
kiéu: "thép-cao#hép-thé'pfcao-thﬁ'p-cao”, thi d6 1a dau hiéu
cho thdy cong ty nay khong c6 mét chién lugc nhét quén.
Chién lwoc ctia ho ¢ vé nhu dua trén nhiéu chién luoc nhé
ddc lap v6i nhau. Nhiing chién lwoc dé b y nghia khi ding
tiéng 1€, n6 gitp cho viéc kinh doanh duoc tiéh hanh troi
chay, moi nguoi déu ban ron. Tuy nhién, khi tap hop lai véi
nhau ching khong c6 méy tac dung trong viéc tao ra su khac
biét cho cong ty so v6i déi tht canh tranh hay tao ra mot tim
nhin chién lugc 16 rang. Pidu d6 thudng gip ¢ nhitng don vi
¢4 co cdu theo by phan hay theo chitc ning.

Su tréi nguoc vé chién lugc
Liéu c6 nhitng mau thun vé chién lugc hay khéng? Trong
mét s6 trudng hop, céc cong ty nang mot s8 yéu 5 canh tranh
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Ién muc cao, trong khi lai bé qua nhitng y&u t& hd tro khéc.
Chéng han nhu cong ty ddu tw manh vao viée cai thién giao
dién ctia trang web nhung lai khong c6 bién phép gi néng cao
toc do truy cap trang web. Ciing c6 thé thy sw khong nhat
quén vé chién luoe nay trong mic d6 chat Iwong va mic gid.
D6 1a khi mdt cong ty nhin thdy ring ho dang “mang dén cho
khéch hang gié tri thap hon véi gia cao hon”. Chang 14y gi lam
la khi ho mét thi phan mét c4ch nhanh chéng.

Mot cong ty hudng véndi lyc

Khi v& so d8 chién luoc, cic cdng ty gan cho céc y8u t&
canh tranh trong nganh nhiing c4i tén the nao? Ching han, ho
6 stt dung tir megahertz thay chit téc dg, hay mieée nhigt dg cao
thay chit nwéc néng khong? Liéu nhiing yéu t8 canh tranh d6
6 dugc thé hién theo cach ma ngudi mua ¢é thé hidu va danh
gid duoc gia tri, hay thién vé st dung qud nhiéu thuat ngi
chuyén mén? Loai ngon ngit str dung trong so d6 chién lugc
cho théy tdm nhin chién lgc cia mdt cong ty duoc xay dung
trén quan diém “tir ngoai vao trong”, dinh huéng béi nhu ciu
bén ngoai, hay quan diém “tir trong ra ngoai”, dinh hudng
béi kha nang bén trong. Viéc phan tich so 45 chién luoc gitp
mét cong ty hi€u duoc ho con phai di bao xa trong chang
duong tao ra nhu ciu.

Cac cong cu va khuon khé duoc gidi thidu ¢ day rat cdn
thiét cho nhitng phan tich xuyén sudt cudn sach ndy, nhimng
cdng cu bé trg ciing s& duoc 161 thiéu ¢ nhitng chuwong khac
khi can thiét. Chinh sy giao nhau ctia nhitng ky thuat phan
tich nay cling véi 6 nguyén 1y hinh thanh va thyc hién chién
lugc dai dwong xanh sé tao diéu kién cho céc cdng ty budc
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ra khéi canh tranh va mo ra khoang thi truong khéng cé
canh tranh.

Bay gid ching ta hay chuyén sang nguyén ly dau tién, xdc
ldp lai ranh giéi thi truong. Trong chuong ti€p theo, ching tdi
sé trao ddi v€ nhitng cach thizc t8i da hda co hoi va t6i thiéu
héa rti ro nhédm hinh thanh céc dai duong xanh.
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VE LAI NHUNG
BIEN GIOI THI TRUONG

N guyén ly dau tién cta chién lwoc dai duong xanh 1a
xéy dung lai nhitng ranh giéi thi trudng dé thoét ra
khéi canh tranh va hinh thanh nhiing dai dwong xanh.
Nguyén ly nay dé cdp nhang rui ro trong viéc tim kiém ma
nhiéu cong ty gap phai. Mot thich thitrc méi dit ra 12 phai xc
dinh dung nhitng co héi mé ra dai dwong xanh, khoang thi
trudng hap dén, dem lai loi nhuan cao, trong s8 hang loat
nhiing kha néng dang ton tai. Day 1a yéu t8 then chét béi vi
nha quan ly khong thé dua trén truc gidc hay trong cho vao
may mén khi vach ra chién Iugc, nhu nhitng con bac vin lam
khi danh cugc.

Khi thuc hién nghién ctru ctia minh, ching tdi tim hiéu
xem ligu c6 nhitng m6 hinh mang tinh hé théng d€ xay .dung
lai nhitng ranh giéi thi truong va tao ra cic dai duong xanh
hay khéng. Néu c6 nhitng mé hinh nhu vy, liéu 6 thé ap
dung ching cho tat ca cic nganh - tir nganh sén xuét hang
tiéu dung téi san phdm céng nghiép, tai chinh va dich vy,
vién théng va tin hoc, duoc phdm va B2B (Business-to-
Business, cong ty dén cong ty), hay chi gi6i han cho mdt s&
nganh nhat dinh.
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Chung t6i da tim thdy nhiing mé hinh 5 rang dé hinh
thanh dai duong xanh. D3c biét 14 chiing t6i da tim thay 6
céch ti€p can co ban d€ xay dung lai nhing ranh gidi thi
truong ma duoc goi la khudn khd'6 duong 16i. Nhimg duong 161
ndy c6 thé 4p dung chung cho cc nganh va nho d6 ma cac
cbng ty c6 thé dén dwoc v6i nhitng dai duong xanh hira hen
mang lai nhiéu loi nhudn. Khéng mét dudng 16i nio trong s&
nay doi hoi phai c6 tdm nhin hay sy tién doan vé twong lai.
Tat ca déu dya trén viéc xem xét nhimg dit liéu quen thude
dudi mot goc do déanh gia mai.

Nhimng duong 16i nay khién ching ta phai dat ra cau hoi
d8i véi 6 gia dinh ngdm trong chién luoc cua rat nhiéu cong
ty. 6 gia dinh nay, la nén tang d€ céc cong ty xay dung chién
lugc cta ho, da ludn kim git ho chim dim vio viéc canh
tranh trong dai dwong do. Cu thé 13, cac cong ty thudng cd xu
hudng lam theo nhitng hudng sau:

«  Xéc dinh nganh kinh doanh giéng nhau va tap trung vao

viéc vuon Ién tré thanh ngudi dimg dau trong nganh.

- Danh gid nganh kinh doanh dudi géc d¢ phén chia
thanh cac nhém chién leoc dang ton tai (nhu xe 6 t& cao
cdp, xe 8 6 gia ré, phuong tién di lai trong gia dinh) va
nd lyc d& vuot trdi trong nhém chién lugc ho tham gia.

« Téap trung vao cung mdt nhom ngudi mua, cd thé la
nguoi thue hién viée mua hang (nhu trong nganh thiét bi
vén phong), ngudi st dung (nhu trong nganh may méc)
hodc nguoi anh hudng (nhur trong nganh dwoc phdm).

+ Xéc dinh pham vi ctia sin phdm va dich vu gidng nhau.
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+ Chédp nhan duong nhién dinh huéng vé chitc ning va
cam xuc cta toan b nganh.

« Tép trung vao cung mét thoi diém - va thuong tap
trung vao nhitng m&i de doa canh tranh trong hién tai -
trong qua trinh x4y dung chién luoc.

Céc cdng ty cang c6 hoat dong canh tranh tuong dong voi
nhitng quan diém trén thi sy canh tranh gitta ho cang c6 nét
gidng nhau.

PE thoét ra khoi dai duong do, cac cong ty phai pha bo
nhitng ranh gidi xac dinh céch thic canh tranh ctia ho. Thay
vi xem xét bén trong nhitng ranh gidi d6, cac nha quan 1y can
hudng cai nhin vuot qua nhing ranh gioi hién tai d€ hinh
thanh dai duong xanh. Ho can xem xét nhitng nganh khac
nhau, nhitng nhém chién luegc, nhom ngudi mua, san phém
va dich vu b8 sung, dinh hudng chic néng - cam xic cta
nganh, tham chi phai tinh dén ca yéu t& thoi gian. Qua dé céc
cong ty mdi ¢6 céi nhin sic bén vé cach thire xdc 13p lai nhing
yéu t& canh tranh d€ mo ra dai duong xanh. Hay nghién ctru
anh huéng ctia timg duong 161 trong s6 6 duong 161 nay.

Duong 16i 1: Pinh huéng vé cic nganh sin phim
thay thé

Theo nghia rong nhat, mdt cong ty khong chi canh tranh véi
céc d6i thi trong nganh ma con canh tranh ca véi nhimg cong
ty san xuét cac san phim va dich vy thay th&. C6 hai loai hinh
thay thé, ma trong tiéng Anh goi 1a alternatives va substitutes,
trong d6 alternatives c6 nghia rong hon substitutes. Cac san
phim va dich vu ¢ nhitng dang khéc nhau nhung c6 chung
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cong dung hay dic tinh st dung chinh Ia nhitng sén phim
substitute cho nhau. Trong khi dé, nhitng san pham va dich vy
6 hinh thite khéc nhau, chize ning khéc nhau nhung phuc vu
cing mot muc dich chinh 13 san pham thay thé alternatives.

Chéng han, d&€ quan Iy tai chinh c4 nhan, nguoi ta c6 thé
mua va cai d§t mdt phan mém quan ly tai chinh, thué mét k&’
todn hay don gian la st dung gidy va bit chi. Phan mém,
ngudi ke toan va bt chi 1a nhiing substitute ciia nhau. bay la
nhiing Iwa chon & dang khac nhau nhung cling chung mot
chttc nang: gitip quan ly tai chinh.

Nguoc lai, ¢6 nhitng san pham hoic dich vu & dang khéc
nhau va thuc hién nhimg chite ning khdc nhau nhung phuc
vu cing mt muc dich. Thit xem xét rap chiéu phim c6 lién
quan gi t6i cic nha hang. Nha hang va rap chiéu phim c6 dic
diém khac nhau, dong thoi chic nang ciing khac nhau: nhi
hang mang lai nhiing tht vui vé 4m thirc va chuyén tro, khac
hén véi rap chiéu phim. Tuy nhién, bat chap sw khéc biét vé
hinh thdi va chitc ndng, nguoi ta t6i nha hang véi ciing mét
muc dich nhu khi t6i rap chié phim: d6 12 giai tri vao budi
t6i. D6 khong phai 14 cAc substitutes ma 13 cAc alternatives.

Khi thuc hién cdc quyét dinh mua sim, ngudi mua sé
phéi can nhic nhimg gidi phap thay the dé, thuong thi ho
lam viéc d6 mot cach vé thic. Ban cin mét dich vu giai tr
nao dé trong 2 gior ddng h&? Ban nén chon dich vu nao d&
théa man nhu cdu d6? Ban di xem phim, di mat xa, hay doc
sach tai mot quan ci phé? Qué trinh cin nhic suy tinh nay
dua trén tryc gidc, ca véi ngudi tidu ding c4 nhan 1an véi
cac t8 chirc.
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Vi mdt s6 ly do, chiing ta thuong tir bo 161 suy nghi theo
truc gidc d6 khi ching ta tro thanh ngudi ban. Hiém khi
ngudi ban hang suy nghi mét céch c6 y thirc vé viéc khach
hang ctia ho chuyén viéc tiéu diing tir mt nganh sang nganh
thay th& nhu thé ndo. Mot sy thay ddi vé gia, hay vé kiéu
déng, thdm chi mdt chién dich quang cdo mdi ciing ¢ {hé'
khudy dong lén phan ting manh mé tir nhitng d6i thu trong
nganh, nhung cing nhimmg hanh déng d6 & nganh kinh
doanh san pham, dich vy thay thé thi nguoi ta khong dé'y tdi.
Nhiing tap chi vé thuong mai, trién lam thwong mai va cac
béo cdo danh gid ngudi tiéu diing da lam cho biic teong gilta
nganh nay voi nganh khac cang viing chéc hon. Tuy nhién,
thuong thi khoang cach giita cac nganh thay thé lai tao ra
nhiing co hdi cho viéc ddi méi gid tri.

Hay xem truong hop cua NetJets, mét cong ty da tao ra
dai dwong xanh vdi thi trudng cho thué méy bay trong thoi
gian gian doan. Trong chwa ddy 20 nam, NetJets da phat
trién 16n manh hon nhiéu hang hang khéng khac, véi hon
500 mdy bay, thyc hién khoang 250.000 chuyén bay tdi trén
140 quéc gia. Dugc hang Berkshire Hathaway mua lai vao
nam 1998, ngay nay, NetJets la mdt don vi kinh doanh mang
lai hang ty db la, véi toc d6 ting truong doanh thu tir 30-
35% sudt tir nam 1993 dén 2000. Thanh cong ctia Netfets 1a
nho thoi gian van chuyén ngén va linh hoat, thu tuc van
chuyén don gian, d§ tin ciy cao va mitc gid hop ly. Trén
thuc t& NetJets da xac 1ap lai nhitng ranh gidi thi tredong dé
tao ra dai dwong xanh nay béng viée dinh hudng téi nhitng
nganh thay thé.
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Khdch hang mang lai nhiéu loi nhudn nhat trong ngénh
hang khong 1a nhén vién nhimg tap doan 16n. Netfets da tim
hiéu nganh nay va nhan thay khi loai khach hang nay musn
di béng duong hang khéng, ho ¢6 2 s Iwa chon chinh. Mot 13,
céc nha diéu hanh cia mot cong ty c6 thé djt vé hang nhit
hoéc hang kinh t€ trén mot chuyén bay chd khéch. Hai 13, tap
doan c6 thé mua may bay riéng d€ phuc vu nhu cdu di lai
trong t8 chitc ctia minh. Cau hoéi mang tinh chién luoc can dit
ra la: Céc tap doan chon phwong 4n nio va tai sao ho lai chon
phuong 4n d6? Bing céch tap trung vao nhing yéu t§ chinh
6 tac dong dén sy lwa chon ctia khach hang, dong thoi loai
bé hay giam bét cac yéu t8 khac, NetJets da tao ra chién lwoc
dai duong xanh ctia minh.

Hay thir can nhic diéu nay: Tai sao cic tap doan lai chon
may bay chd khach d€ phuc vu nhu cdu di lai ctia minh? Chic
chén khéng phai vi ho m4t hang gio cho ding ky va kidm tra
an ninh, phai di ca bubi dém trong nhitng chuyén bay dai,
hay vi s4n bay 6n a0 va chat nich nguoi. Ho chon di may bay
ché khdch vi mét Iy do duy nhét: chi phi thap. Mt khéc, véi
phuong an nay, méi nim céng ty chi cin mua mdt s& luong
vé mdy bay nhét dinh theo nhu ciu ctia minh, chi phi bién d6i
thap hon so v6i phwong 4n s¢ hiru mét chiéc mdy bay.

Vi thé, Netjets dua ra cho khach hang co hoi s& hitu 1/16
chiéc mdy bay, bing cach thué chung v6i 15 khach hang khac,
mbi khach hang duoc bay 50 git mbi nam. Bit ddu véi gid
375.000 db la (cong thém chi phi thué ngudi 14, bdo dudng va
cac chi phi hang théng khéc), ngudi s hitu c6 thé mua mét
phén ctia chiéc may bay tri gi4 6 triéu d6 la.! Céc khach hang
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¢6 duoc sy thuan tién cta viée di lai bé“mg may bay riéng
trong khi lai chi phai tra mtc gia bing véi gid di may bay cho
khéch thuong mai. Hiép hoi hang khong qudc gia da so sanh
chi phi mua vé hang nhat véi di béng may bay riéng va dua
ra két ludn, néu tinh ca chi phi truc tiép va gidn tiép (thué
Kkhach san, &n udng, thoi gian di lai, chi tiéu) thi chi phi mua
vé hang nhét cao hon. Trong mdt phéan tich chi phi - loi nhuén
d8i v6i 4 hanh khach trong mét chuyén di ly thuyét tir
Newark t6i Austin, chi phi thuc cua chuyén bay thong
thwong 12 19.400 db la, so véi chi phi di bing mdy bay riéng 1a
10.100 d6 la.2 Netfets ciing giam duoc khoan chi phi ¢& dinh
rat 16n ma nhitng hang hang khong dang c& géng bt ddp
bing céch 14p ddy nhitng chiéc mdy bay chd khach ngdy cang
16n. NetJets st dung méy bay nhé hon, xudt phat va ha cnh
tai nhitng sn bay dia phuong nho va han ché’sg luong nhan
vién dé chi phi giam xuéng mc t3i thi€u.

D& hiéu duoc hudng di ctia NetJets, hay tim higu xem: Tai
sa0 ngudi ta chon may bay riéng thay vi di may bay cho
khéch? D@ di lai bing may bay riéng, ngudi ta phai tra hang
triéu d6 la d€ mua méy bay, phai thanh lap mot phong
chuyén theo dai lich trinh va nhiing van dé hanh chinh
khac, ngoai ra con phai thanh todn nhimng chi phi &n khéc
nhuw chi phi bay ti noi 5 dén noi khoi hanh. Mt khac, 1y
do cac tap doan mua mdy bay riéng la giam thoi gian van
chuyén, giam sy phién phirc cia thi tuc ding ky va kiém tra
an ninh, cho phép ngudi di may bay dén truc tiép noi can
dén. Vi thé NetJets da dua ra dich vu méi dwa trén nhiitng
thé manh khéc biét d6. Trong khi 70% s& chuyén bay cho
Kkhach chi ha cénh tai 30 san bay 16n trén khip nudc My,
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NetJets cho may bay ctia ho ha canh tai hon 5500 san bay, &
nhitng dia diém thuan tién gan céc trung tim kinh doanh.
Trén nhitng chuyén bay quéc t€, méy bay ctia Netfets dimg
truc tiép ¢ tram hai quan.

Véi dich vu van chuyén théng tir diém di téi diém déh, véi
s6 dia diém ha cénh ngay cang ting, khach hang sé khong
phéi chuyén phuong tién véan chuyén, nhiimg chuyén di dai
phai bay ca dém gio dwoc thuc hién chi trong mét ngay. Thoi
gian tir khi dén san bay dén khi cat canh duoc tinh béng phut
thay vi mat hang gio' ddng hd. Ching han, khi mot chuyén
bay tir Washington D.C. téi Sacramento thuong mat 10,5
tiéng néu di may bay cho khach thi chi mat 5,2 tiéng khi di
NetJets; tir Palm Springs téi Cabo San Lucas mét 6 tiéng di
méy bay ché khdch thi chi mat 2,1 tiéng khi di Netfets?
NetJets gitip khach hang gidm chi phi dang k& tir viéc giam
tong thoi gian chuyéh di.

Co Ié diéu hap dan nhat 1a mady bay ctia ban sé luén c6 mat
chi sau 4 tiéng thong bao. Néu khong c6 sin méay bay phan
Iyc, Netjets s& thué mét chiée cho ban. Va cusi cung, NetJets
giam mot cach déng k€ nhiing van dé lién quan t6i hiém hoa
vé an ninh va dua ra cho khich hang dich vy trong chuyén
bay theo Iwra chon ctia ho, khach hang sé duoc phuc vu nhitng
bita &n va d6 udng hop khau vi ngay khi 1én may bay.

Nh¢ dich vu méi nay, Netfets ¢d mo ra mot dai duong
xanh trj gia hang ty db la, mang lai cho khach hang su thuan
tién va t6c d nhanh khi di chuyén bing may bay riéng véi
chi phi ¢§ dinh thap va chi phi bién d&i khong 16n hon gi4 vé
di méy bay ch¢ khéch (xem hinh 3-1). Thé con nhitng déi thit
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canh tranh ctia ho thi sao? Theo NetJets, trong 7 ndm qua, 57
cong ty da dua ra dich vu tuong tu, vaho déu da that bai.

HINH 3-1

So @b chién Iwgc cua NetJets

Cao

i bing may bay riéng e ”

S

Dutng gié ti
ctia Netets

.
It *
-
Fod Méy bay ché khach
. .
R
™ T T T T
Giaci(gia  Yéuchukhach  Chiphidn Téng theri gian Sy thudn tign. S linh hoat Dich vy
mua ban Gau_hing trong viéc thu Gchuydn  (baogomthd  vatncay trong khi
Vachiphicho  xépchomdi fuc hai quan, bay
mdi chuyén  chuyén bay (quan dang ky...)
bay) Iy phuong tién, thi
‘tyc hanh chinh)

Céng ty thanh cdng nhat trong linh vyee vién thong & Nhat
tl nhitng ndm 1980 ciing di theo duong 18i 56 1. O day ching
i mudn nhic t6i cong ty NTT DoCoMo véi dich vu i-mode,
duoc dwa ra nam 1999, dich vy da lam thay d6i cach truy cap
thong tin ctia ngudi Nhat. NTT DoCoMo nhan thay co hoi d&
hinh thanh dai dwong xanh khi ho suy nghi vé 1y do tai sao
khach hang phéi lya chon gilta dién thoai di déng hodc
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Internet. Véi sw phi tap trung héa nganh vién théng Nhat
Ban, nhiéu déi thit méi bt dau tham gla vao thi trudong, lam
cho viée canh tranh vé gid ciing nhu chay dua vé cong nghé
trd nén gay git hon. Két qué la chi phi ting lén trong khi
doanh thu trung binh tir mot nguoi st dung giam xudng.
NTT DoCoMo da thoét ra khéi dai duong d6 véi cude dua
tranh khoc Liét nay béng céch tao ra dai duong xanh véi dich
vu truyén di liéu khong day khéng chi cho giong néi ma con
cho ca vén ban, dit liéu va hinh anh.

NTT DoCoMo dét ra cdu hoi: Thé’ manh khac biét ctia
Internet so v6i dién thoai di dong la gi, va nguoc lai? Mic du
Internet mang dén nguén thong tin va dich vu vé tan, nhung
chit yéu vén 13 thue dién ti, nhig théng tin don gian (nhu tin
tic, du bao thoi tiét, danh ba dién thoai) va giai tri (bao gom
trd choi, cdc s kién va 4m nhac). Mit y&u ctia Internet 12 gia
phén cting mdy tinh vin cao, luong théng tin qud tii, nhimg
phién todi khi két ndi mang va ndi lo bi 4n cp thong tin vé
thé tin dung. Trong khi d6, thé'manh khéc biét ctia dién thoai
di ddng 1a tinh luvu ddng, kha ning truyén giong néi va su
thuén tién khi st dung.

NTT DoCoMo da pha bo su dénh ddi gifta hai lwa chon
nay. Ho khong phat minh ra céng nghé méi ma tép trung vao
nhiing loi thé mang tinh quyét dinh ctia Internet so véi dién
thoai di dong va nguoc lai, ddng thoi tim céch loai bo hodc
giam bot nhitng yéu 6 khac. Ho dua ra giao dién than thién
véi nguoi st dung véi 1 niit don gian, nat i-mode (i c6 nghia
L interative - tuong téc, ciing c6 thé 1 viét tit cia Internet, cta
information - théng tin va néu phat 4m theo tiéng Anh 1a I -
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ciing c6 nghia 12 t6i) va khi d6, ngudi st dung 6 thé nhin
vio nit nay dé truy cap mot s6 ung dung thong dung trén
Internet. Ban sé khong bi ngdp trong mot bién théng tin nhw
trén Internet, nit i-mode c6 tac dung nhuw ngudi gitt ctra, chi
két ni téi nhimg trang da lya chon va chdp thuén tir trudc,
nhiing ting dung trén Internet phd bién nhét. Diéu nay giup
cho viéc truy cép nhanh va dé dang hon. Mac du dién thoai i-
mode dugc ban véi giad cao hon dién thoai di dong thong
thuong 25%, nhung mic gid dé van thap hon nhiéu so véi
mdt chiéc méy tinh, trong khi tinh luu dong lai cao hon.
Ngoai viéc dua thém chitc nédng giong néi, i-mode con stz
dung phuong phap tinh tién don gian dé tat ca nhing dich
vu truy cap web thong qua i-mode déu duoc giri héa don
hang théng t6i nguoi str dung. Céch lam nay da giam déng ké
50 héa don ngudi sir dung nhan duoc va ho khong phai dua
nhitng théng tin ca nhéan chi tiét vé thé tin dung cta ho nhu
trén Internet. Dich vu truy cap Internet ctia i-mode cling tw
ddng bat 1én khi dién thoai bat, vi thé ngudi st dung ludn
duoc két ndi va khong cAn phai qua mét qua trinh déng nhap
réc réi nao ca.

Nhu véy la ca dién thoai di dong lan may tinh déu khong
the canh tranh véi i-mode, hay néi cach khac la véi duong gia
tri da dang ctia i-mode. Cho dén cudi nim 2003, s& thué bao
str dung i-mode d lén t6i 40,1 triéu, doanh s& tir viéc truyén
dit liéu, hinh anh va vin ban di tang tir 295 triéu yén (2,6
triéu d6 la) nam 1999 1én 886,3 ty yén (8 ty d6 la) nam 2003.
Dich vu i-mode khéng chi danh dwoc khach hang tir phia d6i
thi canh tranh ma con phat trién thi trudng mot cach manh
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mé, 16i kéo gidi thanh nién va nhitng ngudi cé mic séng cao
& thanh phd' va chuyén déi tugng khéch hang chi trao d6i
bing giong néi sang trao ddi ca dit liéu.

That trd tréu, cac cong ty & chau Auva My da tranh gianh
dé mo ra mot dai duong xanh tuong tu déu that bai.

Tai sao lai nhu vay? Theo nhitng danh giéa cua ching t3i,
ho da tdp trung vao viéc dua ra céng nghé phic tap nhat,
WAP (giao thitc tmg dung v tuyén) thay vi dua ra nhimg gia
tri déc biét. Diéu d6 da khiéh san phdm cua ho c6 tinh néng
qué phirc tap trong khi lai khong dép tmg duoc nhitng yéu
cdu chti yéu ma nhiéu nguoi can.

C6 rat nhiéu nhitng cau chuyén thanh c6ng khéc vé cdc
cong ty da dinh huéng vé nhitng nganh sin xuét san pham,
dich vu thay thé& dé tao ra thi truong moi. Chéng han nhu
cong ty Home Depot da ban céc san phdm xdy dung dan
dung véi gid thap hon dang k€ so véi nhitng ctra hang ban d6
gia dung khdc trong khi lai ¢6 kém theo ca ¥ kién tw van cia
céc chuyén gia xdy dung. Home Depot bién nhu cau 1én vé
néng cip nha ¢ dang con tiém &n thanh nhu cdu thye, gitp
nhitng ngudi chi nha ty trang tri ngdi nha ctia ho. Hang hang
khéng Southwest Airlines thi lai tap trung vao canh tranh v6i
van tai duong bd. Ho da dua ra dich vu van chuyén véi toc
d6 cia duong khong ¢ mikc gia béng gia di 6 to va tao ra dai
duong xanh véi dich vu van chuyén duong khéng trén
nhing ching bay ngén. Tuong tw nhu vay, Cong ty Intuit
xem chiéc but chi nhie mot Iwa chon thay thé cho phan mém
quan 1y tai chinh cd nhan d€ phét trién mét phan mém
Quicken rat thi vi.
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Dau la nhitng nganh san xudt san pham thay thé cho san
phém ban dang cung cap? Tai sao khach hang chuyén sang
mua cdc loai san pham d6? Bang viéc tap trung vio nhitng
yéu t6 chinh khién nguoi mua chuyén sang nhiing mit hang
thay thé va tir bo hay giam bét viéc tiéu dung nhitng mat
hang khac, ban c6 thé tao ra mot dai duong xanh véi khoang
thi treong méi.

Puong 16i 2: Pinh huéng theo cic nhém chién lwge
trong nganh

Néu nhu céc dai dwong xanh c6 thé hinh thanh tir vide
dinh huéng vé nhitng nganh thay thé thi chiing c6 thé dugc
mo ra nho viée dinh hudng theo cic nhém chién lugc khac
nhau trong nganh. Thuét ngi “nhém chién lwoc” duge ding
d€ chi mot nhém céc cong ty theo dudi mot chigh luoc gidng
nhau trong mdt nganh.

Noi chung c6 thé xép hang cac nhém chién lugc theo thi
béc dwa trén 2 tiéu chi: gid ca va két qua hoat dong. M&i su
gia tang vé gid s& c6 xu hudng kéo theo mdt su gia ting twong
ng vé mdt s6 tiéu chi két qua hoat dong. Hau hét céc cong ty
tap trung vao viéc ndng cao vi th€ canh tranh ctia ho trong
mot nhém chién lugc. Ch'fmg han nhu Mercedes, BMW,
Jaguar tap trung vao viéc vuot qua déi thu trong phan doan
thi truong xe hoi sang trong, trong khi céc nha san xudt 6 to
giéd ré lai tip trung vao viéc vuot qua cic déi thu trong phan
doan thi truong b 6 gia ré. Tuy nhién, khéng nhém chién
Irge nao quan tam nhiéu dén nhiing gi nhém kia dang lam
béi vi tir quan di€m clia mét nha cung cAp, ho thdy nhing
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cong ty thude nhém chiéh lwoc kia dirong nhw khéng phai la
d6i thu canh tranh.

Khi hinh thanh dai duong xanh béng cach dinh huéng theo
nhitng nhém chién luoc trong nganh, diéu c8t 16i 1a ching ta
phai hiéu r6 y&u t6 nao anh huodng dén quyét dinh caa khach
hang trong viéc chuyén tir nhém nay sang nhém kia.

Hay xem truong hop Curves, mot cong ty kinh doanh
trong linh vuc lam dep va sirc khoe cho phu nit. Tir khi bit
dau viéc chuyén nhwgng quyén kinh doanh nim 1995,
Curves da phét trién manh mé, cé dwoc hon 2 triéu thanh
vién tai hon 6000 dia diém khac nhau, véi tdng doanh thu
vuot qua 1 ty mac. Trung binh ct 4 gi dong ho 1a lai 6 mot
ctra hang ctia Curves dwoc khai trong trén khdp thé gisi.

Thém vao d6, su téng tredng nay hau nhu hoan toan do
truyén miéng va ban bé gidi thiéu cho nhau. Khi méi bt dau,
Curves duoc xem nhu dang budc vao mot thi truong da qua
bao hoa, cic céng ty ludn tich cuc moi chao va hira hen mang
dén nhiéu hon cho khach hang so véi déi thi canh tranh, con
khéch hang thi lai khéng méy hao hing. Tuy nhién, trong
thue t&, Curves da tao ra mot sy bing nd vé nhu cau gift hinh
thé dep trong nganh cng nghiép kinh doanh thé thao va stic
khoe & My, mo ra mét thi treong 16n chwa duoc khai théc -
-mdt dai duong xanh thuc sy véi khach hang la nhiing phu nit
dang tim moi cach giit than hinh can d6i nho nhimg bai tap
thé hinh thich hop. Curves da thanh céng dua trén loi the’
mang tinh quyét dinh ctia hai nhém chién luoc trong nganh -
nhitng cdu lac bd stc khoe ki€u truyén thong vi nhiing
chuong trinh luyén tép tai nha - ddng thoi loai bo hay giam
bét nhitng yéu t6 khéc.
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Mot déu la nhom chién luge ctia nhitng cau lac b chim
séc stze khoe ki€u truyén thong danh cho ca nam va nit - loai
céu lac bd nay tran ngép 6 M. Ho dwa ra mdt loat nhitng bai
tép va mén thé thao, tai nhimg dia diém & vi trf trung tdm
thanh phd. Ho Iép dat nhiing trang thiét bi hién dai dé thu
hit nhitng nguoi cé thu nhap cao. Ho ¢6 dii cac loai may tap
aerobic va tp thé luc, quay giai khat, ngudi huéng dan,
phong khép kin véi voi hoa sen va tim hoi. Khach hang dén
déy vira d€ giao tiép vira ¢€ luyén tap. Khi dén nhiing trung
tam cham séc sirc khoe trong thanh phd, khéch hang thuong
mét it nhat mét tiéhg ddng hé. Mirc phi cho tat ca nhitng dich
vu nay vao khoang 100 d6 la mdi thang, chi mot nhém khéch
hang nho véi thu nhép cao méi tham gia thudng xuyén.
Nhitng khich hang ¢ céc trung tam cham soc stic khoe kiéu
nay chi chiém 12% téng dén 8, tap trung ¢ nhitng viing do
thi 16n. Chi phi du tu cho mdt co s¢ véi ddy du cdc dich vu
mat tir 500.000 dén hon 1 triéu d6 la, tly thudc vao dia diém.

O déu kia 1a nhém chién lugce khéc - nhitng chuong trinh
luyén tap tai nha, nhu béng hinh, sach va tap chi véi cac bai
3p huéng dn. Chi phi cho nhing sin phdm nay nho,
thuong duoc st dung tai nha va khong cin hodc can rat it
thiét bi luyén tép. Nhiing hudng dAn cho bai tap cling ¢ mikc
t6i thi€u, voi bai tap méau clia cic ngdi sao trong bing hinh
hay céc huéng dén va minh hoa trong sach va tap chi.

Cau héi dat ra 1a: Diéu gi sé 1am cho phu nit chuyén tir dich
vu chdm soc stec khoe tai cac trung tdm sang luyén tap tai nha
va nguoc lai? Da phan phu nit khéng dén nhitng trung tdm
chdm séc sitc khoe vi & day c6 cac thiét b may moc dic biét,
qudy giai khét, phong tdm hoi, bé boi va co hdi duoc gip
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nhing nguoi dan éng. Mot ngudi phu nit binh thudng khéng
mudn 1am quen véi dan 6ng khi ho dang luyén tap, khong
thich nguoi khac nhin co thé ho dudi bd quén 4o tap. Ho ciing
khéng hao hting xép hang sau nhiing chiéc may tip dé thay
d6i trong lwong hay diéu chinh nhitg dudng cong co thé.
Ngoai viéc ton thoi gian, phuong phép nay it khi duoc nhing
phu nit ¢ thu nhép trung binh sit dung. it ngudi c6 thé danh 1
dén 2 git dong hd d€ dén cac trung tAm chidm séc strc khoe vai
lan m tuan. D véi da s& phu n, chi riéng viée dén nhing
dia diém 6 trung tam thanh phd ciing da kha bat tién vi tc
nghén giao théng, lam ting stress va gay nan long.

H&u hét phu nit chdp nhén tp tai cic trung tim vi khi &
nhd, ho dé tim ra mét ly do nao d6 d€ khong tap déu din.
Khé ma tuan thu nghiém ngat lich tdp luyén ¢ nha néu ban
khong say mé va kién tri. Tap cung v6i nhiéu ngudi sé cé
dong luc va cam himg hon. Nguoc lai, khi phu nit 4p dung
nhiing chwong trinh tai nha, ho muén tiét kiém thoi gian,
giam chi phi va thich sy tach biét.

Curves da xdy dung dai dwong xanh béng cach dua trén
nhiing thé manh riéng biét cia 2 nhém chién luoc néi trén,
loai bo va giam bét nhitng yéu t8 khéc (xem hinh 3-2). Curves
da loai bo nhitng khia canh it dugc khach hang cua trung tam
chidm séc sirc khoe ki€u truyén thong quan tim. Ho khong
d&u tu vao nhitng loai mdy dic biét, d8 &n, phong chim séc
thdm mi, bé boi va nhimg phong khép kin, ma thay bing
nhimg yéu t& hoan toan méi.

Dich vu Curves mang lai hoan toan khéc véi dich vu ctia
céc trung tam chdm soc sizc khoe théng thudng. Cac thanh
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vién tham gia s& dugc tép trong phong véi khoang 10 chiéc
may xép thanh vong tron cho phép céc thanh vién trao doi
thuén tién, chiz khong xép ddi dién v6i mét chiée vo tuyén
nhu céc trung tAm khéc. Diéu d6 khién viéc luyén tap tro
nén tha vi hon. Hé théng hudn luyén theo vong tron
QuickFit sit dung nhitng may tap thuy luc, loai may khong
can diéu chinh, an toan va dé s dung. Duoc thiét k& dic
biét cho phu nit, nhimg chiéc may nay giam sirc cing khi va
cham, d6ng thoi gitp ho diéu chinh véc déng va stc khoe.
Khi luyén tap, cac thanh vién c6 thé tro chuyén va hd tro
nhau. Khéng khi xa giao, khong c6 su binh pham 1&n nhau,
& day hoan toan khac véi nhitng trung tdm cham séc sttc
khoe thong thuong. Nhitng chiéc guong trén tudong néu cd
thi ciing duoc treo rat it. Khong c6 nhing ngu&yi’ dan 6ng
nhin chdm chdm vio ban. C4c thanh vién chuyén déng theo
vong tron xung quanh duodng tép aerobic va trong 30 phut la
hoan thanh toan bo bai tép. Viée tap trung vao nhing diéu
kién thiét yéu nhét da khién mic gia hang thang Curves dua
ra thap hon khoang 30 d6 la. Ho da mé ra mét thi truong
rong ma nhiéu phu nit c6 kha ning tham gia. Khdu hiéu cia
Curves la “véi gia mot tach ca phé mbi ngay, ban s& c6 mot
mon qua vé strc khoe nho nhitng bai tap phit hop”.

Duong gia tri cia Curves dwoc md ta trong hinh 3-2. So
véi khoan dau tu ban dau 500.000 téi 1 triéu d6 la cho mot
trung tdm chim soc sttc khode, ddu tu ban dau ctia Curves
chi trong khoang tir 25.000 dén 30.000 d6 la (chwa ké 20.000
db la phi mua quyén kinh doanh) béi vi céng ty da loai bé
nhiéu y&u 8. Chi phi biénh d6i cling duwoc giam dang k& chi
phi nhén sy va bao dudng thiét bi giam manh va chi phi
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thué mit béng cling giam vi can it khong gian hon: 1.500 feet
vubng & ngoai & thay vi 35.000 dén 100.000 feet vudng o
trung tam. M6 hinh kinh doanh chi phi th# clia Curves
khién ho chiu duoc chi phi mua quyén kinh doanh va dé
cing la Iy do tai sao ho da phét trién rat nhanh chéng. Hau
hét nhitng clra hang mua quyén kinh doanh déu c6 loi
nhuén sau vai thdng, ngay sau khi ho ¢6 trung binh khoang
100 thanh vién. Quyén kinh doanh ctia nhitng trung tdm da
c6 danh tiéng cta Curves dugc bén véi gia 100.000 dén
150.000 d6 la tai thi truong thix cap.

HINH 3-2

So dd chién lwge clia Curves
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Két qua la céc co so clia Curves c6 mit & khép moi noi
trong hau hét cac do thi. Curves khéng canh tranh truc tiép
v6i cc co so stie khoe va thé hinh khac; ho tao ra nhu cau
méi. Khi thi trudng M§ va Bac My da bao hoa, céc nha quan
1y bit ddu c6 k& hoach mé rong sang chau Au. Ho ciing da
bét ddu mé rong sang My La-tinh va Tay Ban Nha. Cho dén
cudi ndm 1994, Curves hy vong c6 duwoc 8.500 co s6.

Ngoai Curves, nhiéu cong ty da tao ra dai dwong xanh bing
cach dinh hudng theo cac nhém chién lugc. Ralph Lauren da
tao ra dai duong xanh “thdi trang cao c&p v6i kiéu dang
dién”. Tén tudi nha thidt k& sw trang nh clia céc clra hang va
vét lidu cao cap 14 nhitng déc diém khéch hang von thdy & thoi
trang cao cp. Dong thi, nhimg méu quén 4o véi gid ca va
kiéu déang c6 dién nhung lai ludn duoc thiét k& theo phong
céch méi ctia ho da nim bét duoc nhitng gi la wu diém nhét
ctia dong thoi trang c8 dién clia Brooks Brothers va Burberry.
Nho két hop nhitng yéu t& hap dan nhat cita ca hai nhém va
loai bé hay giam bét nhitmg yéu t& khong cén thiét khéc, Polo
Ralph Lauren khéng chi gianh duoc thi phan tir ca hai phén
doan thj trudng ndy ma con thu hit nhiéu khach hang méi.

Trong th trudng xe hoi cao c&p, dong xe Lexus ctia Toyota
d3 mé ra mot dai dwong xanh véi sin phém c6 chét luong cla
dong xe cao cip Mercedes, BMW va Jaguar nhung lai ¢6 mitc
gid chi cao hon mot chit so véi xe gid ré Cadillac va Lincoln.
Va chiing ta hdy nghi dén san pham Sony Walkman. Béng cach
két hop giita nhimg chiéc dai c6 am thanh trung thuec va gid ré
v6i nhimg chiéc médy thu thanh ban dén xach tay co dong
trong nganh thiét bi am thanh, Sony da tao ra thi tredng méy
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thu phét am thanh néi heu déng trong cudi thap ky 70 ctia the’
ky XX. San pham Walkman da chidm duoc thi phan tir hai
nhém chién luoc trén. Hon nira, budc dot pha ve gid tri ctia nd
da 16i kéo nhiing khach hang méi, nhitng nguoi thuong xuyén
du lich va di lam bang xe buyt buéc vao thi treong nay.

Champion Enterprises - Céng ty Champim c6 try so &
Michigan da nhan ra mét co hdi tuong twe nho viée dinh huéng
theo hai nhém chién lugc trong nganh xay dung nha &: nhém
céc nha xay dung nha bang cic san phim tién ché va cic nha
thau xdy dung theo thiét k&, San phim nha tién ché ré va dd
xdy dung, nhung chiing duoc lam theo tiéu chuin khéng cao
va hinh thitc khong dep. Nha xdy theo thiét k& thi thuong rat
da dang va dep nhung lai dit va mat nhidu thoi gian.

Champion da tao ra mét dai duong xanh bing viéc dua ra
nhéng loi th& canh tranh mang tinh quyét dinh clia ci hai
nhém chién legc. Nhitng ngdi nha tién ché ctia ho gitip cho
viéc xdy dung nhanh va ngudi st dung c6 duoc loi thé tir tinh
kinh t€ clia quy md, tir d6 lam gidm chi phi, nhung Champion
cing cho phép nguot mua lya chon nhitng san pham chat
luong cao véi 16 sudi, clra s6 trdn nha, va ca nhitng mai vom
tao nét riéng cho ngdi nha. Néi chung, Champion da thay di
quan niém vé san pham nha tién ché. Két qua 1a ngay cang 6
nhiéu ngudi véi mie thu nhip trung binh quan tim t6i viée
mua nha tién ché thay vi thué hodc mua mét cin ho, va thdm
chi mdt s6 ngudi giau ¢6 ciing thay hap dan véi thi truong nay.

Trong nganh ctia ban c6 nhitng nhém chién lwge nio? Tai
sao khach hang lai chuyén 1én nhém cao hon va tai sao ho
chuyén xuéng nhém thap hon?
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Duong 16i 3: Pap éng nhu ciu cfia cac nhém khach
hang khac nhau

Trong hau hét cdc nganh, cac dbi thu canh tranh tp trung
vao cung mdt nhom ngudi mua muc tiéu. Mic di vay, trong
thue &' c6 mot chudi “ngudi mua” truc tiép hay gian tiép lién
quan dén quyét dinh mua hang. Nguwoi mua hang tra tién cho
san phdm va dich vu ¢ thé khac v6i nguoi si dung, va trong
ddi khi ngueoi dnh hwong c6 thé déng vai trdo kha quan trong.
Méc du ba nhom nay c6 thé trung nhau, nhung thuong thi
khéac nhau. Khi ba nhém nay tach biét nhau, ho thuong cé
nhitng dinh nghia khéc nhau v& gi4 tri. Ching han, ngudi mua
hang c6 th€ quan tdm téi chi phi nhiéu hon so v6i nguoi sir
dyng, trong khi nguoi sit dung lai quan tdm hon t6i sw thuén
loi khi str dung. Tuong tw nhu vy, mot ngudi bén 1é ¢6 thé
danh gia cao viéc bd sung hang hda trong kho dung lic ciing
nhu viéc tai tro cho hoat dong déi méi, d6i méi ca nha san
xudt. Nhung nhitng ngudi mua hang khéng danh gia cao
nhiing y&u t6 d6, mac du ho bi anh hudng manh boi kénh
phén phéi.

Nhiing cong ty riéng ré trong mdt nganh thuong nhim t6i
nhiing phan doan khach hang khac nhau nhung lai thuong
tap trung vao mdt nhém ngudi mua. Chéng han nganh duoc
phém tap trung hon ca vao nguoi gdy dnh huéng: d6 1a cac bac
s§. Nganh kinh doanh thiét bi van phong tap trung chu y&u
vao nguoi mua hang: d6 1a cic phong phu trach mua hang
trong céc t8 chirc. Va doi twong bén hang ctia nganh thoi
trang la nguoi sir dung. D6i khi nguoi ta 6 can cit d€ chi tap
trung vao timg déi tuong d6. Nhung thudng thi d6 la két qua
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cta théng 1¢ trong nganh ma ngudi ta khong bao gitr dit cau
héi tai sao lai nhu vay.

Viéc xem xét lai nhém ngudi mua muc tidu trong nganh s&
cb thé gitip ban khdm pha ra dai dwong xanh méi. Khi chi y
t6i cdc nhém ngudi mua khac, cac cong ty c6 thé thict ké lai
dudng gia trj clia minh d€ tp trung vao nhiing ngudi mua
trée déy khong duoc cha ¥ téi.

Hay tim hiéu truong hop ctia Novo Nordisk, mot cong ty
da tao ra dai dwong xanh trong nganh san xut insulin & Dan
Mach. Insulin duoc ngudi mic bénh tiéu duong sit dung dé
diéu tiét lvong dudng trong mau. V& mit lich st, nganh san
xuét insulin ciing nhu cac nganh duge phdm khac, ho tap
trung su ch y vao nhimg yéu t§ anh hudng chinh: d6 1a cic
béc s§. Cdc bac s§ thuong c anh huong quyét dinh trong viéce
mua insulin ctia nguoi méc bénh, vi thé ho trd thanh nhém
nguwdi mua muc tiéu trong nganh. Do d6, nganh nay danh su
tap trung va nd luc dé san xuat ra loai insulin thanh khiét hon
nhim dép tng yéu cdu cta bac sj. Van d¢ dit ra 1a tir ddu
thap ky 80 nhitng ndm 1980, ngay cang c6 nhifu d8i méi
trong cong nghé tinh ché. Khi do tinh khiét ctia insulin 14 chi
tiéu chinh d€ c4c cong ty canh tranh véi nhau, ho s& cai thién
san phdm cta minh theo hudng d6 va it quan tAm dén nhitng
nhu cdu khac. Novo da tu nghién ctru san xuét ra loai insulin
md phéng chinh xac insulin trong co thé ngudi.

Tuy nhién, Novo Nordisk da nhan thdy ring ho c6 thé
trénh duoc canh'tranh va tao ra mot dai dwong xanh béng
cach chuyén sy tap trung v8n c6 trong nganh tir cic bac sj
sang ngudi st dung - d6 chinh la nhitng bénh nhan. Khi tap
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trung vao cac bénh nhéan, Novo Nordisk nhan thay insulin
duoc cung c&p cho nhitng bénh nhén tiéu duong trong nhimg
lo nho, rat khé phan phét. Nhing lo nhé khién nguoi bénh
khé khin trong viée lap ong tiém, kim tiém va theo doi ligu
luong insulin. Viéc mang theo kim tiém va 6ng tiém cfing tao
ra su bat tién cho bénh nhan, nhung déay la diéu khé tranh
khoi vi nhiéu bénh nhan phai tiém insulin vai 1an mdi ngay.

Diéu d6 gitp Novo Nordisk nghi téi mét co hdi méi, véi
san pham NovoPen, dirgc tung ra thi trudng nim 1985.
NovoPen dugc thiét k&' d& gidm bot sw phién phirc va khé
Kkhin khi tiém insulin. NovoPen giéng véi mdt chiéc bat may;
né chira mdt binh dung insulin cho phép bénh nhéan dé dang
mang theo lugng insulin dit cho mdt tuan. Chiéc bat duoc thiét
k& véi co ché' bdm, ngay ¢a bénh nhén bi mu ciing cé thé kiém
soat duoc lidu luong insulin. Ngudi bénh c6 thé mang theo
NovoPen va tiz tiém insulin mot cach dé dang va thuén tién.

DE chiém linh thi trudng méi duge mo ra, Novo Nordisk
tiép tuc gi6i thiéu san pham NovoLet vao nam 1989, mét san
pham hinh chiéc bit diing d@ tiém insulin, st dung mét lan
v6i lugng insulin dwgc bom sin, tao s thuan loi va dé dang
hon cho ngudi bénh. Dén nim 1999, cong ty lai tiép tuc tung
ra san pham Innovo, mdt hé thdng tiém insulin véi by nhé
dién ti¥ tich hop. Innovo kiém soét liéu luong insulin qua bo
nhé bén trong va hién thi li€u dung, 1an tiém cudi cling va
thoi gian, day la théng tin quan trong gitip bénh nhan tranh
duoc nhitng lo éng vé viéc quén tiém thudc.

Chién lugc dai duong xanh cia Novo Nordisk da thay déi
béi canh trong nganh va chuyén cong ty nay tir mot nha san
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xudt insulin thanh m@t cdng ty chuyén chiva tri bénh tiéu
dudng. NovoPen va nhing san phim sau dé da tran ngép
khép thi trrong. Doanh thu ban insulin dung trong cac dung
cu hodc chiéc biit do Novo san xuat hién chiém phan 16n &
chau Au va Nhat Ban, noi cac bénh nhan duoc khuyén nén
tiém insulin thudng xuyén mdi ngay. Novo Nordisk 6 hon
60% thi phan ¢ chau Au va 80% & Nhat, 70% t6ng doanh thu
ctia cdng ty dén tit chita trj bénh tiéu duong, mdt dich vy bit
ngudn tir suy nghi ctia céng ty theo hudng chi trong dén nhu
cdu cta bénh nhan (nguoi st dung) hon yéu ciu clia béc sy
(ngudi anh hudng).

Tuong tu, hdy xem truong hop Bloomberg. Trong vong
chua ddy mét thap ky, Bloomberg tré thanh mét nha cung
cp thong tin kinh doanh 16n nhét va sinh 15i nhat trén the
gi6i. Trudc khi Bloomberg xuat hién vio ddu thap ky 80 ctia
th&'’ky XX, Reuters va Telerate da chiém linh thi truong thong
tin vé tai chinh, ho cung cip tin tic va gid ca theo thoi gian
thuc cho gi6i dau tu va moi gioi chimg khoan. Nganh nay tap
trung vao nhitng nguoi mua, d6 1a cac nha quan Iy trong linh
vue cong nghé thong tin.

Diéu d6 khong may ¢ anh huéng véi Bloomberg. Nguoi
kinh doanh va phan tich chitng khoan c6 thé kiém hogc d& mat
hang triéu db la mbi ngay. Co hdi kiém loi nhuan ctia ho dén
tlr ngudn thdng tin nhanh va chinh xac. Khi thi truong dang cé
xu huéng di Ién, nhitng nha kinh doanh va phén tich phai ra
quyét dinh nhanh chéng. Mbi gidy déu c6 y nghia d6i véi ho.

Vi thé) Bloomberg thiét k& mot hé thong dic bit, cung cap
nhiéu chite néng hon cho nhimg ngudi kinh doanh, véi
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nhiing thudt ngit tai chinh quen thudc. Nhitng hé thong nay
cfing c6 hai man hinh phéng d& nguoi kinh doanh 6 thé nhin
thay tat ca cac thong tin ho can cling mot lic ma khéng phai
mé déng nhiéu cira s6 man hinh. Do céc nha kinh doanh phai
phén tich théng tin trudc khi hanh dong, Bloomberg da bd
sung thém chttc ndng phén tich, chirc nang nay sé duoc kich
hoat khi nhén nit. Truée day, cac nha kinh doanh va phan
tich phai tai dir liéu va st dung bat chi va mdy tinh d€ tinh
toan nhitng ndi dung tai chinh quan trong. Gio day ngudi st
dung chi cdn nhan nat 12 s& biét duoc khoan tién nhin duoc
tir cic mén dau tuw khéc nhau va ho c6 thé thuc hién nhimg
phan tich theo chiéu doc véi cac dit liu lich str.

Khi tap trung vao ngudi sir dung, Bloomberg c6 thé thay
dugc nghich Iy trong cudc song ca nhén cta ngudi kinh
doanh va nha phan tich. Ho ¢6 thu nhép rat cao nhung phai
am viéc nhiu dén ndi ho c6 rét it thoi gian dé st dung

hoan tién kiém dwgc. Nhan ra r?mg thi trudng c6 nhitng
khoang thoi gian giao dich chimg lai, Bloomberg quyét dinh
b6 sung dich vu théng tin va mua hang, véi muc dich ting su
tién nghi trong cudc séng cua ngudi kinh doanh. Nhiing
nguoi kinh doanh c6 thé st dung céc dich vu nay d€ mua cac
oai hang héa (nhu hoa, quén 4o, trang stc), dat vé di du lich;
xem théng tin vé rugu hay tim danh muc bat ddng san.

Qua viéc chuyén huéng tip trung tir ngudi mua sang
nguoi sit dung, Bloomberg tao ra mot duong gia tri mdi khac
biét vé co ban so v6i nhiing gi timg thay trong nganh trude
d6. Nhitng nguoi kinh doanh va nhitng nha phan tich 6 thé
diing tiéng ndi ctia ho trong cong ty dé ép cc nha quan ly vé
cdng nghé thong tin st dung dich vu cia Bloomberg.
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Nhiéu nganh c6 nhiing co héi tuong tu d€ tao ra dai
duong xanh. Béng viéc dat ra cau hoi xem d6i tuong nao c6
the va s& tro thanh nguoi mua myc tidu, cac cong ty thay
dugc nhitng cach thitc méi d€ tao ra gia tri. Hay tht xem
Canon da tao ra thi trudng maéy photocopy loai nhé nhu thé’
nao khi chuyén khach hang muc tiéu tir cong ty sang c nhén.
Hay SAP da chuyén hudng tap trung vao khach hang trong
nganh phdn mém tng dung cho doanh nghiép tir ngudi s
dung sang nhitng ngudi mua giai phap cho t§ chitc dé tao ra
mdt nganh kinh doanh phdn mém hop nhét theo thoi gian
thue voi thanh céng ruc ro.

Nhém ngudi mua trong nganh ctia ban gém nhitng ai? Céc
cdng ty trong nganh thuong tap trung vao nhom ngudi mua
nao? Néu ban thay d6i nhém ngudi mua trong nganh cta
minh, ban ¢6 thé mang lai gia tri méi nhu the nao?

Duong 16i 4: Dinh huéng theo nhitng sin phim va
dich vu bd sung

ft ¢6 san phdm hay dich vu nao duoc st dung déc lap.
Thuong thi ludn c6 nhitng sin phdm va dich vu khéc anh
huong dén gid tri cta ching. Nhung trong hau hét cac nganh,
nhimg déi thu thuong tap trung vao pham vi clia san pham
hay dich vu ho cung c&p. Hay 1dy vi du vé cc rap chiéu phim.
Su thudn tién va chi phi thué nguoi tréng tré va diu xe ¢ anh
huong dén gid tri nhén thic ctia viée di xem phim. Nhiing dich
vu b8 sung ndy nim ngoai giéi han phuc vu ctia nhitng rap
chiéu phim. ft c6 ngudi chit rap nao ban tam déh viéc ngudi
xem kiém ngudi trong tré khé khin va t6n kém thé nao.
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Nhung ho nén biét diéu dé, bdi vi n6 anh huéng dén nhu cau
xem phim trong rap. Hay thtr tudng tuong ngudi xem phim sé
thoai mai the nao khi rap chiéu phim ¢6 dich vu tréng tré.

Gid tri chua khai thac thuong an trong nhitng san pham va
dich vu bd sung. Diéu quan trong la phai xac dinh toan bd
giai phdp nguoi mua tim kiém khi ho lwa chon sén phim hay
dich vu. Mt cach don gian dé 1am viéc d6 la nghi vé nhitng
gi dién ra trudc, trong va sau khi san pham cua ban duoc st
dung. Tim ngudi tréng tré va tim chd d4u xe 1a viéc ngudi ta
cén lam trude khi ¢6 the vao rap xem phim. Phan mém diéu
hanh va cac tng dung phan mém la thi nguoi ta vén stt dung
cling v6i phan cing may tinh. Trong nganh hang khong, van
tai trén mat dat duoc sir dung sau khi bay nhung 16 rang d6
la mot phan ctia nhitng gi khéch hang can d€ di tit noi nay
dén noi khac.

Thiz xem xét truong hop NABI, mét cong ty xe buyt cta
Hungary. Ho 4p dung dudng 16i 4 d6i véi nganh van chuyén
bing xe buyt - nganh nay c6 thé mang lai doanh 6 1 ty d6 la.
Khéch hang chinh ctia nganh 1a nhiing t§ chitc van tai céng
cong (PPT), nhitng cdng ty van tai thudc s& hiru ctia thanh
phé, van chuyén bing xe buyt trén nhitng tuyén dudng
dinh trong nhig thanh phd hodc tinh 16n.

Theo nhitng quy lut canh tranh trong nganh, cac cong ty
canh tranh béng céch dwa ra mirc gia thap nhat. Xe buyt chia
céc cOng ty trong thi truong thudng o6 thiét k&' lac hau, thoi
gian giao hang cham, chit lugng thap va cc chon lya vé gid
bi han ch& do théi quen tiét kiém ctia nganh. Tai sao nhiing
cong ty kinh doanh dich vu van chuyén bang xe buyt chi
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quan tam dén gid mua ban dau ciia xe buyt, khi thoi gian luu
thong trung binh clia xe 14 12 ndm? Khi xem xét duéi gbc 4o
d6, NABI da nhin thiy nhimg y& 16 khong duoc dé y dén
trong toan nganh.

NABI nhan thay rdng yét t chi phi cao nhét khong phai Ix
gid clia ban thén chiéc xe buyt, ma 1a chi phi sau khi mua xe:
chi phi duy tri hoat dong ctia xe trong vong doi 12 nim ctia
né. Chi phi stta chita sau tai nan, xing xe, thay thé phu
tlng... méi 1 nhimg y&u t& chi phi cao nhét déi véi cc cong
ty truc thude chinh quyén. Chinh quyén thanh phd ciing dang
phai duong ddu véi nhitng yéu ciu vé khong khi sach, gidm
bét dau tu cho cac phuong tién vén tai cong cong gay O
nhim méi trudng. Mic dit chi phi sit dung xe cao hon nhiéu
so véi gid mua xe ban d4u, nganh van tai bing xe buyt gan
nhu khéng nhan thdy chi phi trén toan bé vong doi st dung.

Diéu d6 khién NABI nhén ra ring nganh san xuét xe buyt
khong phai la mot nganh canh tranh vé gid hang héa nhu cac
cdng ty khic trong nganh vin nghi khi ho chi tip trung vio
viéc ban xe buyt véi gia thap nhat c6 thé. Qua viéc xem xét
giai phép tdng thé ctia nhitng hoat ddng sau khi mua xe,
NABI da thiét k& mt chiéc xe buyt khong giong véi bat ky
chiéc xe buyt nao duoc san xuét trong nganh. Xe buyt théng
thuong dugc lJam b‘ing thép, rat nang, dé& han gi va kho stra
chita sau tai nan boi vi phai thay thé toan bd tdm kim loai.
NABI st dung thuy tinh soi d& san xuat xe buyt. Than xe
béng thuy tinh soi lam gidm déng k& chi phi bao dudng viné
khéng bi han gi. Viéc sia chita than xe cling nhanh hon, ré
hon va dé dang hon béi vi thuy tinh soi khong doi hoi phai
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thay thé ca tdm khi va dap hay gip tai nan; nhitng phan bi hu
hai duoc ct ra va vat liéu thuy tinh soi khac dé dang duoc
han vao. Dong thoi, vét liéu nay c6 trong long nhe (nhe hon
30-35% so véi thép) gitp giam luong nhién liéu tiéu thu va 6
nhiém mdt cach dang k&, khién cho xe buyt trg thanh phuong
tién van chuyén than thién v6i méi truong hon. Thém vao do,
trong luong nhe ctia xe cho phép NABI st dung dong co cong
suat thap va it truc xe hon, giam dugc dang ke chi phi san
xudt va tao ra nhiéu khong gian hon trong xe.

Véi cach nay, NABI da tao ra mdt dudng gid tri ¢ sw
khac biét v& co ban so v6i dudng gia tri trung binh trong
nganh. Ban c6 thé thdy trong hinh 3-3, qua viéc san xuat
nhitng chic xe buyt bing thuy tinh soi véi trong luong nhe,
NABI di loai bo hodc giam dang k& chi phi lién quan dén
viéc chdng x6i mon, bao dudng va tiéu thu nhién liéu. Két
qua 13, m3c dit NABI ban gid xe ban dau cao hon so véi muc
gi4 trung binh clia nganh nhung chi phi d€ duy tri hoat
déng trong toan b vong doi ctia xe lai thap hon rat nhiéu.
Vé6i d§ 6 nhidm it hon, xe buyt cia NABI 6 mirc dé than
thién véi mdi tredng cao hon tiéu chudn nganh. Thém vao
d6, viéc ban xe véi muc gid xe cao gitip NABI tao ra nhitng
y&u t8 chua ting c6 trong nganh, chfmg han nhu thiét ké&
mAu ma hién dai hon va thuén tién hon cho khach hang, san
xe thap hon d& dé dang budc 1én xe, nhidu ghé ngdi hon d&
giam bét s8 ngudi phai ding. Nhiing yéu t& d6 lam ting
nhu cdu di lai b?mg xe buyt, lam ting doanh thu cho chinh
quyén thanh phd. NABI da thay ddi cach nhin clia chinh
quyén thanh phd d6i véi doanh thu va chi phi lién quan dén
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van tai béng xe buyt. NABI da tao ra gia tri ddc biét cho
ngudi mua va ngudi st dung cudi cung.

HINH 3-3

So dd chién Iwge ciia nganh san xuat xe buyt & My,
nam 2001

NABI

\
W Cac nha san xuit
Xe bujt & My

i,
el I I I

Gidmuaxe Dodnmon  Chiphibdo  Tiéuthy Gigmmoc  Thiétké Sy thuan
ban déu duong  nhi aoonhigm  dep tién cho
méi trudng nguo di xe

Khéng c6 gi ngac nhién khi ca chinh quyén thanh phd va
nguoi di xe déu thich loai xe buyt méi. NABI da chiém duoc
20% thi phan & My tir khi bit ddu hoat dong vao nam 1993,
nhanh chéng c6 duoc vi trf s6' 1 ca vé thi phan, tdc do ting
truéng va mitc d6 sinh 10i. Cong ty c6 tru s6 6 Hungary nay
da tao ra moét dai duwong xanh va vé hiéu héa van dé canh
tranh & M, mang lai l¢i ich cho tét ca céc bén: cho chinh ho,
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cho chinh quyén thanh phé va cho céc cong déan. Gia trj don
hang ctia ho da 1én t6i hon 1 ty 6 la vA thang 10/2002 ho
duoc Tap doan Economic Intelligence Unit goi 1a mét trong
30 cdng ty thanh cdng nhat trén the gidi.

Tuong ti nhw vy, hdy xem xét linh vyc san xudt 4m pha
tra & Anh. Mic du tra c6 vai trdo quan trong trong vin héa
Anh, nhitng nganh nay da béo hoa v& doanh s8 va giam ty
suét loi nhuan. Th& nhung hang Phillips Electronics tung ra
thi truong mot loai dm pha tra va tim dwgc mot khoang thi
trzdng moi, bién dai duong do thanh dai duong xanh. Nho
viéc hudng téi cac san phim va dich vu b8 sung, Phillips
nhén thay rang van dé 16n nhat nguoi Anh gép phai khi pha
tra khong phai ¢ dm tra ma ¢ san phdm bé sung, 46 la chat
lwong nude. Khi duoc dun 61 trong &4m tra, nudc da tao nén
nhitng cin voi. Nhitng cin vi dong lai trén thanh &m khi
dun nuée va van duc trong dm trd méi pha. Nhiing nguoi
Anh thuong 18y mot chiéc thia va vét nhiing cin voi ra trude
khi u6ng chén tra ty pha. D8i v6i nganh san xudt &m pha tra,
vén dé vé nudc khdng phai méi quan tAm ctia ho. D6 la van
d¢€ ctia nganh cap nudc.

Khi nghi dén giai phdp cho van dé nay, Phillips nhén thay
co hdi mdi. Phillips da thiét k& mét loai 4m dun nudc c6 bd
loc & voi &m, bo loc nay sé giir lai nhitng cin voi khi nude tra
duoc 16t ra chén. Va trong nhitng chén tra pha tai nha sé
khong con xuét hién nhiing cin véi nita. Nganh san xudt dm
tra lai ¢ da tang truong manh mé khi moi ngudi bt dau thay
nhitng am tra cit béng &m tra c6 bd loc.

C6 rét nhiéu vi du khéc vé cdc cdng ty theo dusi duong 161
nay dé tao ra dai duong xanh. Céc céng ty Borders va Barnes
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& Noble (B&N) da xac dinh lai pham vi dich vy ho cung cap.
Ho chuyén tir viéc ban sich sang ban su thii vi khi doc séch
va khdm phé tri thirc, bing cich dit them nhitng day ghé,
tuyén nhén vién c6 hoc thitc va qudy ban ca phé dé tao ra mot
mdi tm&mg’fén vinh viéc doc va hoc. Trong chua day 6 nam,
Border va B&N da hop nhat hai chudi cira hang 16n nhat ¢
M§ véi nhau, véi hon 1070 ciza hang 16n. Céc ctra hang cia
Virgin Entertainment c6 ca dia CD, bang video, trd choi, thiét
bi 4m thanh d€ thoa man tat c cdc nhu cdu clia ngudi mua.
Dyson thiét k&' lai nhitng chiéc méy hat bui dé khéch hang
hong phai mét chi phi ciing nhw cam thay bat tién khi phai
mua va thay nhitng tti hit bui. Trung tdm chira trj ung thu
ctia Zeneca's Salick dam nhén t4t ca cac phuong phap diéu tri
ung thu ma bénh nhén ctia ho cén tai mét dia diém dé€ bénh
nhan khéng phai di tir trung tim nay sang trung tim khac,
phai chd doi dé duoc diéu tri.

San pham va dich vu cta ban duoc st dung trong hoan
canh nao? Diéu gi xay ra trudc, trong va sau d6? Ban c6 thé
xac dinh dugc nhing diém nao khach hang con chua hai
long? Lam thé nao d€ giai quyét van d€ nay thong qua san
pham hodc dich vu b8 sung?

Puong 16i 5: Chit trong t6i mitc d6 hdp dan vé chire
ning hoic cam xic d6i v6i ngwoi mua

Céc d6i tha trong mdt nganh khong chi canh tranh trén
nhitng khia canh chung da duoc xac dinh, ho con thu hut
khach hang theo cting mét huéng. Mot s6 nganh canh tranh
chi yéu vé gia va déc tinh st dung ctia san pham - khi d6 ho
thu hut khach hang theo hudng chire néng hay cong dung san
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phdm. Mot s& nganh khac canh tranh dua trén cam giac mang
lai cho khach hang khi sir dung san pham, khi d6 ho thu hit
vé mét cam xuc.

Tuy nhién, sitc hdp dAn ctia séan pham va dich vy hiém khi
nghiéng hén vé huéng nay hay huéng khac. Thuong thi, st
hép dan d6 c6 dugc nho ca mdt qué trinh canh tranh clia cong
ty trong qua kht, diéu nay da v6 tinh hinh thanh nén nhing
ky vong ctia khéch hang déi véi san pham va dich vu. Nhimng
gi cdng ty mang lai cho khdch hang truéc d6 anh huong dén
ky vong ctia ngudi mua d6i véi san phdm va dich vu trong
tuong lai. Qua thoi gian, nhitng nganh huéng téi cong dung
san phdm cang huéng nhiéu hon téi viéc bd sung nhiéu chize
ning hon cho san phdm, nhitng nganh hudng t6i cam giac
khéch hang c6 duoc khi st dung san phim ciing cht trong
nhiéu hon t6i thu hiit khéch hang bing cam giéc. Chéng c6 gi
la la khi cac két qua nghién ctru thi treong hiém khi dua ra
dugc nhimg yéu t6 thu hut khéch hang méi. M&i nganh kinh
doanh di hinh thanh trong khach hang mét s ky vong nao d6
vé san pham va dich vu cia nganh. Vi th&'khi cac cudc diéu tra
duoc thuc hién, khach hang chi dwa ra nhimg ¥ kién theo ki€u:
duoc cung c&p nhi€u hon véi gia thap hon.

Khi céc cong ty sin sang thay ddi dinh hudéng chitc néng -
cdm xuc cla nganh, ho thuong tim thady mot khoang thi
treong méi. Ching t6i da quan sat hai mé hinh chung: Cac
nganh huéng t6i cam xiac dem lai cho khach hang thuong
dwa thém nhi€u gid tri phu lam ting gia ma khong ting
thém gid tri sit dung ctia san pham va dich vu. Viéc bo bot
nhitng y&u t6 phu d6 sé c6 thé lam cho mé hinh kinh doanh
trd nén don gian hon, lam giam chi phi va giam gia xudng
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mirc khach hang sin sang chap nhén. Nguoc lai, cic nganh
huéng t6i viée dua vao hang hoa nhing y&u t8 méi lam ting
cam gidc thi vi cho khéch hang khi st dung c6 thé sé tao
thém nhu cdu méi.

C4 thé 14y vi du v& hai cdng ty néi tiéng da di theo huéng
nay. D6 la Swatch, mbt nha san xust dong hé da chuyén
chién Iueoc tir san xuét d6ng hé gid ré sang viée xay dung va
phat trién dong hd mang tinh thoi trang tap trung vao cam
xuc. Nguoc voi cach lam cta Swatch 1a Body Shop, ho da
chuyén nganh kinh doanh my phim tir tip trung vio cam
xtc sang tap trung vao chitc ndng. Ngoai ra, chiing ta cé thé
xem kinh nghiém ctia QB (Quick Beauty) House. QB House
tao ra mot dai dwong xanh trong nganh cdt téc & Nhat Ban
va phét trién nhanh chéng khép chau A. Bit dau viéc kinh
doanh tir nam 1996 & Tokyo, QB House da m¢ rong tir mot
ctra hiéu 1én hon 200 cira hiéu trong ndm 2003. S& khach
hang tang tir 57000 Iwot ndm 1996 1én 3,5 tridu luot nim
2002. Céng ty da mo rong sang Singapore va Malaysia va
dang dit muc tiéu mé hang ngan cira hang & chau A cho
dén nam 2013.

Tam diém trong chién lwoc dai duong xanh ctia QB House
la chuyén déi cac hiéu cit téc & chau A tir mot nganh chi
trong dén cam giéc ctia khéch hang thinh mét nganh dich vu
thiét thie hon. O Nhat, thoi gian mdi 14n dén hidu cit téc ctia
nam gidi mét khoang chimng mét gi> dong hd. Mi 1an nhw
véy, nguoi ta thuc hién mét loat cdc cong doan va bién viéc
cit téc thanh mot quy trinh phtic tap. Ngoai viée st dung
khén mét néng, xoa bép vai, phuc vu tra va ca phé, nguoi cit
t6c con tuén theo mot trinh, tw nhiéu budc, bao gdm cham séc
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dic biét cho toc va da, say khd va cao téc. Thoi gian thue sw
danh cho viéc cit téc chi chiém mot phan nho trong tong thoi
gian. Thém vao d6, nhitng cong doan nay ciing la ly do khién
Kkhéch hang phai cho. Gia ca mdt 1an cit toc nhu vay tir 3.000
dén 5.000 yén (27 dén 45 do la).

QB House da thay d8i céch 1am d6. Ho nhan thay nhiéu
ngudi, déc biét la nhitng nguoi di lam, khéng mudn mat toi
mbt tiéng dong ho dé At téc. Vi thé QB House cit bd nhing
y&u t& phuc vu nhu khan mat néng, mat xa, tra va ca phé. Ho
cling giam dang ké nhitng dich vu chiam séc dac biét cho toc
va tap trung chit y&u vao ct téc. QB House con gidm bét thoi
gian danh cho gdi iy bing cach 1dp dat hé théng “lam sach
bing khong khi”, hé thong nay s& hut hét phan toc bi cit bo
khéi nguoi. Hé thdng mdi nay hoat dong 8t va nhanh hon,
ma khong lam khach hang bj wét téc. Nhiing thay doi nay
lam giam thoi gian cht téc tir 1 tiéng xudng con 10 phit. Hon
nita, bén ngoai mdi clta hang déu c6 mdt hé thong dén bao e
Khéch hang biét rang c6 phai cho hay khong. Piéu nay giap
Kkhéch hang khong phai mat thoi gian chd dot ma ciing khong
cAn dén ban dang ky.

Bing cach nay, QB House c6 thé gidm gi4 cdt téc xudng
1.000 yén (9 d6 Ia) so v6i mikc trung binh 3.000 dén 5.000 yen
(27 dén 45 @5 la) va vAn ting thu nhap hing gid cla mdi tho
cét téc 1én gan 50%. QB House tao ra dich vu cit téc véi diéu
kién vé sinh duoc cai thién. Ho khong chi 18p djt trang thiét
bi vé sinh cho mdi gh# ma con thue hién ca chinh sach “si
dung mét 1an”, theo d6 mdi khach hang dwoc cung cdp mot
b khin va luge méi. D thdy 13 hon vé dai duong xanh ma
ho da tao ra, hdy xem Hinh 3-4.
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Cemex, nha san xuét xi mang Ién thi ba trén thé gisi,
ciing da xay dung thanh cong mdt dai duong xanh béng
cdch chuyén dinh huéng ctia nganh tir tinh thiét thuc sang
cam xtc. O Mexico, xi mang dugc ban cho nhing nguoi
mua d& tw xdy nha theo bao 1¢, khi lwong nay chiém hon
85% tong luong bén trén thi truong.¢ Tuy nhién, phan doan
thi truong nay van khéng méy hap dan. S§ luong khach
hang khéng cao trong khi van nhiéu ngui ¢6 nhu ciu. Mic
dit hdu hét céc gia dinh ngheo déu c6 dat riéng va xi ming la

loai vat liéu xdy dung khong dit tién, nhung nhiéu ngudi &
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Mexico van khéng xay thém nha ma chiu s8ng chét choi. Rt
it gia dinh xay thém nha o, va néu ¢6 thi mdi gia dinh ciing
mat trung binh tir 4 dén 7 nam mdi xay thém mot phong. Tai
sao lai nhu vay? Ly do 14 phan 1én khoan tién tiet kiém déu
duogc cac gia dinh danh cho nhing 12 héi & lang, 1& ky niém
sinh nhét thix 15 ctia cdc b géi, 18 riza tdi va & cudi. Déng
g6p cho nhimng su kién quan trong nay la mét co hoi dé the
hién minh trudc cong dong.

Vi thé, hiu hét nhitng ngudi ngheo & Mexico khong cd
Kkhoan tiét kiém d€ mua vat liéu xay dung, mic du viéc xdy
mot ngdi nha vAn 14 niém mo wéc véi nhiéu ngudi & Mexico.
Cemex d3 wdc doan mot cach deé dat réng thi trudng nay c6
thé ting truong t6i mic 500 hodc 600 triéu db la hang nam
néu ho 6 thé mé ra nhu ciu tiém &n nay.’

Cemex di c6 hudng giai quyét tinh trang nay vao ndm
1998, khi ho dé ra chwong trinh Patrimonio Hoy, bién xi mang
tir mot san pham thiét thuc thanh mét mén qua mo ude. Khi
moi ngudi mua xi ming, ho c6 thé dung d& xdy mot can
phong tinh yéu, noi chia sé niém vui va hanh phiic, c6 mén
qua nio tot hon thé? Nén tang ctia Patrimonio Hoy la hé
thdng tanda, mot hé thong tiét kiém cong dong & Mexico. Khi
tham gia vao hé thong nay, ngudi dan sé déng gop mot
khoan tién ¢8 dinh mdi tudn, ch?mg han 10 c4 nhan déng gop
100 peso mdi tuén trong 10 tudn. Vao tudn déu tién trong mbi
10 tu&n, nguoi ta rit tham dé xem ai “théng cudc” nhan dugc
1.000 peso (93 db la). Tét ca nhing ngudi tham gia déu chi
duoc 1 1an 18y khoan tién 1.000 peso d6, nhung ho sé b
khoan tién di d& chi tiéu cho nhitng nhu cau 16n.
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Véi hé théng tiét kiem nay, gia dinh “théng cudc” sé st
dung phan thuéng may mén 6 dugc vao mot 18 hoi quan
trong nhw 1é rra tdi hodc 1& cudi. Tuy nhién, chuong trinh
Patrimonio Hoy lai huéng ngudi dan st dung khoan tiét
kiém t6i viéc xdy thém phong. Nhu véy Ia Cemex d3 dung xi
méng nhu mdt mén qua cho tinh yéu.

Hoi vat liéu xay dung Patrimonio Hoy do Cemex thanh lap
bao gbm mdt nhém khoang 70 ngudi, mdi ngudi déng gép
trung’ binh 120 peso mdi tudn trong 70 tudn. Tuy nhién,
nguoi théng cudc mdi tudn khong nhan tién mat ma thay
vao d6, ho nhan duoc luong vat lidu xay dung tuong tng
du dé xay dugc mdt cin phong hoan chinh. Ngoai giai
thudng, Cemex con giao xi ming téi tan nha cia nguoi
f.héng cudc, cho ho tham gia nhitng 16p hoc vé xdy dung
nha, moi cho ho mét chuyén gia tw van vé Ki thuat, ngudi
nay sé duy tri méi quan hé véi nhing nguoi tham gia trong
sudt thoi gian xay dung.

Néu d6i tht canh tranh ctia Cemex ban nhitng bao xi
mang thi Cemex bén mot gidc mo - ho cAp vén va bi quyét
trong xay dung. Cemex dan thém mat budc nita, t6 chirc mét
18 héi nho trong thanh phd khi mot cin phong duoc hoan tat
va qua d6 lam ting niém hanh phtic mang lai cho moi nguoi.

Tir khi cong ty dua ra chiéh lugc Cement thu hit khach
hang béng cam xc, dong thoi dwa ra dich vu hd tro %8 vén
va ki thudt, nhu cdu vé xi méng da ting manh. S8 luong cac
gla dinh xay thém phong téng khoang 20% va nhiéu gia dinh
6 k& hoach xay thém 2 hay 3 phong nita so v6i du dinh ban
déu. Khi thi truong nay dang canh tranh manh vé gid va c6
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t6c d6 tang truong chim, Cement van giit t5c df ting trong
hang thang 15%, trong khi vén ban dugc xi ming véi gié cao
hon (khoang 3,5 peso). Cement da lam tang lwong thiéu thu
ctia nhitng ngudi tw xay nha tir mic trung binh khoang 1 tin
trong 4 ndm 1én ciing s6 luong d6 chi trong 15 thang. Co cau
chi phi cia Cemex qua viéc giam chi phi leu kho, diéu hanh
san xuét t8t hon, viéc ban hang dwoc dam bao lam giam chi
phi vén. Nhin chung, Cemex tao ra mdt dai dwong xanh véi
viéc dat duoc sw khac biét hoa va chi phi thap.

Ciing theo hudng d6, Pfizer chuyén hudng tip trung tir
dich vy diéu tri y t& sang dich vu c6 tinh chat néng cao 16i
song. Twong tu, hdy xem cach Starbuck chuyén huéng nganh
kinh doanh ci phé bing viéc thay ddi tir ban ca phé don
thudn sang chu trong dén khéng khi d€ khach hang thuong
thire ca phé.

Su buing nd trong viéc tao ra dai duwong xanh dang dién ra
trong mét s6 nganh dich vu nhung theo nhiing huéng tréi
nguoc - chuyén tir dinh hudéng cam xtc sang chizc néng. Cac
nganh kinh doanh cht trong dén quan hé nhu ngan hang, bao
hiém va dau tu da phu thudc rat nhiéu vao méi lién hé gitra
ngudi moi gidi va khach hang. Nhitng diéu nay da dén luc
thay déi. Direct Line Group, mdt cong ty bao hiém caa Anh
da bo khong sir dung nhitng nguoi méi gidi truyén thong. Ho
1ap luén ring cac khach hang thudng khong can céi bt tay va
su thoai méi ma nguoi trung gian mang lai néu cong ty dwa
ra nhitng d& nghi hap din hon, ching han nhu tra tién bdi
thuong nhanh hon va gidm bét nhitng cong viée gidy to phirc
tap. Vi thé thay cho viéc sit dung nguoi mdi gidi va nhimmg
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van phong ¢ khu vurc, Direct Line Group sir dung cong nghé
théng tin d& ting toc do xir Iy yéu cdu bao hiém va tiét kidm
chi phi cho khéch hang bang cach giam bot phi bao hiém. O
Mgy, Vanguard Group (trong linh vuc quy tuong hd dau tu vé
chi s6) va Charles Schwab (trong nganh dich vu méi gioi)
ciing lam tuong tw trong linh vuc dau tu, tao ra mot dai
duong xanh bing cach chuyén céc hoat déng kinh doanh tir
viéc dinh hudng cam xic dua trén quan hé c nhan sang hoat
dong hiéu qua, chi phi thap.

Nganh ctia ban canh tranh dya trén cong dung san phim
hay s thu hat v& mit cam xtic? Néu ban canh tranh b?xr\g sw
thu hut v€ mét cam xtc, nhiing yéu t§ nao c6 thé bo bot dé
sén pham trd nén thiét thuc hon? Néu ban canh tranh béng
chiic néng, nhimg yéu t6 nao cin b sung dé san pham thu
hit v& mit cam xtic?

Puong 18i 6: Dinh huéng theo thoi gian

Tét ca cac nganh déu huéng t6i nhiing xu huéng bén ngoai
- nhiing xu huéng cé thé anh huong téi hoat dong kinh
doanh ctia nganh theo thoi gian. Hay thir nghi téi sy gia ting
nhanh chéng trong viéc st dung Internet hay phong trao toan
cdu hudng t6i vide bao vé mdi truong. Viée xem xét nhitng xu
thé&' nay dudi mot goc do phu hop 6 thé chi cho ban thay cach
thitc d€ tao ra nhitng co hdi hinh thanh dai duong xanh.

Hau hét céc cong ty déu thich nghi ddn dan va déi khi
phan ting thu ddng trudc nhing s kién xay ra. Cho d1 d6 Ia
stz xuét hién cua cong nghé méi hay nhimng thay déi lon vé
luat phép thi cac nha quén ly thuong ¢ xu huéng chi tap
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trung vao viéc dy doan nhitng xu hudng do. Chéng han, ho
&3t ra cau hoi: cong nghé sé phat trién theo hudéng nao, nguoi
ta s& ap dung va thich nghi véi né nhu thé ndo, liéu nd c6 tiép
tuc phét trién hay khong. Ho dé ra nhiing hanh dong dé theo
kip véi sy phét trién ctia nhitng xu hudng ho dang theo ddi.

Nhung viée dir doan nhitng xu thé nhw vay hiém khi dan
t6i nhitng ¥ tudng chu yéu vé viéc xay dung dai duong xanh.
Thay vao d6, dai duong xanh duoc hinh thanh tir nhimg
nhan dinh v& anh huéng cia xu huéng d6 ddi véi viée doi
méi gié tri cho khéch hang va mé hinh kinh doanh ctia doanh
nghiép. Khi xem xét dén y&u t& thoi gian, gid tri hién tai va
gia tri trong tuong lai, cac nha quan Iy c6 thé dinh hinh twong
lai clia doanh nghiép mét cach cht dong va cé kha néng tao
ra dai duong xanh. Cach ti€p can theo huéng nhin ra twong
lai ¢6 1& khé hon nhiing cach tiép can ching ta trao di ¢
phan truée. O day ching toi khong dé cap viéc du doan
tuong lai ma mudn dwa ra cach tim hudng di dya trén nhitng
xu huéng da hinh thanh trong hién tai.

C6 ba nguyén 1y rat quan trong khi dénh gid nhitng xu
huéng qua thdi gian. D€ tré thanh nén tang cho chién luoc
dai duong xanh, nhitng xu huéng nay phai mang tinh quyét
dinh d6i véi viéc kinh doanh ctia ban, d6 phai la nhitng xu
hudng tat yéu khong thé dao ngugc va c6 huéng phat trién 1o
rang. Nhiéu xu huéng c6 thé duge quan sat vao bat i thoi
gian nao, chéng han s gidn doan clia mdt cong nghé, sw hinh
thanh mét 161 s6ng mdi, hay sy thay d6i vé moi treong xa hoi
hodc luat phép. Nhung thudng thi chi mdt hodc hai xu huéng
s ¢4 thc dong mang tinh quyét dinh t6i bat ky mot viéc kinh
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doanh cy thé nao. Chiing ta thuong cé the thdy dwoc mot xu
huéng hay mét sy kién 16n ma khong cén dw dodn huéng
phat trién ctia né.

Chéng han nhu nim 1998, khiing hoang ngay cang gia
tang & chau A 1a m6t xu hudng chéc chén sé c6 anh huong
16n t6i céc dich vu tai chinh. Nhung khéng thé du doén xu
thé nay sé tién trién theo huéng nao, vi thé, s& qua la mao
hi€m néu ching ta muodng twong ra mét chién luoc dai
duong xanh tir xu thé' d6. Nguoc lai, khi dbng euro thay the’
céc loai tién t & chau Au, su ting gid clia déng tién ndy Ia
mdt xu hudng 15 rang va 6n dinh. D6 1a mdt xu hudéng phét
trién 16 rang, c6 tinh quyét dinh va khong thé dao nguoc
trong linh vuc dich vu tai chinh, ma dya vao dé cac cong ty
c6 thé tao ra nhing dai duong xanh khi Lién minh chau Au
ti€p tuc mé rong.

Khi da xdc dinh mot xu huéng kiéu nay, ban c6 thé xem
xét dén ca yéu t8 thoi gian va tw dat cho minh ciu hoi liéu
thi tredng s& nhu thé' nao néu xu huéng nay tiép tuc. Nhin
lai tir quan diém chién lwoc dai duong xanh, ta cé thé x4c
dinh diéu gi cn thay di trong hién tai d€ md ra mot dai
duong xanh méi.

Léy vi du, Apple da theo ddi xu huéng chia sé cac file nhac
bét hop phép bat dau tir cudi nhitng nim 1990. Céc chuong
trinh tai nhac mién phi nhu Napster, Kazaa va LimeWire da
tao ra mot mang ludi nhitng ngudi yéu nhac trén Internet.
Cho dén ném 2003 hon 2 ty file nhac da duoc tai xudng méi
théng, trong khi nganh thu dm dang d#u tranh d& ngan chin
viéc sao chép CD thi nan tai nhac bat hop phép van tiép tuc
phét trién.
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Su phat trién ctia xu huéng nghe nhac s6'1a qua rd rang vi
v6i cong nghé sn c6, ngudi ta cd thé tai nhac min phi thay
vi phai tra trung binh 19 d6 la ¢& mua mét dia CD. Xu hudng
nay cang trd nén manh mé hon béi nhu cdu mua maéy nghe
nhac MP3 nhu iPod cta Apple dang ting manh. Apple da thu
loi nhu@n ti viéc kinh doanh 4n theo xu hudng nay, d6 la dwa
ra ctta hang 4m nhac truc tuyén iTunes ndm 2003.

iTunes da thoa thudn vdi 5 cong ty am nhac 16n 1a BMG,
EMI Group, Sony, Universal Music Group va Warner
Brothers Records dé cung cap dich vu tai nhac cé ban quyén
theo yéu cdu, d& sir dung va linh hoat. iTunes cho phép nguoi
mua ti do tim trong 200 nghin bai hat, nghe thir 32 bai va tai
v& voi gid 99 cent mdi bai hay 9,99 d6 la mbi album. Vi dich
vu ctia iTunes, khdch hang c6 thé mua timg bai hat don 16 va
v6i mikc gia rat hop ly, khong phai mua ca mdt dia CD khi ho
chi mudn nghe mét vai bai trong dé.

Dich vu ctia iTunes vuot troi hon dich vu tai nhac mién
phi & chét lvong am thanh ciing nhu nhimg chitc ning tim
kiém. Khi tai nhac mién phi, treée hét ban phai tim bai hat,
album hay ca sy hodc ban nhac. Néu ban mudn tim mot
album hoan chinh, ban phai biét tén va thit tw clia tit ca cic
bai hét. Hiém khi ngudi ta c6 thé tim va tai dwge mot album
hoan chinh trén trang web mién phi. Chat lugng am thanh
ctia nhac mién phi thuong khong t8t boi vi cac file nhac
duoc dua 1én véi dung luong thap. Va hau hét cac bai hat 6
trén trang web déu theo gu cta I7a tudi thanh nién, vi th&’
méc du c6 rat nhidu bai hat dé lwa chon nhung thé loai lai
gidi han.
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Nguoc lai, chitc nang tra cttu va tim kiém cta Apple dugc
xem la &t nhat so véi cac dich vu tuong tu. Thém vao d6,
nhitng nguoi bién tap 4m nhac ciia iTunes dua thém mot s’
tinh nédng phu d& nguoi xem tham khao nhu ban nhac 6 kiéu
tc dep nhét, bai tinh ca hay nhat, giai diéu dwoc nhidu ngudi
yéu thich nhat, danh muc bai hét dwoc nhiéu ngudi ndi tiéng
nghe va x€p hang Billboard. Chét lvong am thanh ctia iTunes
duoc dénh gia la cao nhat boi vi iTunes ma héa bai hat dudi
dang AAC, cho chét luong 4m thanh t8t hon MP3, lai c6 thé
tai vé& véi tdc dd cao.

Khéch hang da chuyén sang sir dung dich vu ctia iTunes,
nhd d6 ca cac cdng ty thu 4m Ian cac nghé sy déu c6 loi. Ho
nhén dugc 65% gid ban clia nhitng bai hat s6'tai trén mang tir
iTunes. Thém vao d6, Apple con bao vé quyén loi cho cac
cbng ty thu 4m b‘éng céch dit ra véan d€ bao h ban quyén.
Pay 1a van dé gay phién phitc cho ngudi st dung, nhitng
nguoi ngdy cang quen nghe nhac s§ mién phi tir Napster,
nhung lai bao vé quyén loi cac nghé s§ va nhitng ngudi trong
nganh dm nhac. iTunes Music Store cho phép ngudi sir dung
sao chép bai hat sang iPod va dia CD t5i da 7 14n, sd 1an sao
chép nay du d€ ngudi yéu 4m nhac théa man nhu cdu cla
minh déng thoi ngén chin duoc viéc sao chép bat hop phap
trén quy mo 16n.

Hién nay iTunes Music Store chao ban hon 700.000 bai hat
va da ban duoc hon 70 triéu luot bai trong nidm déu tién,
trung binh mi tudn nhimg nguoi sit dung tai 2,5 triéu bai
hét. Nielsen//NetRatings wéc tinh iTunes Music Store hién
chiém khoang 70% thi trudng tai nhac hop phép. Dich vu
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iTunes clia Apple dang mé ra mot dai dwong xanh trong linh
vue cung cp nhac s6, v6i loi thé 1a san pham méy nghe nhac
s6'iPod ctia ho v6n da ban chay nay lai cang hap din hon. Khi
nhiéu déi thu canh tranh khac budce vao thi treong nhac truc
tuyén, théch thitc it ra v6i Apple la vAn phai ludn d& mit téi
thi trudng nguoi nghe dai tra dang phat trién va khong sa da
vao viéc chay dua véi d6i thu canh tranh.

Tuong tw nhu véy, Cisco System da tao ra mot khoang thj
treong méi béng viée n¥m bét truée nhitng xu huéng. Ho
nhén thdy mot xu thé tat yét, c6 huéng phat trién 16 rang va
6 tinh quyét dinh: d6 1a nhu cdu trao déi di liéu tdc dé cao
ngay cang tang. Cisco da xem xét ban cht ciia xu hudng nay,
ho nhén thdy hai vén dé ngudi st dung dang gép phai la t5c
d6 truyén dit liéu chdm va mang mdy tinh khéng twong thich.
Nhu cdu trao ddi dit liéu dang buing nd boi vi a& sau 100
ngay, s§ luong ngudi sit dung Internet lai tang gap doi. Vi the
Cisco c6 thé tin chic I3 tinh trang nay sé trd nén tdi té hon. D&’
tao ra bude ddt pha vé gid tri cho khach hang, gitip ho trao
d6i dix liéu nhanh trong mét méi truong mang théng sudt,
Cisco nghién ctru sdn xuét thiét bi dinh tuyén, chuyén mach
va céc thiét bi mang khac. Cisco cling quan tim t6i d6i méi
gid tri khong kém gi d6i méi cong nghé. Ngay nay hon 80%
dit liéu trao d6i trén Internet dwoc truyén qua san phim ctia
Cisco, va loi nhuén trong khoang thi trudng méi nay lén dén
miec 60%.

Tuong tw, nhiu cong ty khic da hinh thanh nhitng dai
duong xanh théng qua viéc 4p dung duong 161 6. Hay thu
xem CNN da ném bit xu huong toan cdu héa va xdy dung
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mang tin tirc toan cdu phét 24 gid trong ngay va theo thdi
gian thuc nhw thé nao. Hoic thir 18y vi dy tir bo phim truyén
hinh an khéch Sex and the City ctia HBO duoc xdy dung dua
trén xu huéng két hon mudn cia nhidu phu nit thanh dat
sdng & do thi.

Xu huéng nao c6 nhiéu kha ning anh huéng dén nganh
clia ban, xu huéng nao khéng thé dao nguoc va xu huéng
nao dang duoc hinh thanh mdt céch 15 rang? Nhitng xu
huéng nay tic dong thé ndo dén nganh cta ban? Véi xu
huéng d6, ban ¢6 thé tao ra san phim méi va hitu ich cho
khéch hang nhw thé nao?

Hinh thanh y twéng vé khoang thi trwong méi

Khi dénh gid nhitng ranh gidi thong thuong ctia canh
tranh, ta 6 thé thdy lam thé nao d€ thuc hién dugc nhitng
dong thai, budc di chién luoc khac thuong nhim xc lap lai
nhitng ranh gidi thi truong da duoc thiét 1ap trude day va tao
ra nhitng dai duong xanh. Qua trinh kham phé va hinh thanh
dai duong xanh khéng phai la qua trinh dw doan hay dén
truée nhimg xu huéng trong nganh. D6 ciing khéng phai la
qué trinh thyc hién thiz nghiém nhiing ¥ tuong kinh doanh
tdo bao bdng nhién nay sinh trong d4u 6c cta nha quan ly.
Thay vi thé, cdc nha quan Iy phéi tham gia vao mot qué trinh
sap xép lai nhimg yéu t& thuc t& va c6 sin trén thi trudng
theo mot cach thirc hoan toan méi. Théng qua viée thiét 1ap
lai nhitng yéu & hién c6 trén thi trudng va trong nganh, ho s&
6 thé vuot ra khoi cude canh tranh trong dai duong d6. Hinh
3-51a ban tom tit 6 hudng di.
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Vé lai nhitng bién gi6i thi truong
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Cho dén day, ching ta di s&n sang dé chuyén sang qui
trinh hoach dinh chién luoc theo 6 huéng di ndy. Trong phan
tiép theo, chiing ta s& im hiéu cach thitc dinh hinh qua trinh
hoach dinh chién lugc d& c6 thé tap trung vio so d6 t6ng the
va dp dung nhiing y tuéng nay trong viéc hinh thanh chién
lugc dai duong xanh cho hoat déng kinh doanh ctia chinh ban.
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TAP TRUNG VAO BUC TRANH
TONG THE, CHU KHONG TAP TRUNG
VAO CAC CON sO

hu vay, t6i chuong nay ban da ndm duoc nhitng

dudng 16i dén t6i viée hinh thanh dai duong xanh.
Céu hoi tiép theo 1a ban s& diéu chinh qua trinh hoach dinh
chién luoc ctia minh nhw thé nao dé& tap trung vao so dé tong
thé va ép dung nhiing y tuéng d6 vao viéc phac thao so dd
chién lugc ctia céng ty dé xdy dung duoc mdt chién luoc dai
duong xanh? Déy khong hé 1a mét thach thic nhd. Cac
nghién cttu ctia ching t6i cho thay qué trinh hoach dinh chiéh
Iuroc ki€u truyén thong thuong khién céc cong ty chim dim
trong dai duong do va thudng dua ho di theo huéng canh
tranh trong nhiing khoang thi truong da xac lap.

Hay thtr xem xét mét k& hoach chién luoc dién hinh. Mot
ban k& hoach ludn duoc mé dau béng viéc md ta dai dong vé
nganh kinh doanh va tinh hinh canh tranh trong nganh. Tiép
d6 1a phan ban luén vé cach thiic gia ting thi phan, tham nhép
vao nhitng phéan doan thi truong méi hojc cit giam chi phi.
Cudi cling 13 cac muyc tiéu va gidi phap. Dinh kém véi ban k&'
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hoach d6 bao gio ciing 14 mét dy toan ngan sach hoan chinh,
cting véi rat nhiéu so d6 va bang biéu. Két qua ctia qua trinh
1ap k& hoach chién lugc thuong la mét tai lidu day, dwoc soan
théo tlr hang loat dit liéu do nhiéu by phan khac nhau trong t3
chitc cung c&p, nhiing bo phén nay dam nhén cic céng vide
khéc nhau va it khi ¢6 sy trao d6i véi nhau. Trong qué trinh
hoach dinh chién lugc, cdc nha quéan 1y thudng danh nhiéu thoi
gian d€ 14p bang biéu, tinh toén nhiing s6 liéu ma khéng nhin
ra bén ngoai d€ phac thao mdt dinh hudng 16 rang vé cach
thoét khoi canh tranh. Ban dimng ngac nhién khi thay rét it cong
ty dua ra chién lugc rd rang va c6 tinh thuyét phuc khi ban yéu
cAu ho trinh bay chién lugc bing mot vai trang ngan gon.

Va ciing ching nén 1y lam la khi biét duoc rang chi c6
mot s it cac k& hoach chién luge dan téi sy hinh thanh cia
dai duong xanh hay duoc bién thanh hanh déng. Céc nha
diéu hanh da sa ldy vao tinh trang r3i loan. Tham chi hiém c6
nhén vién nao trong cdng ty biét duoc t6 chitc clia ho dang
theo dudi chién Iuwgc gi. Khi xem xét ki cang hon, ban sé nhan
th&y ring hau hét cic ban k& hoach déu khéng dua ra chién
lwoc ndo c& ma chi 1a s pha trén ctia nhiéu chién thudt nho
lé. Nhimmg chién thuat nady c6 y nghia khi ditng doc lap,
nhung khi tap hop lai, ching khong tao nén mét dinh hudng
mang lai sy khédc biét cho cong ty rd rang va nhat quan, chi
chua néi t6i viéc cé thé vo hiéu hda canh tranh. Liéu k& hoach
chién legc ctia cdng ty ban ¢6 giong nhu vay hay khong?

Diéu d6 dua chiing t6i t6i nguyén 1y thi hai ctia chién luge
dai duong xanh: d6 1a hay tap trung vao so d6 tong thé chi
dimg tap trung vao nhitng con s6. Nguyén ly nay gitp giam
b6t rtii ro vé hoach dinh la phai ddu tw qua nhiéu nd lyc va
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thoi gian d€ r6i cudi cing chi dua ra duoc nhimg budc di
mang tinh chién thuét trong dai duong do. O day, ching tbi
da phat trién dugc mot phuong phap thay thé cho qua trinh
hoach dinh chién loc hién tai. Phuong phap nay khong dwa
trén viéc viét mot ban k& hoach dai ma dwa vao viéc phac
thao mét so dd chién luge.! Tl d6 cac chién Iwgce dugce dua ra
mét cach nhét quan nhim khai thac kha néng sang tao cia
nhiéu ngudi trong t3 chirc, gitip céng ty nhin nhan 16 hon vé
dai duong xanh, ciing c6 thé hiéu va truyén dat mdt cach dé
dang nhim tao sw hiéu qué trong qué trinh thuc hién.

Tap trung vao so d6 tong thé

Trong qua trinh nghién ctru va tu van, ching t6i nhan thay
réng viée phéc thao so d6 chién lugc khong chi gitip céc cdng
ty hinh dung ra vi th& chién luoc hién tai cta ho trén thi trudng
ma con gitip ho vach ra chién lugc trong tuong lai. Théng qua
viéc xdy dung qua trinh hoach dinh chién lugc ctia cong ty
xung quanh so d6 chién leoc, cdc nha quén Iy sé tap trung vao
50 d6 tong thé chit khong d&m chim trong céc s8 liéu va thuat
ngit chuyén mon d€ réi sa da vao nhiing chi tiét vun vit.?

Nhu da trinh bay ¢ nhitng chwong trudc, viée phac thao so
d0 tong thé c6 ba tac dung. Trudc hét, né cho thay hé so chien
Iugc chung ctia mot nganh thong qua nhitng md ta rd rang
cdc yéu t& hién tai (va ca nhitng yéu t& tiém néng trong twong
lai) c6 anh hudng dén viéc canh tranh gifta cac déi thi trong
nganh. Thit hai, né chi ra chién lugc ctia céc d8i thu hién tai
va déi thit tim ning, x4c dinh xem ho ¢6 chiéh luge ddu tw
vao nhitng yéu t& canh tranh nao. Cudi cling n6 thé hién ban
md ta chién lugc, cdn goi 1a duong gid tri ctia cong ty - chi ra
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tinh trang d&u tw vao nhiing yéu t& canh tranh trong hién tai
va tuong lai cia cdng ty nhu thé ndo. Va nhw da gidi thiéu &
Chu*ong 2, mdt chién lugc c6 kha nang mo ra dai duong xanh
_can ¢6 3 y&u t6 chinh: sy tap trung, sw khéc biét va khau hiéu
c6 tinh thuyét phuc. Thiéu nhitng yéu t6' d6, chién luoc cua
cdng ty c6 thé sé mat phuong hudng, khong c6 nét khac biét
va khé truyén dat trong t8 chirc. Chi phi cho viée thyc hién
chién luoc d6 ciing c6 thé gia tang.

Phéc thao so dd chién lrgc ciia cong ty

Viéc phéc thdo mét so d6 chién leoc hoan toan khéng dé
dang. Ngay cé viéc xac dinh nhiing yéu t§ canh tranh co ban
ciing khong hé don gian. Ban ¢4 thé nhén thay déi khi nhing
keét qua cudi ciing khéc xa so v6i phac thao ban dau.

Viéc danh gid xem cong ty ctia ban va cic déi thi canh
tranh dua cdc y&u t6 canh tranh vao thi trudong 6 mic db nao
cing khéng kém phan kho khan. Hau hét cac nha quan Iy
d@u biét 16 nhing hoat déng ma ho va déi tha thuc hién &
mét vai khia canh nao d6 trong pham vi ho phuy tréch, nhung
rét it ngum c6 thé thdy duoc sy van dong chung trong toan
nganh. Chéng han nhu nguoi quan 1y hoat déng cung cap
sudt &n trong cdc chuyéh bay ctia mot hang hang khong sé rat
nhay cdm trong viéc so sanh vé d6 4n udng giita cc hang
hang khong. Nhung nhiing gi ngudi phu tréch vé céc bita &n
trén mdy bay cho la quan trong lai 6 thé khong may c6 y
nghia d6i véi khach hang, boi vi khéch hang s dénh gid mot
hang hang khéng dua trén toan b qua trinh phuc vu trong
chuyén bay. Mot s8 nha quan ly lai xac dinh cic yéu t& canh
tranh theo loi ich trong ndi bd. Ching han, mét tong gidm déc
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c6 thé danh gid cao ha tdng cdng nghé thong tin cta cong ty
minh do kha néng khai thic dix liéu t6t, nhung hiu hét cic
khach hang lai khong quan tdm dén diéu d6 ma ho quan tim
dén t8c dd va su thuan tién khi st dung.

HINH 4-1

4 bwéc hinh thanh chién lwgc

1. Hinhthanh | 2. Khao sat 3. Trinh bay 4. Truyén dat
nhan thirc chién luoc trong t chirc
-Sosanhhoat | - Téihién tredng | - Phéc thdo so - Trinh bay ban
dong kinh dé khao sat 6 ab chién luoc mb ta chién
doanh cia ban | con duong | “tvong lai" dya | Iwoc trroc va
voi cia dbi thi | dén t6i dai trén nhing gi thu | sau trén cung
canh tranh, duong xanh. duoc tir viec mét trang dé dé
thong qua viéc | - Quan sat loi thé | khao sat. dang so sanh.
phacthdoso | gsc bist ciia - Nhén phén héi | - Chiting ho
6 chiénlvoc | nhimg san vé nhimg chién | nhirng dy an va
“hién tai” phdmvadichvy | lugc khac nhau | quyét dinh hanh
- Tim hidu xem | thay thé. tir phia khach dong dua cong
chién lvoc cla | - Timracacyéu | hang clia ban, ty téi gan hon
ban c&n didu 16 can loai bd, khéch hang cla | v&i qué trinh
chinh & déau. hinh thanh hozc | 6i thi canh thuc hign chién
thay adi. tranh va ca e moi.
nhi*ng ngudi

khéng st dung
san pham dich vy
trong nganh.

- Sl dung nhirng
phan hdi d6 d&
xay dyng chién
leoc tt nhét cho
twong lai.
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Trong muoi ndm qua, ching tbi da xay dung mét qua trinh
phéc thao va théo luan mdt céch c6 hé théng so d6 chiéh luge
nhim dua céng ty hudng téi dai duong xanh. Tap doan
European Financial Services (EFS), mot tip doan tai chinh da
ton tai 150 ndm nay, da 4p dung qu trinh nay trong viéc phat
trién chién lugc nhim trénh khéi canh tranh. Chién luoc cia
EFS da gitp ho téing doanh thu 30% ngay trong ndm dau tién.
Qua trinh nay dugc xay dung dua trén 6 duong 16i hinh thanh
dai duong xanh, bao gdm bén giai doan chinh (xem hinh 4-1).

But6c 1: Hinh thanh nhin thitc

Mot sai 1am phé bién trong hoach dinh chién lugc 1a nhéc
dén cap nhiing thay déi trong chién lugc trude khi thong nhat
quan diém v6i moi nguoi trong cong ty vé tinh trang hién tai.
Mt van dé khac ciing hay gip phai la nhitng nha diéu hanh
thuong mién cudng chap nhan yéu cdu thay déi. Ho thuong
¢6 théi quen c8 hitu 1a thich gif nguyén trang hojc nghi ring
thoi gian sé ching minh sy lea chon trude d6 cua ho la ding.
Trong thuec t& khi ching ti hoi nhitng nha diéu hanh ri'mg
diéu gi thiic day ho tim ra nhiing dai duong xanh va dua ra
quyét dinh thay d8i, ho thuong néi ring cdn phai c6 mét nha
lanh dao c6 tinh quyét doan cao hodc mdt sy khung hoang
nghiém trong.

Chiing t6i d& nhan thdy ring viéc yéu cu cic nha diéu
hanh phéc thao dudng gia tri cho chién lugc sé giap ho nhan
thdy su can thiét phai thay d6i. So d6 chién luoc o6 tic dung
nhr mdt déng lwc manh mé dé€ céc cong ty nhin nhan lai
chién luwgc hién tai ctia ho. D6 la kinh nghiém ctia EFS, mot
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cong ty da phai vat 16n sudt thoi gian dai voi mot chién lwgc
t8i va duoc truyén dat kém. Cong ty nay ciing phai déi méat
v6i méu thuln vé& quyén loi mdt cach sau shc. Nhing nha
diéu hanh hang d4u tai cdc chi nhanh khu vuc ctia EFS da thé
hién su ty tin thai qua khi cho réng quyét dinh cta minh la
8t nhat. S mau thuin d6 khién moi viéc tré nén khé khin
hon khi EFS phai d6i mét véi nhiing réc 181 vé chién luoc.
Trudc khi cong ty 6 thé dua ra mét chién lugc méi, can phai
thong nhét quan diém vé thuc trang cua t8 chiic.

EFS bét dAu qué trinh hoach dinh chién luoc bang cach tip
hop hon 20 nha quan ly c8p cao tir cac chi nhanh ¢ chau Au,
Bic M§, chéu A va chau Uc 18i chia thanh hai nhém. Mot
nhém chiu trach nhiém hinh thanh duong gia tri md ta chién
luoc hién tai caa EFS trong kinh doanh ngoai té theo ki€u
truyén thong véi sw trong quan véi cac d6i th canh tranh.
Nhém con lai lam nhiém vu tuwong i, nhung phén tich mé
hinh kinh doanh ngoai t¢ qua mang méi dwoc EFS phat trién.
M&i nhém chi dwoc chuén bi trong vong 90 phtt, boi vi néu
EFS c6 mét chién lugc rd rang thi chic chin cdng viéc nay s&
duoc thuc hién mot cach nhanh chong.

D6 1a mot cdng viéc cue nhoc. Ca hai nhém da 6 nhitng
cudc tranh ludn gay gét vé nhitng yéu t§ trong canh tranh.
Duong nhu mbi khu vuc khic nhau, thdm chi timg phén doan
khéch hang khac nhau lai dt trong tam vao cac yéu t6 khac
nhau. Chéng han, cic nha quan ly ¢ chau Au cho réng trong
mo hinh kinh doanh kiéu truyén thong, EFS phéi dua ra dich
vu tu vén vé quan 1y rii ro, theo mitc d6 chap nhén rii ro cua
khéch hang. Tuy nhién, nhitng nha quéan ly & My lai gat bé y
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kién nay vi cho rang dich vu tw van dé chéng lién quan gi dén
hoat dong ctia EFS. Ho nhah manh gid tri ctia t6c d6 va su
thudn tién khi stt dung dich vu. M3i ngudi dua ra nhimg y
tuong ho tdm dic va déu cho réng ¥ tuéng cia minh 13 t6t
nhét. Ching han, mot ngudi trong nhém phén tich mé hinh
kinh doanh truc tuyén da lap luan réng c6 thé thu hat khich
hang béng viéc cam két xac nhan kip thoi céc giao dich, trong
khi nhiing nguoi khéc lai cho ring viéc nay la khong cén thiét.

HINH 4-2

So db chién lwgc kinh doanh ngoai té cho cac céng ty, theo md
hinh truyén théng - giao dich truc tiép

EFS va cac d6i thi canh tranh &
ngodi finh virc ngan hang Y
-~ 4

.

*
Céc ngan hang
Thép

| | r I
Gia Nhimng ngudi Téc o Sy thuan Kién
. giao dich tién khi L thire

Tur vén quan Didu kign thanh Quinly  sydyng Svdip
1y rdiro toan finh hoat quanhé  gichvy  Ung
nhiét tinh
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Bat chdp nhiing khé khin d6, cic nhém di hoan thanh
nhiém vu cta ho va trinh bay so d8 chién Iuoc ctia nhém
minh trong cugc hop. K&t qua caa ho dwoc thé hién trong
Hinh 4-2 va 4-3. :

HINH 43

So' dd chién lwgc kinh doanh ngoai té cho céc céng ty,
mé hinh trwe tuyén

Cao

EFS tryc tuyén
FIEEEY

— D
~.a\
4 L

e [ ol T T 1
Gia Ty gia Str hép dn Su thugn tign Do an
Trao d6i  theo thoi H3trg clatrang Técdp khisbdung Py toan
doligu  ganthuc  khich  web dich vy chinh xéc
dign t hang

Nhitng so d6 chién lugc nay da thé hién nhuoc didm trong
chién luoc cta céng ty. Pudng gi4 tri cho dich vu giao dich
truc ti€p va dich vy qua mang cta EFS déu thé hién sy thiéu
tap trung do cong ty dau tr vao nhiéu yéu t& khac nhau trong
ca hai hinh thic kinh doanh. Khéng c6 gi déng ngac nhién
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khi ca hai nhém déu chua dua ra duge mét khau hiéu dang
ghi nhé gén véi dudng gid tri cia nhém.

Nhtmg 50 8 chiéh lugc d6 ciing thé hién rd sw mau thuin.
Chang han nhu md hinh kinh doanh tryc tuyén chi trong
nhiéu t6i ddc tinh dé s dung cta glao dién web, tham chi ho
da nhan duoc mot giai thuong vé giao dién web. Nhung 16
rang la ho da khong chi trong tdi t8c dd truy cap. EFS la mot
trong nhitng trang web c6 toc dd truy cdp chdm nht trong
nganh, diéu d6 giai thich vi sao mot trang web duoc danh gid
cao nhu véy lai khong thu hit duoc khach hang va mang lai
doanh s8 cao.

C6 1¢, diéu ngac nhién nhét lai dén tir viéc so sanh chién lugce
ctia EFS véi cdc d6i thu canh tranh khac. Nhém phan tich mo
hinh kinh doanh qua mang nhén th&y Clearskies, d8i thii manh
nhat, dang &p dung mot chién luoc tap trung, khéc biét va dé
truyén dat: chién lugc “Chi cén nhan nuit E-Z FX”. Clearskies,
dang ting trudng nhanh va da thoat ra khoi dai duong do.

Trude nhitng thi€u sét khong thé chéi cai, EFS khong thé
bién h¢ cho minh vé viéc ho dang duy tri mét chiéh luoc yéu
kém, thiéu su doc ddo va duoc truyén tai khong tot. Vide
phéc théo ra so 6 chién luoc da thic ddy sy thay d6i manh
mé hon bét ctt ti liéu nao khac véi day dp nhitng vin ban va
58 liéu. Thuc t& nay da dit ra mot yéu cdu déi voi cac nha
quan 1y hang dau, d6 1a phai suy nghi lai mdt cach nghiém
titc v& chién luoc hién tai clia cdng ty.

Budc 2: Khio st
Trén déy méi la budce khoi dau. Tiép do, cdng ty can d&
cho cac nha quan ly truc tiép tiép xdc véi thi truong, véi
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nhirng doi twong ho cin tim hiéu, xem ly do tai sao khach
hang s dung hodc khong sir dung san pham, dich vu cia
cdng ty. Viéc nay 16 rang la quan trong, nhung ching tbi lai
thay rang cac nha quan Iy thudng giao phé phin nhiém vu
nay trong qua trinh xay dung chién Iugc cho cic td chitc bén
ngoai thuc hién. Ho phu thudc vao nhing béo cdo khao sat
do nguoi khac tdng hop lai va nhitng béo cdo d6 thuong 6
su cach biét it nhiéu véi thire t& ho can biét.

Mt cong ty khong bao git nén giao phé “con ngudi” cia
minh cho cac céng ty bén ngodi. Cé nghia la viéc khao sat thi
truong khong thé thué ngudi khéc lam. Pon gian 1a vi
khéng 6 su lya chon nao khéc t8t hon sw nhan dinh cta
chinh nguoi trong cudc. Nhitng hoa sy vi dai khong vé tranh
tlr st md ta clia nguoi khac, tham chi ho ciing khéng vé theo
nhitng bitc anh. Ho mudn tan mét quan sat va vé. Nhirng
nha hoach dinh chién lugc cling gidong nhuw véy. Truéc khi
tro thanh Thi truong thanh ph& New York, Michael
Bloomberg duoc dénh gid 12 nha kinh doanh 6 tdm nhin béi
vi 6ng nhan ra ring céc cdng ty cung cp thong tin tai chinh
ciing can dwa ra nhitng phan tich d& gilp nguoi st dung
phan doan tir nhitng dit liéu ho c6 dwgc. Tuy nhién, bat ky
ai timg tin mét ching kién cic giao dich chiing khoén qua
dich vy ctia Reuters hay Dow Jones Telerate déu nhéan thay
diéu nay. Trudc khi Bloomberg gi6i thiéu dich vy, céc nha
giao dich chiing khoan st dung gidy, but chi va mot chiéc
may tinh bo tai d€ ghi lai gid niém yét ¢§ phiéu va tinh gia
tri thi truong r6i méi thuc hién quyét dinh mua hay ban
chiing khoan - viéc ndy khién ho mét thoi gian va tién bac
ma lai van xay ra sai sot.
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Nhiing y tuéng chién luoc 16n thuong khong phai 1a két
qué ctia mét tai nang, ma d6 1a két qua ctia viéc truc tiép tiép
xuc véi thiee t& va dam vuot qua va thach thiic véi cac bién
gi6i canh tranh? Trong trdng hop cta Bloomberg, ¥ tuéng
cta Bloomberg cé duoc la do dng da chuyén sy tap trung tir
ngudi mua sang nguoi st dung cdng nghé thong tin: d6 la
nhitng ngudi giao dich ching khodn va céc nha phan tich.
Nho d6 ong ndy sinh nhitng ¥ tuong ma ngudi khéc khéng
nhén thay.*

RS rang la khach hang phai la d6i tuong dau tién can tim
hi€u. Nhung chiing ta khong nén dimg lai ¢ déy. Cac cong ty
cdn tim dén ca nhiing d6i tuong chua st dung san pham, dich
vu do ho cung c&p.5 Hon nita, khi ngudi mua va ngudi st
dung 12 hai di tuong tach biét nhau, ban can mé 0ng sy quan
sdt sang ca nhiing nguoi st dung, nhu Bloomberg d& 1am. Ban
khéng nén chi néi chuyén v6i ho ma con phai theo déi hanh vi
ctia ho. Viéc xdc dinh nhém céc san phdm hogc dich vu bd
sung cho san pham, dich vu ma ban cung cap s& 1a mét cach
gitip ban nhan ra nhiéu co hoi. Hay xem xét vi du sau: nhitng
cép vo chdng tré mudn di xem phim thuong phai tim ngudi
trong tré vao busi 1. Va nhu ngudi quan 1y rap chiéu phim
Kinepolis nhan thdy viéc mé dich vu tréng tré tai rap sé gitp
cdc rap chiéu phim & chau Au c6 ddng khéch hon. Cudi ciing,
ban can tim hiéu xem khéch hang tim kiém phuong 4n khac d&
théa man nhu ciu nhw thé ndo (ching han di 6 to thay vi di
mdy bay). Tir d6, ban ciing nén tim hiéu nhiing loi thé va &%c
di€m riéng ctia cc san pham, dich vy thay thé.

EFS da clr cdc nha quén 1j ctia ho di khéo sat thi trudng
trong 4 tudn d€ fim hi€u 6 duong 16i hinh thanh dai duong
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xanh.$ Trong qué trinh ndy, mdi nguoi phai phong van va
quan sat 10 nguoi c6 lién quan dén giao dich ngoai t¢ tai cic
cong ty, bao gom nhiing khich hang da dé mat, nhitng khach
hang méi va nhitng khach hang ctia di tht canh tranh, cling
nhu vé nhitng san pham, dich vu thay thé Céc nha quan ly
cang vuon ra bén ngoai nhing ranh giéi truyén théng trong
nganh, im hi€u céc cong ty chua sir dung dich vu trao déi
ngoai t€ nhung trong twong lai c6 thé sé sir dung, chéng han
nhu nhitng céng ty trén Internet c6 pham vi hoat dong toan
cdu nhu Amazon.com. Ho phoéng vén nhiing ngudi st dung
cudi ciing ctia dich vu trao déi ngoai t&, d6 1a phong ké toan
va tai chinh trong céng ty. Cusi cling, ho xem xét nhitng san
pham va dich vu di kém nhu quan Iy ngén quy.

Viée nghién ctru hoat dong thuc t&' da ddo nguoc nhidu ket
ludn ma céc nha quan 1y da dua ra trong budc dau tién ctia
qué trinh hoach dinh chién lugc. Ching han nhu nhitng
nguoi quan Ij quan hé khéch hang von duoc xem 13 yéu t5'
chinh tao nén thanh cong, la niém tw hao ctia EFS, lai chinh la
diém y&u ctia cdng ty. Khéch hang khong thich phai mat thoi
glan lam viéc v6i nhitng ngudi quan 1y nay. D&i véi khach
hang, ho coi ngudi quén ly quan h¢ khdch hang chi Ia nguoi
ciru van méi quan h¢, béi vi EFS thuong khong lam ding
nhitng gi ho htta hen.

Diéu lam nhidu nguoi ngac nhién la: yéu t8 duoc khach
hang danh gi4 cao nhét lai chinh 14 t6c dd xéc nhan giao dich,
diéu ma trude dy chi c6 mot nha quan 1y cho 1a quan trong.
Céc nha quan Iy clia EFS nhan thay ré“mg nhan vién phong k&
todn clia cac cong ty danh rat nhidu thoi gian goi dién thoai
d¢€ x4c nhan viée thuc hién giao dich thanh to4n va kiém tra
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khi nao ho s& nhan dwoc tién. Khach hang nhén duwoc nhiéu
cude dién thoai, va thoi gian lang phi vao viée xir 1y nhing
cudc goi d6 tang Jén do ho can phai goi tiép cho ngudi cung

c&p ngoai té.

Sau d6, cac nhém nghién ctru khéo sét caa EFS sé quay tré
v& d& phéc thao chién lugc. Lan nay, ho sé phai dé xudt mot
chién lugc méi. M&i nhém phai vé 6 dudng gia tri méi, st
dung khuén khé 6 duong 18i dwoc trinh bay trong Chuong 3.
Méi duong gia tri m6i phai md ta mét chién luge mang dén
mét vi thé méi cho cong ty trén thi treong. Béng viéc yéu ciu
m&i nhém vé ra 6 so d6 chién luge, chiing tbi hy vong sé thic
ddy cac nha quan ly dua ra nhitg dé xuét d6i méi va pha vo
ranh gi6i cua 18i suy nghi truyén théng ctia chinh ho.

DGi véi mdi chién lwge dd duoc vé ra, céc nhom ciing phai
viét mot khau hiéu hap dan, khau hiéu nay phai ndm bt
duoc cot 16i cia chién lwge va phai la thong diép truc tiép
truyén tai t6i ngudi mua. Nhimg goi y v& khau hiéu duoc
dua ra la “Hay d€ viéc d6 cho chung t6i”, “Hay gitp tbi tro
nén thong minh hon” va “Giao dich véi chiing t6i c6 nghia la
TIN CAY”. Giita hai nhém bét ddu hinh thanh mét tinh thén
canh tranh manh mé, lam cho qué trinh hoach dinh chién
luge trd nén thi vi, c6 dong luc hon, tir d6 gitp cc nhém
phat trién nhiing chién lugc dai duong xanh.

Bu6c 3: Trinh by chién lugc
Sau 2 tudn phéc thao chién lugc va diéu chinh, cic nhém

trinh bay so 6 chién luoc clia minh tai budi dién thuyét ma
chiing t6i goi 1a hdi thdo chién lwgc bﬁng hinh dnh. Nhiing nguoi
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tham du gém ¢4 cac nha diéu hanh cao cp trong cdng ty va
14t nhiéu nhitng ngudi ing hd cho EFS, nhitng ngudi cac nha
quan ly gip trong chuyén cong téc ctia ho, bao gdm ca khach
hang cua cong ty, khach hang ctia d8i thii canh tranh va mdt
58 khach hang kht khe nhét ctia EFS. Trong hai git d6ng hé,
cdc nhom trinh bay tat ca 12 chién lugc, 6 chién luoc cta
nhém kinh doanh qua mang va 6 chién luoc cia nhém kinh
doanh tryc tigp. Mi nhém c6 t8i da 10 phut d€ trinh bay mdi
chién Iugce, boi vi ho cho r%ng néu phai mét hon 10 phut d&
trinh bay, c6 thé ¥ twdng d6 qua phitc tap va khé duoc xem la
mét y tuong t6t. Céc so dd chién luoc dugc treo trén tuong dé
t4t ca nhitng ngudi tham dur c6 thé d& dang quan sat.

Sau khi 12 chiéh lrge duoc trinh bay, mdi ngudi danh gia
(duoc moi tir nhitng ngudi tham du) duge trao 5 manh gidy
dinh bang d€ dén vao nhiing so dd chién lugc ho danh gid
cao. Nguoi dénh gid c6 thé dén ca 5 manh gidy vao mot so do
néu ho thay chién lwoc d6 c6 tinh thuyét phuc nhét. Sw 6
rang va tryc tiép ciia cach danh gia nay gitp tranh khoi
nhiing quan diém d6i khi mang tinh cuc bg trong qua trinh
hoach dinh chién lwgc. Cac nha quan Iy chi 6 thé dua trén
tinh dgc déo va su 15 rang cta dudng gia tri ma ho xay dung.
Chéing han, mdt ngudi bit ddu phén thuyét trinh ctia minh
véi dong chit “Chiing t6i c6 mot chién lwoc tuyét voi dén
mitc ban sé khong phai la khich hang nita ma tré thanh
nhitng nguoi hdm mg chiing t6i”.

Sau khi to gidy dinh dwoc dén 1én, nhitng nguodi danh gid
duge yéu cau giai thich sy lua chon ctia ho. Nhitng nguoi
dénh gié cling dwoc yéu cau giéi thich tai sao ho khéng chon
nhitng dudng gia tri khéc.
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Sau khi t6ng hop nhitng y kién khen va ché cta nhitng
nguoi danh gid, cdc nhém nhéan thay r?mg mét phan ba
nhimg yéu t& canh tranh ho cho la quan trong nhat lai khong
méy c6 y nghia d&i véi khach hang. Mot phan ba yéu t& khac
khoéng duoc dua ra ddy di hoic bi bo sét trong giai doan
hinh thanh nhén thite. RS rang 14 cac nha diéu hanh can danh
gia lai mét s6 nhitng gia dinh von dwoc dua ra tir 1au, chfmg

han nhu sy phan tach hai md
(giao dich truc tiép) ctia EFS.

Ho ciing duoc biét r%ng K]
c6 chung mét s8 yéu cdu co
twong tu nhau. Néu ban dap

hinh tryc tuyén va truyén théng

hach hang ¢ moi thi truong déu
ban va ky vong nhiing dich vu
tng nhitng yéu cdu co ban nay,

khéch hang s& s&n sang tix bé nhimg yéu cdu khac. Nhing
di€m khéc biét vé dia phwong chi trd nén dang k€ khi nhitng
yéu t8 co ban khong duoc dap tng ddy di. Diéu nay hoan
toan 1a mdt phét hién méi d6i v6i nhiimg nha quan ly ma
trude kia von van néi ré"ing khu vuc ho phu trédch c6 nhitng

déc diém doc déo riéng.

Sau hi thao vé chién Iuoc, cdc nhém cudi cling da c6 thé
hoan thanh st ménh ctia ho. Ho c6 thé vé mt dudng gié tri sat
thye hon véi chién lugc hién tai so véi nhimng duong gié tri ho
tao ra trudc d6, mdt phan 1a vi so d6 méi da khong tinh dén
nhitng nét riéng biét bé ngoai ma EFS thuc hién d6i véi dich vu
qua mang va dich vu théng thudng. Quan trong hon, cdc nha
quan ly da c6 thé vé ra mot chién lugc trong tirong lai vira c6 sw
ddc déo vira thoa man ca nhiing nhu ciu cé thuce dang tiém 4n
trén thi truong. Hinh 4-4 the hién sy khéc biét rd rang giita chién
Iuoc hién tai va chién luoc tuong lai clia cong ty.
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Nhu Hinh 4-4 mb t4, trong chién lugc twong lai, EFS da
loai bé phén quan Iy quan hé va gidm b6t déu tu vao quan Iy
khéch hang, nhiing ngudi dam nhén viéc nay gio sé chi quan
Iy nhing khach hang quan trong nhat, nhiing khach hang
hang AAA. Quyét dinh d6 da gitp giam dang ké chi phi cho
EFS boi vi nhitng nha quan Iy quan hé va quan ly khach hang
la nhitng nhan vién dwoc tra lwong cao nhét trong cong ty.
Chién lugc twong lai ciia EFS nhan manh sy thuén tién, sw an

toan, dd chinh xdc va t6¢ do. Nhimng yéu t& nay sé dwoc thuc
hién théng qua qué trinh vi tinh hoa, cho phép khéch hang
nhap dit liéu trurc tip thay vi phai giri fax t6i EFS.

HINH 4-4

Chién lwoc hién tai va twong lai cia EFS
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Su thay d6i nay ciing rit ngén thoi gian giao dich cua céc
nhan vién trong céng ty, boi phan 16n thoi gian caa ho bi
lang phi vao viéc hoan thanh nhitng cdng viéc gidy to va stra
18i. Nhitng ngudi giao dich gio day c6 thé cung cap nhiéu
théng tin hon vé thi truong, day la mot yéu t8 chinh tao nén
thanh cong. EFS c6 thé sit dung Internet d giri tw dong
nhitng ban xdc nhan téi tt ca cac khach hang. Cong ty ciing
6 thé dua ra dich vu theo di khoan thanh toén, giong nhuwe
Fedex va UPS thuc hién d6i véi viéc chuyén buu phim.
Truée day, nganh giao dich ngoai héi chura bao gidr dua ra
nhimng dich vu nhw vdy. Hinh 4-5 t6m tit 4 hanh dong EFS
thuc hién nhim d&i mdi gia tri, tao nén tang cho chiéh luoc
dai dwong xanh.

HINH 4-5

So dd Loai bo-cét giam- gia ting-hinh thanh:
trwéng hop cua EFS

Loai b Gia ting

Quan Iy méi quan hé S thuan tién
S an toan
D3 chinh xac
Téc do

Nhan xét v& thi truéng

Giam bét Hinh thanh
Quan ly khach hang Xac nhan giao dich
Nhirng nguai giao dich Theo dGi giao dich
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Dudng gia tri mdi thé hién nhitng yéu & cua mdt chién
Iuoc thanh céng. Chién luge méi nay c6 s tap trung hon so
v6i chién lugc trude day; cdng ty cam két manh mé hon véi
nhitng khoan du tu duoc thic hién. Cong ty cling 6 duong
gié tri khéc biét so v6i nhitng dwong gié tri trong nganh va
dua ra duoc mdt khau hiéu thuyét phuc “Fedex trong linh
viee giao dich ngoai t&: thuan tién, tin cdy, nhanh chong va dé
theo d&i”. Béng viéc hop nhét kinh doanh truyén théng va
kinh doanh qua mang thanh mét dich vu hap dén, EFS nhanh
chong giam bét diroc dd phike tap trong md hinh kinh doanh,
Kkhigh cho viéc trién khai hé théng duoc d& dang hon.

Budc 4: Truyén dat chién luge

Sau khi hinh thanh chién lugc trong twong lai, budc cudi
cling cén 1am 1a truyén dat chién lwgc d6 theo mét cach thire
sao cho bat ky nhén vién nao ciing c6 thé hiéu dwoc. EFS da
phén phat cho cac nhén vién mét hinh anh mo-ta chién luge
cil va mdi trong cling mét trang gidy d€ moi nhén vién déu cé
thé thiy duoc cdng ty dang & vi tri nao va nén tip trung nd
Iz vio du d€ c6 mdt chién luge hap dan hon. Nhimg nha
quan 1y cao c&p tham gia vao qua trinh phét trién chién luge
da t8 chud nhitg cudc hop véi céc nha quén Iy va nhan vién
cp du6i d€ trinh bay chién lwoc, giai thich nhimg yéu 8 can
loai bo, giam bét, gia ting hodc hinh thanh d€ c6 thé theo
dudi mot chién lwoc dai duwong xanh. Nhu vdy la nhing
ngudi ndy chuyén nhing théng diép can thiét cho cic nhan
vién truc tiép cia ho. K& hoach trién khai rd rang nay tao'ra
ddng Iwc manh mé cho cac nhan vién téi mirc 4t nhiéu nguodi

151




*
[image: image153.jpg]CHIEN LUQC DAI DUONG XANH

dé dén mot ban sao ctia so 46 nay trong phong nghi tam ctia
cdng ty nhu mét céch ghi nhé nhitng cdng viéc wu tién méi
va nhitng khoang céch céng viée cin 18p day ctia EFS.

So db chién Iwoc méi duoc st dung nhu tai lidu tham khao
bét bude cta tat ca cac quyét dinh d4u tw. EFS chi chap nhan
nhitng quyét dinh gitp cong ty chuyén huéng tir duong gia
tri il sang dudng gid tri méi. Ching han khi nhitng van
phong & dia phuong yéu cu Phong céng nghé thong tin dua
thém dudng lién két trén trang web (didu nay trudce kia
thuong dugc dong ¥ ma khéng cin can nhic thém g1), Phong
cong nghé thong tin d& yéu cdu ho giai thich nhing lién két
d6 c6 gbp phin gi vao viéc dwa EFS hudng theo mé hinh
chién lurge méi hay khong. Néu nhitng vin Phong tai dia
phuong khong c6 1y do xac déng, yéu cdu ctia ho sé bi tir
chéi. Tuong tw nhu vy, khi phong cong nghé thong tin dé
xudt trién khai mot hé théng quan 1y vin phong tri gia hang
triéu dd la, Ban gidm doc s& danh gié hé thong theo tidu chi
chinh 12 kha néng d4p ting yéu ciu chién liroc ctia duong gia
tri mai.

Phéc hoa chién lugc & cp d6 cong ty

Phéc théo chién lugce ciing 1a modt céch d& nhitng don vi
kinh doanh va b¢ mdy trung tim clia céng ty i thoai véi
nhau vé viéc chuyén hudng tir dai duong do sang dai duong
xanh. Khi mét don vi kinh doanh nao dé trinh bay chién lge
ctia ho cho don vi khéc, tat ca cac don vi kinh doanh trong
cong ty c6 co héi hiéu sau hon vé hoat dong ctia nhau trong
danh muc hoat dong ctia cong ty & nhiing nganh kinh doanh
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khdc nhau. Ngoai ra, qua trinh nay ciing giap ting cuong viéc
trao déi nhiing g dung kinh doanh t6t nhat giita cac don vi.

St dung so d6 chién lugc

DE thay duoc hiéu qua clia qué trinh nay, hiy tham khao
cach lam ctia Samsung Electronics, mdt céng ty & Han Quéc
trong viéc st dung so d6 chién luoc. Ho da trinh bay so d
chién lwoc tai cudc hop cdng ty ndm 2000, véi sw tham dur ctia
hon 70 nha quan ly cap cao nhét, bao gdm ca Téng gidm ddc.
Ngudi dimg dau cac don vi da trinh bay so d8 chién lugc cua
ho cling véi k& hoach trién khai truéc nhitng nha diéu hanh
cao cdp va nhiing don vi khac. Céc cudc théo luan dién ra rat
501 n6i va mot s ngudi ding dau cac don vi da lap luan réng
st tw do ctia cac don vi trong viéc hinh thanh chién lugc cho
twong lai bi han ché& do ho phai duong dau véi canh tranh.
Nhiing don vi hoat déng khong hiéu quéa cam thay ho khong
6 s lua chon nao khéc ngoai viéc 1am theo nhiig gi d6i thit
canh tranh dwa ra. Gia thuyét d6 da duoc chirng minh 12 sai
khi mdt trong nhitng don vi ¢4 t6c d6 ting tredng nhanh nhat
- don vi kinh doanh dién thoai di dong - trinh bay so d6 chién
lugc cia minh. Pon vi ndy da dwa ra dudng gia tri khac biét
mc dit ho phai d5i mit véi canh tranh gay gét.

Samsung Electronics da thé ché héa viée sir dung so do
chién Iuoc trong nhitng quyét dinh kinh doanh quan trong,
béng cach xay dyng Trung tam Chuong trinh Di méi Gi4 tri
(VIP - Value Innovation Program) vao ndm 1998. Thanh vién
clia nhém chite ning chéo duoc thanh 14p tir cac don vi kinh
doanh khéc nhau da cung tap hop lai tai Trung tim VIP d&
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trao d6i v€ cc du 4n chién luoc. Nhitng cudc théo luan ho t&
chirc thuong tap trung vao cac so db chién Iuoc.

V6i nhitng kién thite vé d8i méi gid tri ma céc don vi nay
phat trién, trung tdm ndy, véi 20 phong du an, da hd tro cac
don vi trong viéc dua ra cic quyét dinh vé san phim va
dich vu. Nam 2003, trung tdm hoan thanh hon 80 dy 4n
chién lzge va mé hon 10 chi nhanh VIP d€ dép ng yéu cdu
ngay cang tdng ctia cac don vi kinh doanh. Chéng han, loai
v6 tuyén man hinh LCD 40 inch duoc tung ra thi truong
vao thang 12/2002 1 két qua cta nhing nd luc trong 4
théng ctia m6t nhém du 4n. Twong tw, mét nhém du an
khéc ciing hd tro cho chién lwoc tung ra loai dién thoai di
ddng béan chay nhét thé gi¢i SGH T-100, véi s6 luong ban ra
hon 10 triéu chiéc.

Tt ndm 1999, Samsung Electronics da t6 chitc mét cudc hoi
nghi thuong nién cap cong ty v& ddi mdi gi tri do tat ca cac
nha diéu hanh cdp cao nhét chi tri. Tai hoi nghi nay, cic du
an 16n nhat vé d8i mdi gia tri duoc dua ra chia sé thong qua
nhitng bubi thuyét trinh va trung bay sin phdm, du an t5t
nhét s& duoc trao giai thuong. Dy 1a cach thic Samsung
Electronics 4p dung trong viéc thiét 1ap hé théng ngdn ngit
chung, truyén dat van héa t8 chitc va nhitng quy tic chién
luge d€ dua cac don vi kinh doanh trong cong ty tir dai
duong d6 sang dai dwong xanh.?

Nhitng ngudi ditng dau cac don vi kinh doanh trong céng
ty ctia ban c6 thiéu hiéu biét vé cac don vi khéc hay khong?
Liéu viéc truyén dat nhitng quyét dinh chién lwoc ctia cdng ty
6 dugc thyc hién khong hiéu qua khong? Liéu nhimng don vi
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hoat dong véi hiéu qué thdp c6 d8 15i cho canh tranh? Néu
céu trd 10i 1a ¢6 v6i bét ky cau hoi nao trong s8 trén, ban can
tim cach phc théo so d8 chién luoc va chia sé so d6 d6 giita
cac don vi kinh doanh.

Sit dung so d6 PMS

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

Viée phac thao chién luge ciing ¢6 thé gitip cac nha quan Iy
chiu trach nhiém vé chién lugc cap cdng ty du doan va hoach
dinh cho su tang truong va loi nhuén trong tuong lai ctia cong
ty. Tét ca nhiing cdng ty hinh thanh chiéh lugc dai dwong xanh
trong nghién cltu cta ching t6i déu 1 nhitng ngudi mo
dudng, ho khong nhit thiét phai phat trién cong nghé méi
nhung phai tao ra gid tri méi cho khach hang. Viéc mé réng
cach st dung tir “ngudi - mé dudng” cd thé 1a mot cach hiru
ich d€ gia thich v nhiing tiém ning ting trudng ctia hoat dong
kinh doanh hién tai va twong lai ctia mdt cong ty.

Nhitng ngudi mé dudng trong cong ty 1a nhiing don vi kinh
doanh dua ra dwoc gié tri chua timg c6 tir trude dén nay. D6
la nhiing nha chién lugc dai duong xanh clia ban va la ngudn
luc manh mé nhét cho su ting trudng c6 loi nhuan. Nhing
don vi kinh doanh nay thu hit duoc mét s6 liong 16n khach
hang. Puong gia tri ctia ho khac biét so véi cac doi thi canh
tranh trong so d6 chién luge. O mét thai cuc khac la nhing
ngudi dink cie. Day la nhitng don vi kinh doanh c6 dudng gia
tri giéng véi hinh dang duong gi trj co ban trong nganh. Ho
di theo hudng bét chudc cac d6i thi khéc. Nhitng nguoi dinh
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cu thudng khong déng gép nhiéu cho su tdng truong trong
twong lai ctia céng ty. Ho chim dém trong dai dwong do.

Nhimg ngudi di cw & khoang giita ctia hai loai trén. Nhiing
don vi kinh doanh nay mé& rong dudng gid trj trong nganh
béng cach dua ra nhiéu gid tri hon cho khach hang véi mic gid
thdp hon, nhung ho khéng lam thay déi hinh dang co ban ctia
dudng gié tri. Nhitng don vi kinh doanh nay mang lai cho
khach hang nhiing gié tri dwoc d6i méi chir khong phai la gia
tri dugce d6i méi. D6 1 nhitng don vi kinh doanh ¢6 chién luoe
6 khoang ranh giéi gitra dai duong d6 va dai dwong xanh.

Mot bai tap hiru ich d6i véi doi ngil quan ly cong ty trong
viéc theo dudi sy ting trudng c6 loi nhuan 1a dat nhitng danh
muc dau tu hién tai va twong lai clia céng ty vio so d8 PMS
(ngudi mo dudng - nguoi di cu - ngudi dinh cuw). Trong bai
tap nay, nguoi dinh cu la nhitng don vi kinh doanh san pham
hang héa giong d6i thi canh tranh trong nganh, ngudi di cw
1a nhitng don vi kinh doanh chao ban san pham dich vu t6t
hon mitc trung binh cta nganh va ngudi mé dudng 1a nhitng
don vi kinh doanh duy nhét nhan duoc sy tng h ctia mdt s6
luong 16n céc khach hang.

Néu ca danh muyc ddu tu hién tai va tuong lai du bao gém
chi y&u nhing ngudi dinh cu, cong ty sé c6 dudng ting
truéng véi d6 ddc thdp, hoat ddng gisi han trong dai duong
d6 va cén phai ddy manh viéc d6i méi gid tri. Mdc dis hién tai
c6ng ty c6 thé vén thu duogc loi nhuan do nhitng ngudi dinh
cu van kiém duoc tién, nhung cong ty c kha ndng sa da vao
viéc bt chude d8i thit canh tranh va thuong xuyén phai dbi
mit voi sy canh tranh gay git vé gid.
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Néu trong céc hoat dong hién tai va tuong lai clia cng ty
chit yéu bao gom nhitng ngudi di cu, cdng ty 6 thé hy vong 6
tdc do tang truedng & mitc trung binh. Nhung cong ty khong
khai théc dwoc tiém nang ting truong, va cé nguy co bi cic
cong ty theo dudi chién lugc d6i méi gia tri day ra ngoai ria.
Theo kinh nghiém cta ching t6i, khi mot nganh cang c6 nhidu
ngudi dinh cu, thi co hdi cho sy d6i mdi vé gié tri trong viéc
tao ra dai duong xanh véi khoang thi treong méi cang 16n.

Bai tép nay dac biét c6 gia tri voi nhitng nha quan Iy muén
vuon tdm nhin ra xa hon hoat déng hién tai. Doanh thu, kha
ning sinh 104, thi phin va sy théa man cta khach hang la
nhitng thuée do vi the hién tai clia mot cong ty. Déi lap véi
nhimg tu duy chién lugc kifu truyén théng, nhitng thudc do
trén khong thé chi ra con duong téi tuong lai boi vi nhitng
thay ddi v€ méi truong dién ra qua nhanh. Thi phan hién tai
la két qua cua hiéu qua hoat dong trong qua khtt. Hay nghi
t6i su dao 16n vé mét chién luoc va su thay d6i thi phéan dién
ra khi CNN bude vao th trudng tin tie & My. ABC, CBS,
NBC déu bi dénh bai du1 trwde d6 ho c6 thi phén I6n.

Nhing nha diéu hanh hang dau can st dung gié tri va d6i
méi lam nhimg thude do quan trong dé quan ly danh muc
dau tu. Ho can stz dung sy d6i méi lam thude do bdi vi néu
khdng c6 sy d6i mdi, cac cong ty s& méc ket trong céi by ctia
sw cai tién dé canh tranh. Ho can sit dung gia trj lam thuéc do
bdi vi nhitng ¥ twong ddi méi sé chi mang lai loi nhugn khi
chiing gén véi nhiing gi ma khach hang sin sang chi tra.

R rang 1a cac nha diéu hanh cao cap nén hudng t6 chic ciia
ho t6i viée chuyén déi can can cia danh muyc ddu tu trong

157




*
[image: image159.jpg]CHIEN LUQC DAI DUONG XANH

twong lai v& phia nhing nguoi mé duodng. D6 1a con dudng
dan t6i su ting trudng 6 loi nhuén. So d6 PMS dugc dua ra
trong Hinh 4-6 mé ta huéng di nay, né chi ra diém phén tan
ctia danh muc déu tur trong cong ty, tai day su tip trung cta
danh muyc d&u tur hién tai bao gém 12 don vi kinh doanh (thé
hién bing 12 diém) s& chuyén wu thé tir nhitng nguoi dinh cu
sang can bing hon véi nhitng nguoi di cu va nguoi mé dudng.

Tuy nhién, khi thiic d&y cac don vi kinh doanh vé huc'ng
trd th‘anh ngudi mo duong, cédc nha diéu hanh cao cip nén
biét ring nhiing nguoi dinh cu c6 tiém ning ting trudng
khong cao nhung thuong thi déy 1a nhitng don vi tao nguén
tién mit cho cong ty. Mét khac, nhitng don vi mo duong cd
tiém néng ting trwong cao nhét nhung thudng t6n nhiéu tién
dau tw ban ddu d€ c6 thé phét trién va mo rong. Hién nhién 1a
muc dich ctia céc nha quéan ly 14 quan ly danh muc ddu tu
nhdm tao sw can bing giita ting trudng c6 loi nhuén va ludng
tién mat tai mot thoi diém nhat dinh.

Vuot qua nhitng giéi han ctia qua trinh hoach dinh
chién lroc

Céc nha quan 1y thudng t6 ra khong hai long véi viéc
hoach dinh chién lugc trong hién tai, mot hoat dong cdt 16
ctia chién luge. Sy khong hai long nay c6 thé ngdm ngam
hodc duoc thé hién ra bén ngoai. D&i v6i ho, viéc hoach dinh
chién lugc can thién vé xay dung tri tué tap thé hon 14 hoach
dinh tir trén xubng hodc tir dwdi 1én. Ho cho réng qué trinh
nay nén huéng nhiéu hon dén van dé truyén dat chi: khéng
chi vé ra trén gidy to va nén huéng t6i vide xay dung mdt so
d6 tong thé hon la tinh toan cac con s6.
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HINH 4-6

Kiém tra tiém nang ting truéng
ciia mét danh muc déu tw kinh doanh
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Ngudi mé duong
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Nguoi di cur Y / ° o
[ ]
hd .
[ ] [ ]
i o ©
Nguoi dinh cie [ ] L]
e 0 )
° [
Hién tai Tuwong lai
Nén dua ra nhitng duong 16i mang tinh sang tao ma
khéng thién v& phan tich chit ché nén c6 nhing cam két

mang tinh khich 1§, khoi déy thién chi thay cho nhiing cam
két theo hudng mic c4, diéu dinh. Tuy nhién, bat chip mong
mudn thay d8i, van chua c6 nhiéu hoat dong duoc trién khai
nhim xay dung mot giai phap kha thi thay cho chién lwoc
hién tai - nhiém vu quan ly thiét yéu nhat xét vé& mat hau hét
moi cong ty déu cin thuc hién né nhung lai phai mat vai
théng mdi ndm dé& hoan thanh.
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Viéc xay dung qué trinh hoach dinh chién lrge b%ng cach
phic théo so d8 chién luge dé cho thay s khong hai long ctia
céc nha quan ly d6i véi viéc hoach dinh chién lwgce hién tai va
céch lam méi thu duoc nhiéu két qua t6t hon. Nhu Aristotle
da chi ra “Tri ndo khong bao gio suy nghi ma khéng gén véi
mot hinh anh”. Tét nhién 14 viéc phéc thao so d6 chién luoc
va s0 d6 PMS khong phai la viée duy nhat phai lam trong qua
trinh hoach dinh chién luge. O mot s6° giai doan, ban ciing can
soan thao, t8ng hop va trao ddi cac s6 liéu va tai lidu. Nhung
ching t6i tin Iéng céc ndi dung chi tiét sé duoc dit ding chd
va dé dang hon nél cac nha quan 1y bét ddu véi so d6 tong
thé vé céch trénh khoi canh tranh nhu thé ndo. Céc phuong
phép phéc thao chién lugc duoc dé xudt & day sé dat chién
luwoc vio ding ché clia nd trong qué trinh hoach dinh chiéh
Iuoc va chiing sé cai thién co héi hinh thanh dai dwong xanh
cho cac cong ty mét cach dang ké.

Tiép theo, ban s& lam thé&'ndo d& t3i da héa quy mé cua dai
duong xanh ma ban da x4y dung nén? Chuong tiép theo s&
d@ cap van dé nay.
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VUON RA
NGOAI NHU CAU TON TAI

K héng céng ty ndo dém mao hiém vuot ra ngodi dai
duong do dé roi tw dit minh vao tinh trang rdi loan.
Cau hoi dt ra 1a lam the ndo d€ t6i da héa quy mé cta dai
duong xanh? Diéu ndy dua chiing ta téi nguyén 1y thi ba ctia
chién Iwoc dai duong xanh: Vuon ra bén ngoai nhu cau hién
tai. Day la yéu ciu co ban d€ tao duoc sy d6i méi vé gid tri.
Céch tiép can nay giup giam bét ri ro vé quy mé lién quan
téi viéc hinh thanh thi truong méi, thong qua viée tap hop
nhiing nhu cau 16n nhat cho mét sén pham hay dich vu méi.
D& lam duoc vide nay, cac cdng ty cin nhin nhén lai hai
phuong thic trién khai chién lwoc thong thuong. D6 1a tap
trung vao khach hang hién tai va huéng t6i phan doan thi
truéng nho hon nita d& dap tmg nhitng nhu cdu khac nhau
ctia khdch hang. Théng thudng, d€ tang thi phén, cic cong ty
tim cach duy tri va mé rong thém khéch hang hién tai. Digu
nay thuong dan t6i nhimng phan doan thj trudng hep hon
nhiing diéu chinh san phdm dich vu nhiéu hon d¢ dap u
nhu céu ctia khéch hang. Canh tranh cang gay gt thi s di
chinh nay cang Ién. Khi cac cong ty canh tranh qua viéc ndm
bit s thich cta khach hang trong phan doan thi trudng nho
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hon, ho thuong mao hiém véi viéc tao ra nhitng thi truong
muc tiéu qua nho.

DEé tdi da héa quy md ctia dai duong xanh, cac cong ty can
thuc hién moét qud trinh dao nguoc. Thay vi tép trung vao
khéch hang, ho cin quan tdm téi nhitng ngudi chua mua
hang. Va thay vi tap trung vao sy khéc biét giita cdc khach
hang, ho cdn tim hiéu mét sy twong déng trong danh gid vé
gia tri cia khéch hang. Diéu d6 cho phép cac cdng ty vuon ra
ngoai nhu cdu hién tai d€ im dén véi nhitng khach hang méi.

Hay tim hi€u chién luoc ctia Callaway Golf. Ho da tao nén
nhu cdu méi bang cich huéng sang nhing di twong chua
phai 1 khéch hang. Trong khi nganh kinh doanh phuc vu
mén choi gon & My phai gianh giat d€ c6 duoc thi phan 16n
hon trong khoang thi treong hién tai thi Callaway da tao ra
mdt dai duong xanh v6i nhu cdu moi. Cong ty nay da dit ra
cau hoi: tai sao nhitng ngudi say mé thé thao va nhing ngudi
tham gia cac cau lac b ¢ viing ndng thoén lai khéng xem gén
1a mot mon thé thao? Qua viéc tim hiéu ly do tai sao moi
ngudi lai khéng hao hitng v6i mén choi nay, ho da nhan thay
ring da s8 nhiing ngudi khong choi gon déu cho ring viée
dénh béng qua khé. Déu gy déanh gén c6 kich thwde nho
khiéh nguoi choi phai tap trung va mét thoi gian ndm ving
ki thuét. K&t qua 1a nhitng ngudi mdi choi giam dén sy hao
hitng, do phai mat qua nhiéu thoi gian méi ¢ thé choi t6t
mdn thé thao nay.

Diéu d6 gitp Callaway nhan thdy mét nhu cdu méi. Ho da
dau tu vao san pham Big Bertha, mét chiéc gy choi gon véi
déu gdy 16n, gitp cho viéc danh bong tré nén dé dang hon.
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Véi san pham Big Bertha, nhiéu nguoi chua timg choi gon da
bat dau say mé mén thé thao nay, nhitng nguoi da va dang
gén b6 véi san gon cam thay hai long hon. Big Bertha tro
thanh san phdm bén chay nhat. Véi sy ung hd tir phia khach
hang, nguoi ta nhan thay rfmg da 56 nhitng khach hang hién
tai da timg khong hai long véi viéc ho khé c6 thé cai thién
duogc ki nang choi gbn ctia ho. Loai gy choi gn méi sé lam
giam bét nhitng kho khin nay.

Tuy nhién, c6 mdt diéu rat tha vi 1a khéc véi d6i tuong
khong mua hang, khach hang hién tai ngdm chdp nhan
nhitng diém y&u ctia san phim, dich vu. Mic d da s8 khach
hang hién tai cam thay khong hai long, nhung ho xem day 1a
diéu tat yéu phai chap nhan. Thay vi yéu cdu nguoi san xust
8dy choi gon céi tién san phdm, ho chap nhan sit dung chiée
gdy c6 dau nho. Khi tim hiéu nhiing d6i twong chua phai 1a
khach hang va tip trung vao yéu cau chung cta ho,
Callaway nhén th&y cach thtzc tao ra nhu cAu méi va mang
dén cho ca khach hang va ngudi chua mua hang mot su dot
phé vé gia tri.

Vay thi ban can tap trung sy cht ¥ ctia minh vao dau? -
vao viéc danh 1y thi phan 16n hon trong s& khach hang hién
tai hay tao ra nhu cdu méi ¢& thu hut nhing ngudi chua
phai 1a khdch hang? Ban c6 im ra diém tuong déng trong
nhitng y&u ' dugc khach hang coi trong hay ban tim céch
thoa man nhitng yéu cdu khéc biét ctia khach hang bing viéc
phén doan thanh nhing thj trudng nhé hon? D& vuon ra
bén ngoai nhu cdu hién tai, hiy nght dén nhitng ngudi chua
phai la khéch hang truée khi nghi dén cac khach hang hién
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tai, nghi t6i nhitng diém twong déng trudc khi nghi t6i su
khac biét va nghl téi huéng mé réng hon la phan nho céc
phén doan thi truong.

Ba cdp béc phén chia d6i twgng bén ngoai nhém
khéch hang hién tai

Mic du nhitng d6i twong bén ngoai nhom khach hang hién
tai hita hen mang lai nhitng co héi dai dwong xanh nhung rét
it cong ty tim hiéu d€ khai thac nhu cdu cta déi tugng nay.
DE biéh nhu cdu tim an d6 thanh nhu ciu thye, céc cong ty
can di sdu im hiéu nhitng ngudi chua mua san phdm, dich
vu clia minh.

C6 ba cap bac phén chia nhitng ngudi chwa mua hang
nhung c6 thé tré thanh khach hang. Sy phan chia nay dua
trén tiéu chi khoang cach giita ho véi thi truong nganh ctia
ban. Nhur dwoc mé ta trong Hinh 5-1, d8i twong ¢ 16p thi
nhét ¢6 vi tri gan nhat véi thi trudng nganh ciia ban. Ho ¢
ngdp nghé bén ria thi trudng. Ho 14 nhitng ngudi mua rat it
san phdm dich vu trong nganh nhung lai 14 nhimg d6i tuong
ban cén chii y dén. Ho chi chd ¢6 san pham, dich vu méi t5t
hon la sé tir bo thi treong hién tai. Tuy nhién, néu trong
nganh xudt hién mot sw dot pha v& mit gia tri, ho khong
nhitng sé tiép tuc trung thanh ma con tré thanh khach hang
thurong xuyén hon.

Lép thit hai la nhitng nguoi tir chdi sir dung san phém,
dich vu trong nganh ctia ban. Ho ¢6 nhu ciu vé sin phdm
dich vu trong nganh ctia ban va xem dé nhu mot s lwa chon
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nhung lai khong st dung. Ly vi du, trong trudng hop cta
Callaway, déi tuong thudc 16p thir hai la nhitng nguoi yéu
thé thao, dic biét 1a mon tennis, ho 6 kha néng choi goén
nhung khéng chon mén thé thao nay.

HiNH 5-1

Ba c4p bic phan chia nhirng déi trong
bén ngoai nhém khach hang hién tai

L6p thir nhat: Nhom khéach hang gén nhét voi thi trueng nganh ca ban, ho
dang chér san pham dich vy moi tét hon dé tir b thi truong hisn tai

Lép thir hai: Nhém khach hang “tir chéi” san phém dich vy trong nganh clia ban

Lép thir ba: Nhom khach hang “chua duoc khai ‘thac”, ho & xa thj trwdng
nganh clia ban nhét.
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Lép thir ba ding & vi tri xa nhat. Ho la nhitng ngudi chwa
bao gio ¢6 ¥ dinh mua san phém, dich vu trong nganh ctia
ban. Théng qua viéc tap trung vao nhiing diém chung co ban
nhat giita khach hang hién tai va nhitng nhém déi tuong
chua phai la khach hang, céc cong ty c6 thé hiéu duogc cich
thire 16i kéo ho vao thi treong méi.

Bay gio chiing ta hdy ciing xem xét timg cap béc trong 3 16p
trén dé€biét cach thu hitt nhitng ngudi chuwa phai 1a khéch hang
va md ra dai duong xanh cho hoat ddng kinh doanh ctia ban.

Lép thir nhat

Nhiing khéch hang “twong lai gan” 1a nhitng ngudi st
dung rét it san pham, dich vy hién tai, ho xem d6 nhw mét
giai phép tam thoi khi tim kiém nhiing san pham, dich vu t6t
hon. Khi tim dwoc, ho sin sang chuyén sang mua loai hang
héa t6t hon d6. Do d6, ho duoc coi 1 dang dimg ngap nghé &
ranh giéi thi treong. Mot thi truong sé tro nén tri tré va gip
kh¢ khan trong viéc ting trudng khi s8 lwong nhitmg khach
hang loai nay ting lén. An bén trong nhém khéch hang thi
nhét nay la mot dai dwong véi nhu cdu chua duoc khai théc
dang cho dép tng.

Prét & manger, mét chudi cira hang &n nhanh & Anh duoc
khai trwong vao ndm 1988 da mé ra dai duong xanh béng viéc
khai théc nhu cdu tiém &n rét 16n ctia nhém khach hang thi
nhét. Treée Prét & manger, nhimg ngudi lam viéc tai céc trung
tam thanh ph&' ¢ chau Au thudng hay lui t6i nha hang dé in
trua. Bita dn & cac nha hang kha ngon miéng va duoc trinh bay
dep mét. Tuy nhién, s8 nhitng déi turong khéch hang thude 16p
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thit nhat khé cao va ngay cang ting. Khéch hang ngay cang
quan tdm nhiéu hon dén yéu t6 dinh dudng trong bita an, diéu
d6 khién ho phai nhin nhan lai viéc di &n & nha hang. Con
nhitng nguoi lam cong so khdng phai lic nao ciing ¢6 thoi gian
ngli dn trua. Gid ca trong mdt s8 nha hang ciing & mitc quéa
cao khién ho khong thé &n thudong xuyéén dé duoc. Vi the,
nhitng ngudi lam viéc trong cong s& chuyén sang an trua & cic
quan an hojc mang d6 n tir nha hay tham chi b6 bira trua.

Nhitng doi twong khach hang thudc 16p thit nhat nay dang
tim ki€m giai phap t6t hon. Mac du gitta ho c6 nhiéu diém
khéc biét nhung ho cling c6 chung 3 yéu cdu co ban nhat:
muéh ¢6 bita trra phuc vu nhanh, thitc 3n tuoi va giau dinh
dudng, gia ca hop ly.

Nhimg di€u ritt ra tir viéc tim hiéu nhimng yéu cdu chung
clia d6i twong nay khién Prét 4 manger nhén ra cach thitxc mo
ra mdt nhu cdu méi chuea dwge khai thac. Cach thitc ctia Prét a
manger rat don gian. Ho ban nhiing chiéc banh sandwich
ngon khéng kém gi loai banh duoc ban trong nha hang, banh
duoc 1am tir nhitng loai thie pham t6t nhat, phuc vu véi t8c
d6 nhanh hon trong nha hang, tham chi nhanh hon ca nhitng
clra hang ban d6 &n nhanh. Banh ciing duoc trinh bay rat dep
mét véi gid phai ching.

Hay thir tim hiéu thém vé Prét & manger. Clra hang Prét &
manger dugc thiét k& theo phong cach Art Deco. Trén tudng
c6 nhitng ngan lam lanh chita hon 30 loai banh sandwich (véi
gia trung binh tir 4 dén 6 d6 la). Banh duoc Iam ngay trong
ngay tai cra hiéu, v6i nhitng nguyén vat liéu twoi duoc mua
tlr sing sém. Nguoi mua ciing 6 thé chon nhitng mén khéc

167




*
[image: image169.jpg]CHIEN LUQC DAI DUONG XANH

nhu sa lét, sita chua, banh puddinh, nuéc trai cdy va sushi.
Moi ctra hang déu c6 bép riéng va nhitng d6 &n kho dugc ché’
bién boi nhitng nha sén xust ¢ chat lrong dam bao. Tham
chi tai nhing ctra hang & New York, Prét a manger van c6 thé
cung cdp banh mi que nhp tir Paris, bénh simg bo ctia Bi,
banh ngot Pan Mach. Ho khéng dé lai thuc phim tn dén
ngay hom sau. Tét ca nhiing d6 &n khéng ban hét duoc mang
tang nhitng nguoi vo gia cu.

Ngoai viéc ban nhiing chiéc banh sandwich c6 du chat dinh
dudng cling nhitng loai d6 an twoi ngon khac, Pret con ting toc
d6 phuc vy khach hang. Néu mua hang tai cic cita hang ban
d6 &n nhanh, nguoi mua phai xép hang - dt mua - thanh todn
- cho - nhan d6 &n thi khi mua tai Prét a manger , khach hang
chi cdn xem d6 &n - chon mén - thanh toan - nhan hang. Trung
binh khéch hang chi mat 90 gidy tir lic budce vao cho dén lic
10i cira hang. D6 1a do Prét & manger da lam nhitng chiéc banh
sandwich va cdc mén &n khéc véi s6 luong 16n theo mét quy
trinh duoc tiéu chudn hoa cao, khéng lam theo yéu ciu ctia
timg khach hang, khong phuc vu timg khach hang ma d& ho tw
lua chon nhw mua hang trong siéu thi.

Trong khi nhing cira hang n tai chd dang ngay cang it
khach, Prét a manger lai thu hit thém mét s§' lwong 16n khach
hang trwdc day hiém khi &n trra bén ngoai. Ho mua d8 &n
clia Prét a manger thuong xuyén hon. Ngoai ra, nhitng khach
hang van dang hai long voi viéc an trua tai nha hang ciing
thir mua d8 &n ctia Prét & manger. Méc dit nhiéu khéch hang
van &n bita trua ¢ cac nha hang nhung ho ciing bi thuyét
phuc bdi nhiing gi Prét & manger mang lai. Tuy nhién, ho

168



*
[image: image170.jpg]Vuwon ra ngoai nhu cdu tén tai

khong nghi dén viéc tim su lya chon t5t hon cho bita trua clia
minh. Qua vi du nay, chiing ta c6 thé rit ra mot bai hoc, d6 1a
d6i twong chura phai 1a khéch hang thudng mang lai nhiéu y
tuong méi d€ mo ra dai duong xanh hon 14 nhiing nguoi
dang tuong d8i hai long véi san pham dich vy hién tai.

Hién nay Prét a manger c6 130 ctta hang ¢ Anh, ban ra hon
25 triéu chiéc banh sandwich mi nam, ho ciing méi mé thém
ctra hang & New York va Hongkong. N&dm 2002 ho dat doanh
56 ban hang hon 100 triéu bang Anh (160 triéu d6 la). Tiém
ndng téng truong cua Prét a manger khién McDonald da
quyét dinh mua 33% cd phiéu ctia cong ty nay.

Nhiing ly do nao khién déi twong khéch hang dang ngap
nghé bén ngoai bo di va roi khoi nganh kinh doanh ctia ban?
Hay tim kiém nhimg diém tuong déng trong yéu ciu cia ho.
Tép trung vao nhitng diém nay thay vi tip trung vao nhimng
diém khéc biét gitra ho. Ban sé thdy dwoc cdch phan doan lai
thi truong va mé ra dai duong méi véi nhitng nhu cu tiém
an chura duoc khai thac.

Lép thit hai

D6 la nhitng ngudi tir chdi st dung san pham, dich vu
nganh clia ban hién dang cung cp, boi vi ho nhén thay san
phém, dich vy d6 khong can thiét. Nhu ciu ctia ho duoc dap
tng bing nhing cach khac hoic bi bé qua. Tuy nhién, déng
sau nhitng d6i tugng nay 1a mot dai duong véi nhu ciu dang
chd d€ duoc khai thac.

Hay xem xét truong hop cta JCDecaux, mét céng ty ciia
Phép chuyén kinh doanh nhing khong gian quang cdo ngoai
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troi d 161 kéo nhing khach hang tir chéi st dung san phém,
dich vu buée vo thi trwdng ctia ho. Trude khi JCDecaux dua
ra mdt hinh thitc quang cdo ngoai trdi méi trén nhitng “tai
san cong cong” vao ndm 1964, trong nganh chi ¢6 hai hinh
thic 1a quang cédo bing bang hiéu va quéng céo trén céc
phuong tién giao thong. Nhitng tdm bang quang céo dugc
dat ¢ ngoai vi thanh ph8 va doc theo nhiing con dudng noi
nguoi tham gia giao théng nhanh chéng di qua con quang cio
trén cac phuong tién giao théng la nhitng hinh anh trén xe
buyt va taxi, moi nguoi chi nhin thay khi xe di Iuét qua.

Quang cdo ngoai troi khdng phai 1a phuong tién dugc cac
cbng ty st dung phd bién boi vi ngudi ta chi nhin thay ndi
dung quéng cdo khi dang di chuyén. Nhimng quang cio ngoai
troi chi lot vao tdm nhin cia ngudi qua lai trong khoang thoi
gian ngén va s& 1an 14p lai thap. Dic biét ddi voi nhing cong
ty it duoc nhi€u ngudi biét dén tén tudi, phuong tién quing
cdo nay kém hiéu qua boi vi ho khéng thé truyén dat nhiing
thong diép phirc tap can thiét dé gidi thiéu tén tudi va san
phdm cta minh. Do d6, nhiéu cdng ty da tir chdi sit dung
hinh thttc quang cdo ngoai troi, mét phan vi ho thdy khong
hiéu qua, mét phan vi chi phi cao.

Khi nghi dén yéu cdu chung co ban clia nhimg dbi tuong
tlt chéi str dung san pham dich vu ctia nganh, JCDecaux nhan
théy 1y do chinh khién nganh nay van chua phd bién va chua
mé réng d6 1a thi€u nhimg quang cdo tinh tai cac khu vuc
trung tam thanh phé. Khi tim kiém giai phap cho véan dé nay,
JCDecaux nhan thay rang c6 thé hop tac véi chinh quyén
thanh phd d€ kinh doanh nhiing vi tri quang cdo ndy, chéng
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han nhu diém cho xe buyt, noi moi nguoi dung lai khoang
vai phit va c6 thoi gian d€ doc quang cdo. JCDecaux 1ap luan
rang néu ho c6 thé dugc st dung céc dia diém nay dé dat
quéang cao ngoai trdi, ho 6 thé bién d6i twong thudc 16p thix
hai thanh khach hang thuc su.

Diéu d6 khién ho nay sinh y tuong cung cap va bao tri, sira
sang mién phi céc tai sin cdng cdng cho chinh quyén thanh
phé. JCDecaux nhéan thay ring néu doanh sd thu duoc ti viée
bén khéng gian cho quang céo vuot qua chi phi cung cip va
bao dudng tai san cong cong trén dudng phd, cong ty sé ting
triedng 6 loi nhuén.

B?mg cach nay, JCDecaux tao ra mét bude dot pha ve gia tri
cho nhém khach hang thudc 16p thi hai, cho chinh quyén
thanh phé va cho chinh cdng ty minh. Chién luoc nay da gitip
chinh quyén thanh ph& cdt giam dwoc khoan chi phi dau tw
cho d6 thi. D& d6i lai, JCDecaux c6 duoc dic quyén dua nhing
bién quang céo 1én nhitng tai san céng cong dat tai khu vuc
trung tdm thanh phd. Khi quang cdo duoc dit ¢ trung tam
thanh ph, thoi gian xuat hién trung binh trudc d6i twong
khach hang ti€m ning ting 1én, dong thoi cho phép céc cong ty
dua ra nhitng ndi dung quang céo phong phtt hon. Thém vao
d6, JCDecaux c6 thé gitip cac céng ty dwa ra nhiing chién dich
quéng cio trong 2 dén 3 ngay, thay vi 15 ngay déi véi nhiimg
chién dich quang céo trén bang quang cdo thong thuong.

Dap lai dich vu méi mang lai gia tri ddc biét ctia JCDecaux,
nhiéu khéch hang trde day tir chéi siz dung hinh thirc quang
cdo nay da quay tro lai. Nganh quang cdo trén cac tai san
cdng cdng c6 tdc df ting truong cao nhat. Chi phi cho quang
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cdo trén duong phé trén toan thé gidi tir nim 1995 dén nim
2000 tang 60%, trong khi téng chi phi ctia nganh quang cdo
béng hinh anh téng 20%.

Véi viée ky két hop dong tir 8 dén 25 nim véi chinh quyén
thanh phd, JCDecaux c6 duge dic quyén trung quang céo dai
han trén cac tai san céng cong. Ngoai khoan dau tr véh ban
déu, chi phi ctia JCDecaux trong nhitng nam tiép theo chi la
bao dudng va lam méi. Loi nhudn hoat déng 1én t6i 40% so
v6i 14% clia quang céo trén bién hiéu va 18% ctia quang cio
trén phuong tién van tai. Hop déng doc quyén va loi nhuén
hoat dong cao tao ra mét ngudn doanh thu va loi nhuin &n
dinh trong dai han. Véi mé hinh kinh doanh nay, JCDecaux
6 duoc bude dot phd ve mit gia tri cho chinh cong ty.

Hién nay, JCDecaux la nha cung c&p khéng gian quang céo
trén dudng phd's6 1 trén toan thé gidi, véi 283.000 bién quang
cdo tai 33 qudc gia. Ngodi ra, nhd viéc huéng t6i doi tuong
khach hang tiém ning thudc 16p thit hai va tap trung vio
nhitng ly do co ban khién ho tir chéi st dung dich vu ctia
nganh, JCDecaux ciing lam ting nhu ciu quang cdo ngodi troi
ctia cac khéch hang hién tai trong nganh. Trudc khi JCDecaux
dua ra dich vu mdi, nhitng khach hang hién tai trong nganh
Xem quang co bang bang hiéu v trén céc phuong tién van
tai 1a nhitng lwa chon duy nhét c6 thé c6. Mot 14n niva, chinh
nhitng ddi tuong chua phai 1a khach hang da gitp diéu chinh
lai céc gia dinh ngdm ctia nganh nhim tao ra dot pha vé mit
i tri cho tat ca nhitng ddi twong lién quan. £

Nhiing ly do chinh khién khach hang thudc 16p thit hai tir
chéi st dung san pham va dich vu nganh ban cung c&p 1a gi?
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Héy tim hiéu nhiing yéu cdu chung ctia ho. T4p trung vao dé
thay vi tép trung vao nhitng diém khac biét. Ban s& c6 duoc
nhiing y tuéng vé cich thizc mé ra mét dai duong xanh véi
nhu ciu tiém an chua dwoc khai thac.

Lép thitba

Lép tht ba trong vong tron déi twong bén ngoai nhom
khéch hang hién tai 1a 16p ¢6 khoang cich xa nhét so véi thi
treong hién tai ctia nganh. Thong thudng, chua ¢6 cong ty
nao trong nganh nhim dén nhiing déi tuong khich hang
chua duoc khai théc nay va xem ho nhu nhitng khach hang
tiém ning. D6 14 vi déi khi cdc cdng ty trong nganh nghi ring
nhu cdu clia ho ciing véi nhitng co hdi gén véi viéc khai thac
nhu cdu d6 la cia nganh kinh doanh khéc.

Nhiéu cdng ty o6 thé sé tiéc nudi khi biét ho dd d&€ mét bao
nhiéu khéch hang thugc 16p thit ba nay. Ching han, ngudi ta
vén cho réng dich vu lam h'ér\g rédng do cac bac sy nha khoa
ddc quyén cung cap, chi khong phai cic cong ty ban hang
tiéu diing chdm séc rang miéng. Vi Iy do d6, cho dén nay céc
cbng ty ban sin phadm chim séc rang miéng khong quan tam
dén nhu cau lam ﬁéng rang. Khi ho chii y dén nhitng khach
hang ¢6 nhu cdu nay, ho s& nhan thay mét dai dwong véi nhu
ciu tiém &n dang chd duoc khai thac. Ho cling nhan thay
r%mg ho 6 kha nang cung cap dich vy lam trfmg rang an toan,
chat luong cao va chi phi thap, tir d6 tao ra tiém ning ting
truong Ion.

Kha néng nay c6 thé ting dung vao hau hét cac nganh. Thi
tim hi€u nganh phong khong ciia My. Ngudi ta da lap luan
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réng diém dé& bi tén thuong nhét caa luc lm_?rig quén sy My la
khong thé kiém soét chi phi may bay.! Theo mét bdo céo ctia
Lau Nam Géce nam 1993, chi phi ting cao cung véi ngén sach
thu hep dén da khién quan d6i khong c6 k& hoach thay th&
nhiimg chiéc médy bay chién déu dang gia nua? Nhitng nha
lanh dao quén sy lo ngai réng néu quén di khong thé tim ra
cach khic d& ché tao méy bay, nudc M s& khdng c6 du may
bay cho luc luong khong quén.

Théng thudng, ba luc luong hai quan, thity quan va khong
quén c6 nhing tiéu chi khac nhau trong viéc danh gia vé
chiéc mdy bay Iy tuong cho chién déiu va do d6 mdi luc luong
lai thiét k& va ché tao méy bay mot cach doc lap. Luc luong
hai quén can nhitng chiéc may bay c6 dd bén dé chong lai
duogc ap lye khi ha canh trén boong tau. Lyc luong thiy quan
mudn c6 chiéc may bay véi kha ning cat canh va ha canh
trong thoi gian ngén. Luc lwong khoéng quan mudn c6 nhimg
chiéc méy bay t6c d6 nhanh nhat va thiét ké& phitc tap nhét.

Trong lich st, sw khac biét gita cac lyc luong quan sy nay
duoc xem la diéu tat yéu, nganh khong gian vii try va phong
thu duoc chia thanh ba bd phén tach biét. Dy 4n san xuat may
bay cudng kich (JSF) 1a mét théch thirc méi v6i nhiing thong
1¢ trong nganh.3 Dy 4n nay hudng téi viéc khai thac ca ba luc
luong quan si trén, tao nén mét thi treong méi cho loai may
bay chién dau gia thap, hoat dong tot. Thay vi chdp nhan sw
phén doan thi truong hién tai va phét trién nhitng san phim
theo nhitng yéu ciu khac biét vé théng s§ ki thuét va tinh
néng cta ting luc luong quan sy, du 4n JSF da tim kiém
nhitng yéu cdu chung ctia ca ba luc luong, nhitng yéu t&
trude day it duoc xem xét dén.
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Nhém du an da phat hién ra réng hai y&u t& cdu thanh nén
chi phi cao nhat khi san xuét my bay ctia ba nhém nay la:
phan mém ting dung trong hing khéng va dong co. Viéc san
xuét chung phdn mém va déng co cho ca lyc luong sé gitp
giam chi phi mot céch dang ké. Thém vao d6, mac dit mdi luc
luong lai ¢6 nhi€u yéu cau riéng nhung may bay ho déu thuc
hién nhitng nhiém vu gidng nhau.

Nhém du an JSF tim hiéu nhitng yéu t& anh huong dén
quyét dinh mua may bay cta timg lyc luong quan su. Thét
thi vi khi két qua cho thdy s& cac yéu t8 nay khong nhiéu.
Luc luong hai quan quan tdm dén hai y&u t8 chinh: d6 bén va
kha néng bao tri. Do médy bay cta luc lwong hai quén tap
trung tai hang khong mau ham cich hang ngan dim so véi
diém bao dudng may bay gin nhét, ho cin loai may bay dé
bao dudng va c6 d6 bén cao d€ c6 thé chiu duoc luc va dap
khi ha cénh cling nhu viéc tiép xic thuong xuyén véi mudi
bién. Tuy nhién, luc lvong hai quan lo ngai réng yéu cdu ctia
ho khéc véi yéu ciu cua thiy quan va khéng quan nén ho da
dat mua may bay riéng.

Luyc lugng thuy quan ciing 6 nhitng yéu cau khac véi hai
Iue luong kia, nhung ciing chi ¢6 hai yéu t6 chinh lién quan
dén quyét dinh mua mdy bay riéng, d6 la: cat canh nhanh, ha
canh theo chiéu thing ditng va kha ning chdng trd manh mé.
D& hd tro ddi quan ¢ nhitng viing xa va 4c liét, lwc Iwong thiy
quén can loai mdy bay hoat déng nhu mét chiéc may bay
chién ddu phan luc, dong thoi c6 thé bay luon nhu may bay
trye thdng. V6i quing dudng bay dai, & d6 cao thap, luc
luong thuy quan can loai may bay duoc trang bi phéo sang,
thiét bj pha nhiéu dién ti d& lan tranh tén ltra dat d6i khéng
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clia ké thit boi vi médy bay caa ho la nhitng muc tidu khé dé bj
phiét hién do hoat déng ¢ tAm thap.

Duoc giao nhiém vu duy tri an ninh khéng phan, luc
Iong khong quan can c6 nhiing chiéc may bay t5c d6 nhanh,
kha ning tng phé nhanh hon tat ca nhiing loai médy bay khac
ctia d6i phuong, dong thoi d6 phai 12 loai may bay duoc san
xudt voi vat liéu va cau tric thu séng rada khé bi phat hién d€
c6 thé dé& dang tin cdng tén lira va médy bay cta dich. Loai
may bay cta hai luc luong kia thiéu nhitng yéu t6 ndy, va do
d6 luc lwong khéng quén da khong can nhéc t6i khi quyét
dinh mua may bay.

Qua nhitng phén tich trén, dw 4n JFS dugc dénh gia cao vé
tinh kha thi. Muc dich ctia dg én la ché tao mét loai may bay
cho ca ba Iyc lugng bing céch két hop nhiing yéu t& trén, dong
thoi giam bét hodc loai bo nhitng dic tinh khac vén dwoc xem
la tat yéu tir trude dén nay nhung mang lai it gia tri gia ting,
hoiic cdc dic tinh khéng can thiét duoc thiét k& nhim chay dua
v6i d6i thit canh tranh. Nhu duge mé té trong Hinh 5-2, khoang
chitng 20 déc diém ctia mdy bay trong Iy lvong hai quén, thiy
quén va khong quan da duoc loai bé hodc gidm bét.

Nhu duoc chi ra trong hinh, so d6 chiéh lugc ctia JSF cho
théy ngoai viéc duy tri nhiing thé' manh riéng biét clia may
bay cta luc luong khong quén - chuyén déng nhanh va kha
néng tang hinh t6t, may bay F-35 con dé bao tri, bén, c6 kha
ning chdng tra t6t va kha ning cit canh nhanh - ha canh theo
chidu thang diing, day la nhitng thé manh co ban ma hai
quén va thity quan yéu cdu. Bing viée tap trung vio nhimg
yéu t8 chinh mang tinh quyét dinh va giam hoc loai bo tat ca
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nhiing yéu t& khac: thiét k&, vi khi, tén lita, du 4n JSF ¢6 thé
san xudt dwoc loai mdy bay chién d&u véi chi phi thap.

HINH 5-2

Nhieng yéu t6 canh tranh chinh ciia nganh phéng khéng

Dy én JSF da loai bé hodc gidm bot tht c& nhimg yéu t6 canh tranh hién
tai, trir nhing 6 dam mau

Khang quan Hai quan Thuy quén

Trong lwvong nhe | Hai ddng co Cét canhnhanh | Thiét ké theo
vahacanhtheo | yéucau
chiéu théng dirng

Phuong tién Hai ghé Trong lwong nhe
tién cong dién tir

trén khong

Kha ning Cénh lon Canh ngén

tang hinh

Dong co tiét kiem | D6 bén Kha nang

nhién ligu chéng tra

Kha néng bay xa | Kha nang bay xa

Chuyén Kha naing bo tri

dong nhanh

Trang bj vii khi Trong tai v khi Trong tai vii khi Trang bi
khng déi khong | Ionflinh hoat 16n/linh hoat Vi khi theo
Trong téi vikhi | Trangbjvikhi | Trangbivikhi | YU
bén trong cb dinh | khong déi khong | khong déi dét
va khong ddi dat

Trang bi dién t&

Mot chiéc may Mot chiéc méay Mot chiécmay | Trang bi
bay ché tao cho bay ché tao cho bay ché tao cho tén Ira theo
cdbalyclrong | cabaluclrong | cabalecluong | yéuchu
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HINH 53

May bay cwong kich Joint Strike Fighter (F-35)
va may bay dwoc khéng quan sir dung F-22

Cao

Thép.
[ I T T I
o Trang i Chuydn 08 o
6 ROV k4 dong AT
T mdu ay ai K ning £ Citcinn
matneoyes M migmvy MR cang i ahanh va ha
i caon theo
ang chibu tring
aimg

Véi viéc ddp tmg céc yéu cdu clia ca ba luc luong quan sy,
JSF da tap hop duoc nhu cdu trudc day bi chia tach. Vao mta
thu nam 2001, Lockheed Martin da vuot qua Boeing d€ danh
18y hop déng 16n tri gia 200 ty d6 la, mot hop déng lén nhat
trong lich st nganh quén sw. Chiéc JSF F-35 déu tién du kién
sé xuat hién vao nam 2010. Dén nay, B Quéc phong My tin
tudng ring chuong trinh nay s& la mdt thanh cong tuyét doi,
khéng chi béi vi chién lugc ctia JSF F-35 mang lai gia tri déc
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biét ma diéu quan trong khong kém, d6 la ca ba luc luong
quén sy da chap nhéan loai may bay nay.*

Thu hiit 58 lvgng khach hing 16n nhat

Khéng c6 mdt nguyén thc bat di bat dich nao quy dinh d6i
tuong khach hang nio cin tap trung phat trién. Béi vi thi
truedng ma mot 16p trong cac d6i tuong bén ngoai nhém khach
hang hién tai ctia cong ty c6 the mo ra thudng thay d6i quy md
theo thoi gian va theo nganh, vi véy ban nén tap trung vao ddi
tuong c6 tiém nang nhat vao timg thoi diém. Ban ciing nén tim
hiéu xem gitta 3 16p khach hang nay c6 su dong nhat nao vé
nhu cdu va ky vong hay khéng. Bing cach nay, ban c6 thé mo
16ng pham vi ctia nhu cau tiém &n ma ban dang khai thac. Ban
cting khong nén tap trung vao mét 16p khach hang cu thé ma
céin huéng t6i ci nhitng I6p khac. Vi thé) quy tic rat ra & day
1a: thu hut s6 lugng khach hang 16n nhat.

Céc cong ty thuong cé dinh huéng chién luge huéng toi
viéc duy tri khich hang hién tai va tim kiém co hoi trong
nhitng phan doan thi truong khéc. Dinh huéng nay dic biét
dting dén khi ho phai d8i mét véi sic ép canh tranh. Mic du
d6 c6 thé 1a mot cach tot ¢& gianh duoc loi thé' canh tranh va
tang thi phan nhung dinh huéng nay khé c6 thé tao ra mot
dai duong xanh € mo 6ng thi treong va hinh thanh nhu cu
méi. Néi nhw véy khéng cé nghia la viéc tap trung vao khach
hang hoc phan doan thi truong hién tai 1a sai. Tuy nhién, can
xem xét lai nhitng dinh huéng chién Iwgc hién tai ma céc
cdng ty van xem 1a diéu hién nhién. Diéu ching t6i mudn goi
y ¢ déy la d€ t5i da héa quy mé cua dai duong xanh, trude
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hét ban cdn vuon ra xa hon nhu cdu hién tai, huéng téi ca
nhing d6i twong chua phai la khach hang va sau d6, khi hinh
thanh chién luoc cho twong lai, cn tranh phan doan qua nhé
cac co hoi thi trudng.

Néu khéng tim thdy nhiing co héi nhur vy, ban c6 thé
chuyén sang khai théc sdu hon sy khéc biét giita nhitng khach
hang hién tai. Nhung khi thuce hién mét quyét dinh chién lugc
nhu vdy, ban cin biét réng cudi cling thi ban sé phai kinh
doanh trong mdt khoang thi truong nho hep hon. Ban ciing
nén biét rzbmg khi c4c d8i thu canh tranh thuc hién d6i méi gia
tri va nho d6 ma thanh cong trong viéc thu hit nhig nguoi
trude day chua st dung sén phdm dich vu trong nganh, s6'
khach hang hién tai clia ban ciing s bi thu hit theo béi vi he
ciing sén sang b qua sw khdc biét trong nhu cdu cd nhan ctia
ho d& c6 thé st dung su gia ting vé gia tri d6.

Thuc t&, viéc t6i da hoa duge quy mé ctia dai duong xanh
ma ban tao ra van chua du, ban can phai thu dwoc loi nhuén
tir viéc d6 @€ tao ra nhitng két qua kinh doanh ma cac bén
déu c6 loi va két qua d6 phai duy trl dwoc. Chuong tiép theo
sé trinh bay cach thitc xdy dung mét mé hinh kinh doanh
gilip cac cdng ty tao ra va duy tri s téng trwong c6 loi nhudn
cho nhimg san phdm va dich vu méi ctia ban
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THUC HIEN BDUNG
TRINH TU CHIEN LUOC

B an da tim hiéu nhitng duong 16i dan t6i viée hinh

thanh dai duong xanh. Ban cling da xay dung mét so
d6 tong thé, thé hién 1o chién lugc dai duong xanh ma ban s&
thuc hién trong twong lai. Déng thoi ban ciing da thu hit mot
58 lugng 16n khich hang s&n sing mua san pham, dich vu ban
cung cép. Thach thic tiép theo dit ra 1 phai xdy dung mot md
hinh kinh doanh vitng chic d& dam bao ring ban c6 thé kism
duoc khoan loi nhuén 16n tir y tuéng dai dwong xanh ctia
minh. Di€u d6 dan chiing ta déh véi nguyén Iy thit 4 ctia chién
luoc dai dwong xanh: Thuc hign diing trinh ti chiéh lugc.

Trong chuong ndy chiing tbi sé trao d6i vé trinh tw chién
luoc trong viéc phét hién va dénh gid nhimg ¥ tuong dai
duong xanh de dam bao nhing y tuéng d6 mang lai loi
nhuan Khi nm duogc mét trinh i chién lugce ding din va
nim duge cch dénh gid nhitng y twong dai duong xanh theo
cdc tiéu chi cin ban ctia trinh tw d6, ban c6 thé 1am giam déng
k& riti 10 v& mé hirh kinh doanh.

Mot trinh tu chién lwgc hop ly

Nhu chi ra trong. Hinh 6-1, cac cong ty cin xdy dung
chién luoc dai duong xanh ctia minh theo trinh tu: tinh hitu
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khéch hang.

HINH 6-1

Trinh tw ctia chién lwgc dai dwong xanh

Tinh hitu dung cla san pham

Co dac diém sir dung dac biét trong Khong -
tudng kinh doanh cla ban khong? can nhe lai
Gié ban
Gié ban ban &n dinh co d& dang g -
29080 9. Khong
duoc da s6 ngudi mua chép nhan? an nhéc lai
Co
v
Chi phi
fe
Ban ¢ thé dat dwoc myc tiéu chi phi
hop y @8 thu 6o loi nhuan vi mirc Khdng -
gia chién luoc? can nhac lai
co
v
Nhing tr& ngai
Diéu gi gay trdr ngai cho viéc khach _
hang chép nhan san phim khi ban Khong -
hién thyc héa y tuéng kinh doanh can nhac lai
clia minh? Ligu ban da chii y dén
nhirng trér ngai nay mot cach nghiém
tdc chua?
co

Y tudng kinh
doanh c6 gia tr
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Xuat phat diém ctia md hinh ny 13 tinh hitu dung ctia sin
phém. Liéu san pham ban chio ban ¢ dem lai nhiing d4c tinh
khéc biét chua timng c6? Liéu c6 Iy do gi hap din mot s6 luong
16n khach hang dé ho phai bo tién ra mua san phim ctia ban?
Néu thiéu nhimg diéu d6, tiém ning mé ra dai duong xanh d&
bt dau viéc kinh doanh 1a hoan toan khong co. l¢] déay ban chi
c6 hai su lua chon, hoac la dua ra y.guong dat yéu ciu, hodc
tim hi€u lai cho t6i khi ban c6 duoc cau tra 10i chic chén.

Sau khi xac dinh 16 dic tinh sit dung khdc biét ctia san
phdm, dich v, ban c6 thé tiép tuc budc thit hai: xac dinh mic
gié chién luwoc hop 1. Nén nhé, cac cong ty thurong khong thu
hiit khach hang chi bing gid thap. Trong budc nay, van dé ct
6i can Jam 16 la: Liéu san pham dich vu ban chio ban da duoc
an dinh mdt mirc gia c6 kha nang hap din nhiéu nguoi mua
ay chua va liéu ho c6 kha néng chi tra khi mua hang véi mire
gid d6 hay khéng? Néu céu tra 10i 14 khéng, d6i tuong khach
hang ban hudng téi sé khong thé mua san pham, dich vu ctia
ban. Va khi d6, san phédm, dich vu ma ban chao ban ciing s&
héng chiém linh dugc mét thi truzdng rong 16n.

Hai bude ddu tién nay chi ra khia canh doanh thu ctia mot
mb hinh y tuéng kinh doanh. Hai budc ndy dam bao ring
ban ¢ thé tao ra sy gia ting dot pha vé gia tri rong ma san
phdm c6 thé mang lai cho ngudi mua - gia tri nay tuong tng
v6i loi ich nguoi mua nhén duoc khi sit dung san pham dich
vu trir di mikc gia ho phai tra.

Yéu 8 thit ba - chi phi - s& gitp ching ta dam bao khia
canh loi nhudn ctia mé hinh d6. Liéu ban ¢6 thé san 'xué't san
phém, dich vu ctia minh véi mot mike chi phi hop Iy ma van
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thu dugc mét mike loi nhuén lanh manh? Liéu ban sé van ¢
duoc loi nhuan khi ban & mtc gid chién luoc hay khong -
mitc gid ma 6 dong ngudi mua sin sing chip nhan? Ban
khong nén d& chi phi 1am anh huéng dén viée dinh gia. Ban
ciing khdng nén thu hep dic tinh st dung cua san pham, dich
vu d€ giam chi phi trong trudng hop chi phi cao khién ban
khong thé thu duoc loi nhuén khi bén & mic gid chién lugc.
Khi khong thé dat duoc mic chi phi muc tiéu, ban phai hoc
la tir bé y tuong dai dwong xanh vi né khong dem lai loi
nhuan, hodc la cai tién md hinh kinh doanh d¢€ dat dwoc mic
chi phi muc tiéu. Yéu t§ chi phi trong md hinh kinh doanh
dam bao cho md hinh d§ tao ra mot bude dot pha vé mit gia
tri cho cong ty d6 dudi dang loi nhuan, né béng véi mic gia
ban trix di chi phi san xuat. Chinh sy két hop cua dic tinh st
dung déc biét, viéc dinh gi4 chién luoc va miic chi phi muc
tiéu s& cho phép cong ty c6 dwoc sw d6i méi vé gia tri, mot
dot pha vé gid tri cho ca cng ty 14n ngudi mua.

Budc cudi cung dé cip nhig tré ngai vé sy chdp nhan.
Dau 1a nhitng tro ngai khi trién khai y tudng clia ban. Ban
da chu y dén nhing diéu nay mdt cich nghiém tic chua?
Chién lugc dai duong xanh chi hinh thanh hoan toan khi
ngay ti dau, ban da chu y mdt cdch nghiém tic dén nhimg
trd ngai vé viéc chdp nhan d¢ dam bio ring ¥ tudng cta
minh c6 thé duoc hién thuce héa thanh cong. C6 thé néu mot
vi du vé trd ngai nay, d6 12 khi nhitng ngudi ban 1é hoic cac
d6i téc kinh doanh ctia ban khong chap nhén y twong dé. Va
béi vi cac chién lugc dai duong xanh thé hién mét bude
chuyén déng ké so v6i dai duong d6 nén viéc tinh téi nhiing

184



*
[image: image186.jpg]Thuc hign ding trinh tw chién lugc

tro ngai d6i v6i kha ning san pham duoc chdp nhan c6 y
nghia v6 cling quan trong.

Ban sé lam thé' nao dé€ c6 thé danh gia duoc liéu chién lwgce
dai duong xanh clia minh ¢4 thuc hién theo diing trinh tir cac
bude nhu trén hay khong? Va lam thé nao ban c6 thé trau
chuét y twdng cta minh qua timg budc? Bay gio ching ta sé
cling tim ra cau tra 15i cho nhitng cau hoi nay, bt dau tir dic
tinh sz dung.

Kiém tra dic tinh s& dung ctia san phim, dich vu

Viéc danh gia gid tri st dung ctia san pham va dich vu la
di€u cén thiét. Tuy nhién, nhiéu cong ty da khéng mang lai
gid tri ddc biét cho khach hang béi vi ho qué chd tm téi tinh
méi la ctia san pham hay dich vu ho chao ban, dic biét khi
trong d6 cd yéu t6 cong nghé méi.

Hay xem truong hop san phdm CD-i ctia Phillips, mét ky
cong vé tng dung khoa hoc ki thut nhung lai khong tao ra
mét ly do thuyét phuc ndo d€ thu hit ngudi mua bé tién ra
mua san pham. Chiéc méy nghe nhac nay dugc quang cdo nhu
la mdt “Chiéc mdy trong tudng twong” vi nd 6 nhiéu chire
ning khéc nhau. CD-i 1a mot may xem video, nghe nhac, choi
trd choi va con 1a céng cu day hoc. Nhung né c6 nhiéu chize
néng dén ndi viéc sir dung san pham nay tré nén rét phic tap.
Ngoai ra, CD-i con thiéu nhitng phin mém hap dan. Vi thé,
mac dit v& mit ly thuyét CD-i c6 thé thuc hién gan nhu moi
chizc nang nhung trong thuc t&' nhimng chite ning dé lai chéng
may c6 tic dung. Khach hang khong tim thay su hap din cta
san phdm d€ quyét dinh bo tién ra mua san phim do, vi thé’
doanh s&'tir viéc ban CD-i khong thé tang lén duoc.
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Céc nha quan Iy chiu trach nhiém véi san phim CD-i caa
Phillips (cing nhu Iridium ctia Motorola) déu roi vao cing
mot cai bay ho qua mai mé véi cong nghé méi. Ho dua ra y
tudng dua trén gia dinh ring cong nghé t3i tin ddng nghia
v6i viée dem lai gié tri st dung cao cho ngudi mua. Nhung
theo nghién ctu clia ching t6i, diéu nay hiém khi xay ra.

Cai by cong nghé ma Phillips va Motorola roi vao ciing
da 1a tré ngai ngang dudng nhiéu cong ty danh tiéng va choi
sang nhét. Néu cong nghé méi khong dem lai cho ngudi mua
cudc sdng tién nghi hon, 1am ting ning suat, giam rui ro cho
cong v1ec caa ho, hay lam cho ho cim thay vui vé hon thi san
phim gén véi nd s& khong thu hitt dugc khach hang, cho du
nd cd dat dwoc bao nhiéu giai thudng di chéng nita. Hay thir
nh6 lai thanh cong cua Starbucks, Cirque du Soleil, The Home
Depot, Southwest Airlines, Yellow Tail hodc Ralph Lauren,
ban sé déng ¥ ring ddi méi gid tri khong twong dong véi déi
méi cong nghé.

DE tranh khoi nhitng cai bay nay, budc dau tién da duoc
xac dinh 1 trong Churong 2 12 phai tao mdt ban mb ta chién
luoe d€ kiém tra cac y&u t6: su tap trung, sy khéc biét va mdt
kh&u hiéu thuyét phuc dé truyén dat cho nguoi mua. Khi lam
duoc nhitng diéu nay, cong ty da san sang dé€ danh gid mot
cdch chinh xéc xem san phdm hogc dich vu ctia ho sé thay d6i
cudc sdng khach hang nhu thé nao. Khi phét trién mot san
pham hay dich vy, céc cong ty nén chi trong it hon téi chiec
néng vé mat ki thudt va chu trong nhidu hon dén dic tinh sir
dung mang lai cho ngudi mua.

So d6 vé gia tri st dung mang lai cho ngudi mua stip céc
nha quén Iy xem xét van d€ nay v6i mot quan diém ding din

186



*
[image: image188.jpg]Thuc hién ding trinh tw chién lugc

(xem Hinh 6-2). So d6 nay phac thao tat ca nhiing dic tinh (c6
tinh chat don bay) ma cac cong ty c6 thé chd y phat trién dé
mang lai g4 tri st dung ddc biét cho nguoi mua, ciing nhu
nhitng gl ngudi mua c6 thé cam nhan duoc khi sir dung san
pham hay dich vu d6. So d6 nay cho phép céc nha quan ly
xéc dinh déy du nhiing khoang trong vé gié tri st dung ma
mét san pham hay dich vu ¢6 thé 1ap ddy. Hay xem xét chi
tiét so d6 nay.

HINH 62

So db gia tri sir dung

6 giai doan trong chu ky si dung ciia ngwdi mua

1 2 3. 4 5. 6
Myia  Gao Sy  BS  Bio Loai
hang  hang dung  tg  hah  bS
Nang suét
Sy don gidn
St thuan tién
°
5
3 Rili o
E-1
K
g Svwitich
&  vahichanh
2 Biové
£
S moituong
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6 giai doan trong chu ky st dung ciia ngudi mua

Qua trinh stz dung san pham ctia nguodi mua c6 thé duoc
chia thanh mét chu ky g8m 6 giai doan, nhung dbi khi c6 thé
nhiéu hon hogc it hon, tr giai doan mua hang cho dén giai
doan loai bo san pham. M&i giai doan bao gém nhi€u hanh
dong cu thé khéc nhau. Chéng han, giai doan mua hang c6
thé bao gom viéc tim kiém trén mang hay xem tai ctra hang.
O mi giai doan, c4c nha quan ly c6 thé dit ra mot loat cau
hoi d€ dénh gia dac diém trong hanh vi ciia ngudi mua, nhe
mo ta trong Hinh 6-3.

6 thang bdc gid tri st dung

Cét ngang nhitng giai doan trong qu4 trinh sir dung san
phém cta ngudi mua 1a nhing thang bic gid tri: 6 1a nhing
dic tinh st dung ma cong ty c6 thé phét trién nhim dem lai
gia tri dac biét cho nguoi mua. Hau hét cac thang bac déu
duoc mé ta 16 rang. Sy don gian, sw thich tht, hinh thirc dep,
su than thién véi méi tredng 1a nhiing yéu t8 khong can giai
thich nhiéu. D4c tinh “c6 kha ning lam gidm rtii ro vé mit tin
dung, stic khoe hay tai chinh cho khich hang” ciing vdy.
Ngoai ra mdt san pham hay dich vu c6 thé tao ra sy thodi méi
cho khach hang khi né c6 thé dé dang dét mua, st dung va ca
khi loai bo. Thang bac duoc sir dung phd bién nhat 1a nang
sudt, d6 1a yéu t& gitip khach hang thyc hién cdng viéc nhanh
hon va hiéu qué hon.
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HINH 64

Tim ra nhitng can tré anh hwéng dén

(r dung mang lai cho ngw&i mua

Mua Giao . San pham . -
" ‘ Str dung = Bioduong |  Loaibo
hang | hang b sung
Nang sult cia £tk 2 g s skt sl - ,
5 - Yéu 16 1am gidm naing suét xut hién trong giai doan nao?
khach hang
. Yéu t6 1am gia tang tinh phirc tap trong qué trinh st dung
Su don gian: | e ! X
| xuét hign trong giai doan nao?
y Yéu té &nh hudng dén sy thuan tién khi sz dung xuat hign
S thugn tién: o
trong giai doan nao?
i Yéu 6 1am gia tang mrc do rii ro khi s dung xuét hién trong
i ro:
giai doan ndo?
St vui vé va Can tré Im nhét déi voi yéu t6 ny xudt hign
hinh anh: trong giai doan ndo?
Su than thién voi Cén tr 1 nhét ddi véi yéu té nay xuét hign
mai trsong: trong giai doan n3o?

DE danh gia gid tri s& dung dic biét ctia san phim cta
minh, céc cong ty thuong kiém tra xem khach hang c6 gip
phai nhiing tré ngai trong qua trinh st dung san pham, dich
v ho chao ban hay khong. Can trg 16n nhét trong qué trinh stz
dung thudng lai chinh la co hi t6t nhat cho viéc tao ra nhitng
gid tri ddc biét. Hinh 6-4 cho thdy cach thirc xéc dinh nhiing
diém néng dé hinh thanh gid trj st dung diic biét. Thong qua
viéc dinh vi san phém, dich vu trén 36 6 clia so 8 gia
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dung, ban c6 th€ nhén thdy rd ¥ tuong méi clia san pham
khéng chi tao ra mot gié tri str dung khéc biét hén so véi san
phém dich vu hién c6 ma con gitip loai bo nhing can tre 16n
nhét trong qué trinh thu hut nhing d6i trong bén ngoai nhém
khéch hang hién tai. Néu san pham dich vu cta ban roi vao
khoang trong ma céc d6i thi khac cling dang chiém linh thi c6
kha néng d6 khong phai la co hdi dai dwong xanh.

Hay 1dy vi du v& loai xe Model T ctia Ford. Trudc khi loai
xe nay xuat hién, hon 500 nha san xuat xe hoi ¢ My tap trung
ché tao nhiing chiéc 8 t6 sang trong, thiét ke theo yéu ciu
khach hang va huéng t6i nhitng ngudi c6 nhiéu tién. Nhin
vao duong gid tri, c6 thé nhan thay toan nganh tap trung vao
nhiing yéu t3 trong giai doan st dung, cac nha san xuat gioi
thiéu nhitng chiéc xe hoi sang trong, thoi trang, dé di nghi
vao dip cudi tudn. Hau hét cc cong ty trong nganh déu tap
trung hét vao 16 trong 36 6 gia tri st dung.

Tuy nhién, yéu t§ 6 anh huong 16n nhat dén gia tri st
dung mang lai cho da s6 ngudi mua khong phai 1a viéc diéu
chinh hinh thitc sang trong va thoi trang ctia chiéc 6 t6. Trong
thuc t& cdc nha san xuét phai diéu chinh hai yéu t6 khac. Yéu
td dau tién 1a sy thuén tién trong giai doan st dung. Nhitng
con dudng bun 14y va map md & khip noi vao déu thé'’ky nay
khdng anh huong dén viéc di lai bang xe ngwa nhung lai gay
kh¢ khién cho viée van chuyén trén nhitng chiéc xe hoi sang
trong. Do d6, viéc di lai béng 0 t0 da bi han ché ca vé dia
diém va thoi gian, khién cho viéc sir dung 6 t6 tré nén khéng
thuan tién. Trd ngai thit hai 1a sw phirc tap trong giai doan
bao tri. Chiéc xe 6 t6 véi miu ma dep va nhidu chitc ning
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thuong dé hong héc, khi d6 ngudi str dung cin im cdc
chuyén gia dé stra chita, viéc thué chuyén gia rat tén kém va
cling khong kém phan kho khin.

Chiéc xe Model T ctia Ford d loai bé duoc ca hai try ngai
trén. Model T duoc goi la chiéc xe cho dan thuong. N6 chi cé
mot sic (den) va mot mAu ma, voi rat it chire néng. Khi dua
ra san phadm don gian nhu vay, Ford bét dugc khoan chi phi
danh cho nghién ctru va thiét k& Thay vi san xuét nhitng
chiéc xe sang trong d& di nghi cudi tudn & viing néng thon,
loai xe it ngudi c6 du tién mua, Ford san xuét loai xe Model
T € moi ngudi ¢6 thé sit dung hang ngay. Day 14 chiéc xe c6
d6 tin cdy cao, bén va c6 kha ning di lai duoc trén duong
14y, vao ltc troi mua. Viée sir dung va sira chita xe ciing don
gian hon. Chi trong mét ngay, ban ¢6 thé hoc duoc céch st
dung xe.

So dd gié tri sit dung nhan manh sy khéc biét giita y tuong
thue sy tao ra gia tri st dung méi véi ¥ twdng chi cai tién tir
nhiing gi ¢6 s&n trong hién tai va khong lam gia ting gi tri.
Muc dich ctia viéc phén tich nay la ki€m tra xem san pham
hay dich vu ban cung cdp c6 dem lai gié tri sit dung thuc sy
khac biét hay khéng. Nho d6, ban c6 thé tim ra huéng diéu
chinh y twéng ctia minh.

Nhing yéu t6 anh huong nhiéu nhét dén tinh hiru dung
clia san phdm ctia ban trong cac giai doan sir dung ctia khach
hang la gi? Liéu ban c6 thé loai bo nhiing yéu t6 d6 trong san
phém, dich vu mdi? Néu ciu tra 16i la khong thi nhidu kha
néng san pham hay dich vu cta ban chi 1a sw d6i méi khong
mang lai thém gia tri hodc chi 1a sy bién tdu cta san pham
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hay dich vu dang c6 trén thi truong ma théi. Khi vuot qua
duoc bude kigm tra nay, ban hdy s&n sang dé chuyén sang
budc tiép theo.

Tir gid tri sit dung dic biét dén dinh gi4 chién lugc

DE dam bao dong doanh thu cao tir sin phdm dich vu chao
ban, ban phai &n dinh mitc gid chién luge hop ly sao cho
ngudi mua khéng chi muén mua hang ma con ¢ kha ning
thanh toan. Nhi€u cdng ty da thuc hién theo tién trinh nguoc
lai, ddu tién khi dua ra y tudng kinh doanh méi, ho im kiém
thi truong cho san pham hofc dich vu méi bing cach nhim
t6i nhitng khach hang tim kiém c4i méi - nhitng khach hang
nay ciing la nhiing nguoi khong nhay cam véi su thay dsi vé
gid sau mdt thoi gian ho méi giam gia ¢ thu hiit nhiéu nguoi
mua hon. Tuy nhién, viéc tim hiéu ngay tir dau xem mitc gi4
nao s& hap din da s6 khach hang muc tiéu la diéu ngay cang
tro nén quan trong.

C6 hai ly do d& chuyén hudng tap trung ctia ban tir s3 it
nhiimg ngudi thich s méi la va doc ddo sang s§ déng cic
khach hang muc tiéu. Trude hét, céc cong ty ngay cang nhan
thitc dugc ring khoi lwong bén hang ngay cang gép phan lam
gia ting doanh thu nhiéu hon so véi truéc day. Do cac sén
phdm ngay cang thién vé ting dung cong nghé, c4c cong ty
danh nhiéu chi phi cho viéc phat trién san pham hon Iz cho
san xuat. Diéu ndy tuong ddi phd bién trong nganh phan
mém. Chang han Microsoft d3 t6n hang ty d6 la d€ san xudt
phién ban dau tién clia hé diéu hanh Windows XP, trong khi
nhimg phién ban tiép sau chi mét khong qué chi phi cia mét
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chiéc CD binh thuong. Biéu d6 khién cho san luong tré thanh
yéu td rat quan trong.

Ly do thit hai la d6i v6i ngudi mua, gid tri ctia san pham
thudng ludn gén lién voi s6 luong ngudi st dung ching. C6
thé dwa ra mot vi du minh hoa, d6 1a dich vu dau gid truc
tuyén cta eBay. Ngudi ta sé khong st dung dich vu nay khi
6 it nguoi tham gia. Két qua ctia hién twong nay, con duoc
goi 1 yéiu t6'ngoai lai, ( network externalities), 1a rét nhiéu san
pham, dich vu roi vao hai kha nang: hoic la ban dwoc rat
nhiéu ngay 1ap tirc, hoc la khong ban duoc gi ca.!

Trong ltic d6, su gia ting cta cac san pham cé ham luong
tri thitc cao cling tao ra nhitng ngudi “&n khong” (free
riding). Diéu nay c6 lién quan t6i ban chat khong canh tranh
va phan nao khong thé loai trix ctia tri thize.? Khi mét hang st
dung hang héa canh tranh, diéu nay sé ngan can khéng cho
hing khac st dung hang héa d6 nita. Lay vi du, khi IBM moi
céc nha khoa hoc doat giai Nobel vé lam viéc, cac cong ty
Kkhac s& khéng thé st dung chat xdm ctia ho nita. Twong tu,
phoi thép dugc Nocor sir dung d& sin xudt thép s& khong thé
duogc ding trong cac Nha may thép khéc.

Nguoc lai, viéc mdt hang st dung nhitng hang héa khing
canh tranh sé khong thé han ché cac hing khéc ciing st dung
loai hang héa d6. Mot trong nhing loai hang héa nhu vay la y
tuong. Lay vi duy, khi Virgin Atlantic Airways dua ra y tudng
Upper Class, mdt khai niém méi trong van chuyén hang khéng
hang thuong gia (business class 1a sw két hop giita chd ngdi
rong, khoang d€ chan thong dang, clia vé hang nhét véi gid
vé clia hang thuong gia, cic hang hang khong khéc cling c6 thé
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tw do ap dung y tuéng nay vao dich vu cta ho. Diéu d6 khién
su bit chudc trong canh tranh d& dang xéy ra hon va it t5n
kém hon. Chinh nhing ngudi khéi xuéng mét y tudng méi,
chit khéng phéi nhitng ngudi bit chudc, sé 1a nguoi chiu chi
phi va rti ro trong viéc phat trién y tudng do.

Vén d€ ndy cang tré nén 16n hon khi xem xét dén khai
niém logi trir. Su loai trix 1a mét dic diém c6 lién quan dén ca
ban chat ty nhién cia hang héa 14n hé thong phép ly. Mot
hang héa duoc coi 1a c6 tinh loai trir néu cong ty c6 thé ngan
can nguoi khéc st dung né théng qua viéc bao hd béng séng
ch& hoiic gidi han kha ning tiép can hang héa d6. Ching han,
Intel c6 thé ngén khéng cho nhitng nha san xuét mach vi xtt
ly stz dung trang thiét bi cia minh théng qua luét so hitu tai
san. Trong khi d6, Cau lac bd cham séc thé hinh Curves lai
khong thé ngin can nguoi khéc vao trung tim ctia ho hoc
céch trang tri, hoc cac chuong trinh luyén tap, bét chwde cach
thirc hoat dong va khéi niém kinh doanh ctia ho: Phu nit chi
cén 30 phiit méi Ian, 3 ngy m3i tudn 14 ¢6 duoc hinh the nhu
mong mudn, dong thoi lai ¢é thé trd chuyén, két ban véi
nhimg phu nit khéc, khéng gdp phai nhing phién to4i thong
thuong khi di tap thé hinh. Trong trudng hop nay, d6 1a yéu
t8 gia ting gi4 tri cao nhat ctia Curves, nhung lai khong 6
déc tinh loai trir - ho khong thé ngin can ddi thi khac bat
chudce cach lam dé. Mot khi y tuong da duoc dua ra, nhiing
héng khac ciing s& c6 the 1am theo.

Néu khéng c6 yéu t6 loai trir, ngudi dua ra ¥ tuong sé gip
rti ro khi xudt hién nhing ké “4n khong” - nhitng ké bét
chude ¥ twong kinh doanh mang lai 10 nhuén. Gidhg nhu
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truong hop ctia Curves, Starbucks hodc Southwest Airlines,
rat nhiéu ¥ tuong dai duong xanh ddc dao nhét c6 thé mang
lai gid tri rat 16n nhung ban thén cac y twong d6 khong cb yéu
t§ cong nghé méi ding sau. Két qua 1a nhing ¥ tuéng dé
khong thé duoc cap bﬁng séng ché, ciing khong c6 tinh loai
trir va do d6 d& bi bt chude.

Diéu nay c6 nghia 1a mitc gia chién luoc ban &n dinh cho
san pham hoéc dich vu ctia minh khéng chi nhdm muc dich
thu hat s§ déng nguoi mua ma con phai gitp ban gitr ho sir
dung san phdm cta ban lau dai. Véi kha nang bi bét chude
cao, c4c san phdm dich vu phai tao dung chd dimg trén thi
truong trong mot thoi gian that ngan, boi vi viée xay dung
nhan hiéu ngay cang phu thudc nhiéu hon vao nhimg 16i gioi
thiéu truyén miéng trong mot xa hdi ngay cang gan két chat
ché. Do d6, cac cdng ty can bit dau véi y twdng vé mot san
phém, dich vu 6 nhiing gid tri ma khach hang khéng thé phit
nhan va luén tao dung uy tin nhim lam nan 1ong nhitng ddi
tht mudhn bt chude ¥ twéng ctia ho ¢ thu loi. Chinh vi Iy do
nay nén viéc dinh gi4 chién lugc tré nén rét quan trong. Khi
dinh gia chién leoc cin dit cau hoéi: Liéu san pham dich vu
ctia ban ¢6 dugc dinh gid & mitc hop ly nhim thu hat nhitng
Khéch hang muc tiéu ngay tir ddu d& ho cam thay hap dan va
quyét dinh mua? Khi san phdm c6 su két hop giita gid tri st
dung dic biét va mtc gid hop 1y, ban c6 thé han ché duoc
viée bi bét chude.

Chiing t6i da phét trién mot cong cu cd tén 1a hanh lang gid
ctia s6' dong d€ giip cdc nha quan ly tim dwoc mic gid thich
hop cho san phdm hay dich vu ctia ho, tir d6 khong cin phai
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ha gia xuéng nita. Cong cu ndy c6 lién quan dén hai buéc
riéng biét nhung lién quan dén nhau (xem hinh 6-5).

Buéc 1: Xdc dinh hanh lang gid ciia s6'dong

Khi an dinh gi4, cac cong ty trude hét cdn xem xét nhitng sin
phém, dich vu gi6ng nhét véi y tuéng clia ho v& mét hinh thai.
Théng thuong ho tim hiéu cc san pham, dich vu khéc trong
nganh. Tt nhién, ddy van la mot céng viéc cin thiét, nhung chi
6 véy thi chira du dé thu hiit khéch hang méi. Vi thé thach thie
chit yéu trong viée xéc dinh mikc gid chiéh luge A nim vimg
duoc mirc d6 nhay cam voi gid ctia nhitng nguoi ¢ y dinh so
sanh gi4 sin phdm dich vu méi véi nhitng san pham dich vu
tuong tw v€ hinh dang do céc déi thu trong nganh cung cp.

Mt cich d€ hudng ra bén ngoai ranh gidi nganh la liét ke
cac san pham va dich vu thudc hai dang: nhitng san pham
dich vu c6 hinh déng khac nhau nhung thuc hién cling chire
néng va nhitng san pham dich vu ¢6 hinh déng, chitc néing
khac nhau nhung c6 chung muc dich str dung.

Khic hinh dang, cing chitc ning. Nhiéu céng ty hinh
thanh nhiing dai dwong xanh va thu hit cdc khach hang st
dung san phém, dich vu ¢ ciing chie ning hay c6 chung gia
tri st dung co ban nhung khac v€ hinh dang so véi céc san
phém trong nganh. Khi dua ra y tuéng loai 6 t6 Model T,
Ford da chu ¥ t6i nganh van chuyén bing xe ngua kéo. Dich
vu véan chuyén b‘:'mg xe ngya c6 clng gié tri st dung nhu van
chuyén bing 6 to: 46 14 phuc vu viéc di lai cho c4 nhan va gia
dinh. Nhung dich vy nay lai 6 hinh thai khéc: st dung stic
vét sdng thay vi dong co may méc. Ford da tim kiém su ung
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h¢ ctia nhitng d6i twong chua phai 1a khach hang cua nganh
san xudt 6 t&, d6 1a nhitng ngudi st dung dich vu van chuyén
béing ngua kéo, thong qua chién luoc dinh gi loai xe Model T
& mikc canh tranh dugc voi xe nguea kéo.

HINH 6-5

Hanh lang gié ciia s6 déng

Buroc 1: Xac dinh hanh lang Buoc 2: Xac dinh mirc gia
gia ciia s6 dong trong hanh lang gia

Ba loai san pham dich vu thay thé

Ging Khachinh  Knéc hinh théi

hinhthsi  thai,cing v chic nang,
chirc ndng ciing myc dich

e Mire 03 bio ho v& m3t phap I va

) nguén lyc cao
i - Kho bét chudge

3 i Mirc 66 bdo ho vé
O Hemmingas Binn gia matphap 1y va nguén e
clia sb dong O trung binh & mirc trung binh

= inh i 89 | i biso h v mat php Iy va
O ngudn lurc th
o DE bét chudc

Kich thude véng tron ty Ig vbi 56 luong nguoi
‘mua ma sén phém/ich vy thy hit duoc

Déi voi nganh dich vu &n udng tai truong hoc, viéc liét ké
nhing lya chon thay th& cho céc bita &n trua gitp ching ta
biét thém mét diéu thd vi: cha me clia nhimng dita tré ciing
duoc coi 1a d6i thu canh tranh ctia nganh. Béi vi ho ciing thuc
hién cung mdt chikc nang la chuan bi bita trua cho tré.
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Khic v hinh thii va chite nang, chung muc dich sir dung.
Mot s8 cong ty thu hat khach hang tir nhitng nganh xa hon.
Chéng han nhu Cirque du Soleil da thu hiit dwoc khach hang
tlr nhitng d6i thu cling cung cap dich vu giai tri vao budi tdi.
Su téng truong ctia ho mdt phén 1a nho 16i kéo nhiing khéch
hang cta nhitng hoat déng khéc vé ca hinh théi va chirc nang,
d6 la nhitng quén rugu va nha hang. Céc quan bar va nha
hang cung cip nhitng dich vu khac nhau, phuc vu nhu ciu &n
udng va chuyén tro, khac rat nhidu so véi loai hinh giai tri
béng nghe nhin ma rap xiéc phuc vu. Nhung bt chap sw
Kkhéc biét vé hinh thai va chic ning, ngudi ta ¢6 chung muc
dich khi tham gia nhitng hoat dong nay: di choi vao busi t5i.

Viéc ligt ké nhitng nhém san pham va dich vy thay thé’
gitip céc nha quan Iy nhén thdy day du déi tuong ngudi mua
ho c6 thé gianh 14y tir d8i thi canh tranh trong nganh hodc
ngoai nganh, ch'fmg han nhu cac bac phu huynh (d6i thi canh
tranh clia cac quan 4n trua cho tré em) hoic bat chi (d6i thi
canh tranh ctia phdn mém tai chinh c4 nhéan). Khi lam dwoc
di€u nay, c4c nha quén Iy cin xac dinh mtrc gia va khéi luong
nhitng d6i thu canh tranh nay dwa ra, nhu trong Hinh 6-5.

Diy la phuong phdp truc tiép d& xac dinh khach hang tiém
ning va mikc gid ho s&n sing thanh toan cho san phdm va dich
vu ho dang st dung. Bién df gia d€ thu hut luong khach hang
tiém nang 16n nhat chinh 14 hanh lang gid ctia dam déng.

Trong mét s& truong hop, hanh lang nay kha rong. Ching
han, d6i v6i Southwest Airlines, hanh lang gia clia s6 dong
bao gém nhom nhiing ngudi sin sang tra khoang 400 dé la
cho vé hang thuong trén ching ngé’n dén khoang 60 do la
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cho chi phi di béng 6 td véi ching dudng tuong tu. Van dé
chinh & déy khéng phai la theo dui chiéhn Iuoc dinh gia d&
canh tranh v6i d6i tha trong nganh ma can canh tranh véi
cac doi thi nganh khac va ca nhitng déi tuong ngoai nganh.
Chéng han, néu Ford dinh gia loai xe Model T & mitc canh
tranh v6i 6 6 loai khéc, thong thudng gap 3 lan gi4 xe ngua
kéo, thi thi treong xe Model T da khéng c6 sw tang tredng
nhu vdy.

Budc 2: Dinh r6 mgt miic dj trong hanh lang gid

Budc 2 gilip céc nha quan ly xdc dinh mttc gi4 trong hanh
lang d€ tranh sw bét chwéc ctia dbi thit canh tranh. Viée dua
ra muc gia phu thudc vao hai yéu t& chinh. Trude hét, d6 1a
mitc d6 bdo ho vé€ mét phép 1y ctia san phdm dich vy, théng
qua béng séng ché va ban quyén. Thtt hai, d6 12 tai san hay
nang luc déc biét cac cong ty so hiru nhie nha mdy, trang thiét
bi. Day 1a nhitng y&u t3 ngin can sw bét chudc ctia déi tha
canh tranh. Dyson, cdng ty san xudt may hat bui caa Anh ¢
thé d4t ra mitc gid cao khi tung san phdm may hut bui chan
khong vao thi trudng vao nim 1995 nho ca hai yéu t8: bing
sang ché'va san pham kho bit chudc.

Nhiéu cong ty khic da st dung phuong phép dinh gid
chién lwgc & mitc cao (gi6i han trén) dé thu hit nhitng nguoi
mua muc tiéu. C6 thé dua ra mét s8 vi du vé viée dinh gia
nay, nhu DuPont v6i nhan hiéu Lycra trong linh vyc héa
chét diic ching, ALTO cta Phillips trong nganh cong nghiép
chiéu sang chuyén dung, SAP trong nganh phan mém ting
dung cho doanh nghiép, Bloomberg trong nganh phin mém
tai chinh.
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Céc cong ty c6 sw bao hd vé tai san va sang ché & mic
trung binh cén can nhc viéc dinh gid & vao khoang gitta ciia
hanh lang. Con nhitng cong ty khéng c¢6 sw bao hd nao
thuong phéi &n dinh mét mie gia kha thap. Déi véi truong
hop Southwest Airlines, do dich vu ho cung cip qua phd
bién, gia vé ho dua ra roi vao giéi han dudi cia hanh lang
gi4, cu thé 1a & mikc thap ngang véi véi mirc gid clia van
chuyén béng 6 t. Ngay tir ddu, céc cong ty nén theo dudi
chién lugc dinh gié vao khoang dudi clia hanh lang gid néu
xay ra bat ky di€u nao dusi day:

« San pham, dich vu trong chién luoc dai dwong xanh ctia

ho ¢4 chi phi ¢& dinh va ty 16 ting chi phi bién déi cao.

« Su thu hit cta san pham, dich vu phu thudc nhiéu vao
nhing yéu t& ngoai lai.

« (6 duogc co cau chi phi thdp nho tinh kinh t& ciia quy
mé va pham vi hoat dong. Trong nhiing truong hop
nay, s8 lwong ban kéo theo loi thé’ dang k& vé chi phi,
loi thé nay khién viéc dinh gi4 cho khéi lwong mua lé6n
cang trd nén quan trong hon.

« Hanh lang gid ctia s8 dong khong chi gitp cic cong ty
xac dinh ving dinh gid chién luoc nham thu hét nhu
cdu méi ma con 1a tin hidu cho thay ban can phai diéu
chinh mic gid du doan ban dau. Sau khi lam xong viée
dinh gid, ban c6 thé chuyén sang budc tiép theo.

Tir dinh gi chién lwgc dén tinh chi phi muc tiéu
Du todn chi phi muc tiéu 14 budc tiép theo trong trinh tw
chién lugc. Buée nay dé cap khia canh loi nhuén trong mé
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hinh kinh doanh. D& t5i da héa kha néng thu loi nhuan tir
mot y tudng dai duong xanh, céng ty can bit ddu véi mirc gi
chién lwgc va sau dé trir di miec loi nhuan mong mudn d& cé
duoc chi phi muc tiéu. Viéc dy toan chi phi dua trén mire gia
chit khong phai tinh gid theo chi phi 1a viéc can thiét néu ban
mudn dat dugc co cdu chi phi vira mang lai loi nhuén vira
kho bi ddi tht canh tranh tiém nang déi choi lai.

Tuy nhién, viéc tinh chi phi muc tiéu dya trén mic gid chién
Iugc thuong rat khé thuc hién. Trong qué trinh xay dung chién
lugc, cac cdng ty thuong dé cap mét thach thic trong viéc dat
dwoc mike chi phi muc tiéu, d6 14 khéng chi da dang héa ma
con phii tp trung, d€ cong ty tiét kiém dwoc chi phi. Hay nho
lai xem Cirque du Soleil gidm duoc chi phi nhu thé nao nhe
viéc bo tiét muc xiéc thit va han ché moi nhiing ngdi sao ndi
tiéng, hay Ford da gidm chi phi béng cach san xuat loai xe
Model T don gian v6i mdt mau duy nhét va it chirc ning.

D6i khi nhiing cach thite giam chi phi 6 gitp dat duoc
mue chi phi muc tiéu, nhung thudng thi khéng. Hay thir xem
Ford da cai tién nhiing gi d€ dat dwoc mc chi phi muc tiéu
dat ra cho loai xe Model T. Ford da khong st dung quy trinh
san xust chudn, v6i nhitng ngudi tho lanh nghé ché tao theo
kiéu thit cong tir cdng doan bét dau cho dén két thic. Thay
vao d6, Ford tng dung day chuyén san xudt mdi, thay thé&’
nhitng ngudi tho lanh nghé bing nhing cong nhén binh
thuong, mdi ngudi chi thue hién mot c6éng doan nho nhung
nhanh hon va hi¢u qua hon, gidm thoi gian ché tao loai xe
Model T tir 21 ngay xudng con 4 ngay va giam thoi gian lao
dong xubng 60%.3 Néu Ford khéng dua ra sw cai tién nay thi

202





[image: image204.jpg]Thiee hién diing trinh tw chién lugc

ho khéng thé ban sin pham véi mic gia chiéh luge ma van
thu dugc loi nhuén.

Thay vi tim céch dat duoc mike chi phi muc tiéu nhu Ford
da lam, néu cac cong ty di theo con dwdng ting miic gia chién
lwoc hodc 12 giam bét dic tinh st dung, ho sé khéng hinh
thanh duoc dai duong xanh. D€ dat dwoc muc tiéu vé chi phi,
céc cdng ty c6 3 don bay chinh.

Don bay déu tién lién quan dén viéc t6 chic lai hoat dong
va dua ra nhing cai tién lam giam chi phi tir san xuat cho dén
phén phéi. Liéu cé thé thay thé nhimg nguyén vét liéu dang
st dung b;"mg loai khéac ré tién hon, chér\g han nhu dung
nhuea thay cho kim loai hodc chuyén trung tam tiép nhan cudc
goi tit Anh sang Bangalore? Liéu c6 thé loai bo, giam bdt,
hodc thué ngoai nhitng hoat déng trong chudi gia tri c6 chi
phi cao ma dem lai gid tri gia ting thap? Liéu c6 thé chuyén
nhitng dia diém kinh doanh san ph&m va dich vu tir nhiing
noi gia thué mat b?mg cao sang nhiing dia diém khac gia thué
thap hon, nhu The Home Depot, IKEA, Wal-Mart da lam
trong linh vic ban 16? Liéu ban c6 thé rit ngdn nhitng cong
doan hodc céc bude trong sin xudt bing cich thay ddi
phuong phép san xudt, nhw Ford da lam khi dua ra day
chuyén san xudt méi. Liéu ban c6 thé ing dung cong nghé tin
hoc vao cac hoat dong d€ giam chi phi?

Bing viéc dit ra nhimg ciu hoi nhu vay, nha san xuat
ddng hé Thuy Si Swatch da c6 thé dat dugc co cdu chi phi
thép hon 30% so vdi cac cong ty ciing nganh trén khip thé
gioi. Ngay tir giai doan dau, Nicolas Hayek, Chu tich cia
Swatch da thanh lap mét nhém du an d€ xac dinh mic gid
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chién lugc cho san phém ctia minh. Vo thoi diém d6, nhitng
chiéc d8ng hd thach anh ¢é dé chinh xéc cao duoc bén véi gia
ré (khoang 75 d6 la) cia Nhét Ban va Hongkong dang chiém
linh thi tredng. Swatch da 4n dinh mirc gia dong hd ctia minh
vao khoang 40 d3 la. V6i mitc gid do, khéch hang c6 thé mua
nhiéu chiéc déng hd nhuer mét mén trang stec thoi trang. Chién
luge dinh gid thap clia Swatch khién cho céc hang déng hé &
Nhat Ban va Hongkong khéng thé c6 loi nhusn néu giam gid
xudng thap hon d€ canh tranh. Sau khi da dinh huéng 13 phai
ban ddng h ctia hang theo ding mite gid d6, nhém du an
Swatch tinh nguoc trg lai dé ra mic chi phi muc tiéu. Ho x4c
dinh mtc chénh léch hop ly giita gid ban va gia von, sao cho
du chi phi d& ho tro hoat ddng marketing va dich vu hau mai
ma vAn con lai mét khoan loi nhuén.

Do gia nhéan cdng ¢ Thuy Sy kha cao, Swatch chi c6 thé dat
duoc muyc tiéu nay bing céch thay ddi vé co ban san pham va
phuong thitc san xuét. Chéng han nhu thay vi st dung kim
loai hogc da nhu dong hé kiéu truyén théng, Swatch st dung
vat liéu nhya. Cdc Ki sw cta Swatch ciing don gian hoa thiét
ke bén trong ctia chiéc déng he, giam sd linh kién tir 150
xudng con 51. Ho nghién ctu ki thujt 1ép rap méi voi chi phi
thap hon d¢ la han bing ki thuat han sidu Am thay vi ding
nhing con 8¢ vit. Thay d6i vé mau ma két hop véi thay déi
trong cong nghé san xuat cho phép Swatch giam chi phi nhan
cbng tryc tiép tir 30% xudng con 10% trong téng chi phi. Su
cai tién nay tao ra mét co cau chi phi khé canh tranh dugc va
Swatch da thong linh thi truong dong hd deo tay ma trudée
déy cac nha san xust chau A véi loi the vé chi phi nhan cong
ré tirng chiém linh.
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Ngoai viée s;‘ip x&p lai hoat dong va dua ra nhing cai tién
vé chi phi, don bdy thir hai c6 thé gitip cong ty dat mtc chi
phi muc tiéu la su hop téc. Khi tung ra thi truong mét san
pham hoic dich vy méi, nhiéu céng ty da méc sai lam khi tw
minh thuce hién tat ca cic hoat dong san xudt va phan phéi.
D6i khi diéu nay 1a do ho coi san pham hoéc dich vu dé nhu
mdt yéu t& nén tang d€ phat trién nhitg kha ning méi. D6
khi chi don gian 12 do ho khong can nhic nhitng kha nang lya
chon bén ngoai. Tuy nhién, viéc hop téc gitip cac cong ty dam
béo thuc hién nhitng cong viéc can thiét mdt cach nhanh
chéng va hiéu qua trong khi van giam dugc co ciu chi phi. Sy
hop téc cho phép mét céng ty tan dung ki ning va tinh kinh
t& ctia quy md tir nhitng cong ty khéc. Viéc hop tic bao gém
b8 sung nhiing kha ning con thiéu théng qua viéc tién hanh
nhitng cudc sép nhap nho, néu didu d6 gitp ban thuc hién
c6ng viéc nhanh hon véi chi phi thap hon hay tiép can dugc
v6i nhitng ki ndng can thiét.

Chéing han, Céng ty d6 g6 IKEA d dat dugc mikc chi phi
muc tiéu phan 16n nhé viée hop tc. Cong ty nay tim kiém d6i
tac chao gia thap nhat d€ mua vét liéu va thué gia cong béng
cach hop tac véi khoang 1.500 nha san xuét ¢ hon 50 quéc gia
d€ dam bao chi phi thdp nhat va thoi gian san xuat nhanh
nhét gan 20.000 san pham.

Hay xem truong hop ctia SAP, cong ty cung cip 1ing dung
phén mém quan ly kinh doanh hang d4u thé giéi ¢6 tru so tai
Drec. B%ng viéc hop tac véi Oracle, SAP da tiét kiém duoc
hang trdm triéu d6 la, néu khéng mudn néi 1a hang ty d6 la
chi phi nghién ctru phét trién ma van c6 duogc co so dir lidu
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trung tdm vao loai t6t nhét thé gisi ctia Oracle dé dura vao cic
san phdm chu dao ctia SAP 1a R/2 va R/3. SAP di tiép nhing
bude xa hon, ho hop téc véi nhiing cong ty tw van hang dau
nhu Capgemini va Accenture d& c6 dwoc di ngd ban hang
toan cdu mdt cach nhanh chéng ma khong phai mét thém chi
phi nao. SAP ¢ thé tan dung mang luéi toan cdu cta
Capgemini va Accenture d€ vuron t6i nhitng khach hang muc
tiéu ma khong ting thém chi phi cho cong ty.

Tuy nhién, dbi khi viéc cit giam hodc céi tién chi phi hay
hop téc vén khong thé lam cho cbng ty dat mitc chi phi muc
tiéu. Trong trudng hop nay, céc cong ty c6 thé sie dung don
bay tht ba d€ c6 mitc loi nhun mong mudn ma khéng anh
hudng dén mire gid chién lugc: d6 la thay d6i mod hinh dinh
gié cta nganh. Bing cach thay d5i mé hinh dinh gi4 chit
khong phai thay d6i mirc gia chién Iugc, cac cong ty c6 thé
vuot qua trd ngai nay.

Chéng han, nhitng cudn bang video vé phim anh dugc ban
véi gia khoang 80 do la. Rat it ngudi sin sang tra khoan tién
d6 boi vi thuong ngudi ta chi xem mbi bé phim mét 1an. D&
canh tranh, gia bén mbi cudn bang video cin duoc an dinh
theo gid xem phim tai rap. Vi thé néu mdi cudn bang duoc
ban v6i gia 80 d6 la, s8 nguoi mua s& khong nhidu. Lam thé
nao dé ban cic cudn bing video véi mirc gia chi vai d6 la va
van thu dugc loi nhuan? Cé thé néi didu nay khong thé thuc
hién dugc. Tuy nhién, Blockbuster da vuot qua tré ngai do
béng cich thay d6i md hinh dinh gia tlr ban sang cho thué.
Ho cho thué céc cudn bing video véi gid chi vai do la. Két
qua la thj truong video gia dinh ngdy cang mo rong va
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Blockbuster ngay cang kiém duoc nhiéu tién hon do s8 lan
cho thué cdc cudn bang video ngay cang tang. Tuong tu, IBM
cling mo rong thi trudng bz‘”mg cach viéc chuyén mé hinh dinh
gid tir ban sang cho thué dai han va da dat duoc mic gia
chiéh Iugc trong khi van dam bao co c&u chi phi.

Ngoai md hinh cho thué ngén han ctia Blockbuster hay mo
hinh cho thué dai han ctia IBM, cac cong ty da ing dung mot
50 cai tién trong m hinh dinh gia d& c6 thé thu loi nhuén tir
mitc gid chién luoc. Mot mé hinh trong s& d6 14 phan chia
thoi gian stz dung. Cong ty Netjets & New Jersey 4p dung mo
hinh nay dé cho cc khach hang thué may bay, nhing cong ty
16n s& mua quyén st dung mdy bay trong mot khoang thoi
gian nhét dinh thay vi mua toan b chiéc méy bay. Mot md
hinh khéc c6 thé tng dung 1a bdn tieng phin sin phim. Chéng
han nhw nhitng nha quan 1y quj twong hd da ban timg phén
trong toan bd danh muc diu tw cho cac nha dau tw nho.

Mot s8 cong ty da loai bd hoan toan cac khai niém vé gia
ca. Thay vao d6, ho d6i san pham lay mét phan lai trong
doanh nghiép khéch hang, goi 14 i cd phin. Ly vi du, HP da
cung cdp nhitng chiéc méy chti cdu hinh manh cho cdc cong
ty méi hoat ddng ¢ Silicon Valley d€ d6i 14y mét phan trong
doanh thu clia ho. Khach hang ¢ ngay san pham ho can va
HP thu dugc nhiéu hon gid bén cia chiéc may. Muc dich ctia
cach 1am nay khéng phai Ia théa hiép véi mte gia chiéh luoe
ma la nh3m dat muc tidu thong qua m6 hinh dinh gid méi.
Chiing tdi goi d6 la dbi méi viéc dinh gid. Tuy nhién cAn nhé
ring sy d6i m6i trong dinh gi4 cho mot nganh thuong 1a mot
md hinh dinh gid chuén cho cic nganh khéc.
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Hinh 6-6 cho thay su d6i méi gia tri thong qua viéc st
dung ba don bdy da dé cip & trén sé g6p phan t3i da héa loi
nhudn nhu thé' nao. Nhw mé ta trong hinh, céng ty bit du
véi mike gid chién lugc, sau d4 trir di loi nhusn muc tidu dé c6
chi phi muc tiéu. D& dat dugc mic chi phi muc tiéu, nhim
dam bao c6 duoc loi nhudn muc tiéu, cac cong ty c6 hai don
bay chinh, don bdy thit nhat 1a cit glam va d6i méi chi phi,
don bay thit hai 12 hop tac. Khi khéng thé dat duoc mitc chi
phi muc tiéu du da thyc hién moi nd luc d& xdy dung md
hinh kinh doanh chi phi thap, cong ty cdn chuyén sang sir
dung don by thit ba, d6i méi viéc dinh gi4, d€ dép ting mirc
gid chién luoc va c6 loi nhuén. Tét nhién, ngay ca khi dép
tng dugc mite chi phi muyc tiéu, cong ty van c6 thé thuc hién
d8i méi viéc dinh gid. Khi nhiing sén phdm dich vu ctia céng
ty 6 kha nang sinh 101, c6 thé thuee hién tiép budc cusi cling
trong trinh tw chién lugc dai duong xanh.

Mot md hinh kinh doanh dugc xdy dung theo trinh tw chién
lugc tir gid tri st dung ddc biét, dinh gia chién luoc t6i 4n dinh
chi phi myc tiéu sé mang lai sw d6i méi gid tri. Khéng gidng
d6i méi cong nghé, d6i méi gia tri dua trén nguyén tic céc bén
cling ¢4 loi, ca ngudi mua, céng ty va xa hdi. Phu luc C “Mo
hinh bién dong thj trwdng ctia nhitng ddi méi gid tri” minh hoa
cude choi ndy dién ra nhu thé nio trén thi truong va chi ra
nhitng phtc loi kinh t€ va x& hdi cho nhitng bén lién quan.

Tir gid tri st dung, gid ca va chi phi téi sw chap nhan
thanh todn

Ngay ca m6 hinh kinh doanh t5t nhat ciing chua du d¢&
dam béo su thanh cong cho y twong dai duong xanh. Chién
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luoc nay 1a méi de doa déi véi tinh trang hién tai, do d6 né
tao nén su lo ngai va chdng ddi tir 3 doi tuong chinh: nhan
vién, déi tdc kinh doanh va céng chiing. Trudc khi cong b va
dau tw vao mdt ¥ tuong kinh doanh, céng ty cin vuot qua
nhitng tré ngai d6.

HINH 6-6 -

M5 hinh lgi nhuan ciia chién lwec dai dwong xanh

Mre gia chién lvoc

Chi phi
muc tiéu
' v
Cét giam va z
S el b/l | —
d6i méi chi phi Hop the

Db méi murc gia
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Nhin vién

Néu khéng tim hi€u ddy du nhiing diéu nhan vién lo ngai
v& dnh hudng cta ¥ twong kinh doanh méi déi véi cude song
ctia ho, c6 thé céc cong ty s& phai tra gia ddt. LAy vi du trudng
hop ctia Merrill Lynch. Khi d6i ngii quan ly ciia Merrill Lynch
cdng bd ké hoach tung ra dich vu méi giéi qua mang, gié 8
phiéu ctia ho da giam 14% do su chéng d6i va bat dong ndi
b trong bo phan méi gidi ban Ié clia cong ty.

Trudc khi cc cong ty ban ¢§ phiéu ra cdng chiing d€ ddu
tw cho mot y twong kinh doanh méi, ho nén cé nhitng nd
Igc d€ truyén dat téi cdc nhan vién, thé hién r6 nhan thixc
ctia ho vé nhitng méi de doa tir viéc thuc hién ¥ twong. Céc
cong ty nén trao ddi véi nhan vién dé€ tim cach thédo g&
nhitng m&i de doa d6 va khéng cdm thay bat 6n véi thay
d6i vé vai tro, trach nhiém va quyén loi clia moi ngudi
trong cong ty. Khéc véi Merrill Lynch, Morgan Stanley
Dean Witter & Co. da moi tat ca cac nhan vién tham gia vao
mét cude thao ludn cdng khai trong ndi bd vé chién luoc cia
cong ty trong viéc tng phdé voéi nhitng thach thirc ti
Internet. Nhitng nd luc ctia Morgan da duwoc dén ddp mot
cach xting dang. Do khéch hang nhan thdy ring nhiing
nhén vién ctia cdng ty hiéu duoc sw can thiét phai c6 du én
kinh doanh trén mang, ¢ phiéu clia cong ty da tang gia
13% khi ho cong b6 du an nay.

Dgi tic kinh doanh
Mot yéu t8 c6 kha niing anh huéng xau hon ca sw chéng

d8i ctia nhan vién d6 1a sy d6i khang ciia cée d6i tac. S¢ di cd
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s d6i khang nay 1a vi céc d6i tac lo ngai rfing doanh thu hodc
Vi the'trén thi trudng ca ho bi de doa khi ¢6 ¥ tuong kinh
doanh méi. D6 14 tro ngai ma SAP gip phai khi ho phét trién
san pham AcceleratedSAP (ASAP), mét hé thong phan mém
quén tri doanh nghiép véi thdi gian trién khai nhanh va chi
phi thdp. ASAP 12 phin mém ting dung trong quan tri kinh
doanh dau tién cho nhiing doanh nghiép vira va nho. Tro
ngai gép phai la viéc phét trién nhitng phan mém ting dung
Ph biéh nhat doi héi phai 6 s hop téc tich cyc ctia nhitng
hang tw van 16n. Tuy nhién, cic hang ndy dang thu dwoc
khoan doanh thu dang ké tir cAc phdn mém khéc ctia SAP do
qua trinh trién khai dai. Vi thé céc d6i tac nay khong c6 dong
Iyc trong viée fim cach thitc nhanh nhét dé trién khai phéan
mém nay.

SAP da giai quyét khé khin nay bsng viée trao ddi thzing
than véi cdc d6i tic cua minh. Céc nha didu hanh SAP da
thuyét phuc cic hang tu vén réng ho vin tiép tuc cé thém
cong viée khi hop tac. Mic du thoi gian trién khai ASAP sé
gidm xudng d6i véi nhimg cong ty vira va nhé nhung cac
chuyén vién tu vin sé vin tiép can dwgc véi nhitng khéch
hang méi @€ b lai doanh thu mat di tir nhitng cdng ty 16n
hon. Hé théng méi ciing s& gltp cdc nha tw van dép ting yéu
cdu ngay cang ting ctia khéch hang vé thoi gian trién khai cic
ng dung phan mém.

Cong chiing
Viéc chdng ddi mét y twong kinh doanh méi c6 thé lan
sang nhitng ngudi dén, dic biét néu y twéng dé c6 tinh ddi
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méi, de doa nhiing quy tic chinh tri, x3 hoi d duoc thist lap.
Anh hudng tir sy chdng d6i nay c6 thé sé rat lon. Hay xem
truong hop cia Monsanto, cong ty ché bién thyc pham bién
d6i gen. San phdm ctia ho d bi nhiing nguoi tiéu dung &
chéu Au t0 ra nghi ngd, phan 16n la do nd luc ciia nhitng
nhém mdi treong nhir Hoa binh xanh, Nhitng nguoi ban ctia
Trai dat va Hiép hoi bao vé dat trong. Sy tan cong cua nhing
nhém ndy da 6 anh huéng 16n & chau Au, noi da timg nay
sinh nhiéu lo ngai vé& van dé méi truong.

Sai 1dm ctia Monsanto la da khong lam gi d€ giai thich véi
nhitng ngudi dan. Cong ty nén trao ddi véi nhém mdi
truong ciing nhu dan ching vé loi ich cta thue pham bién
d6i gen va tiém ning clia n6 trong viéc giam nan déi va
bénh tat trén thé gidi. Khi gidi thiéu san phdm, Monsanto
nén d& ngudi tidu ding lya chon gitra thye pham hitu co va
thuc pham bién doi gen béng viéc dan nhin phén biét. Néu
Monsanto thire hién nhitng bwéc nay thi ho chéng nhitng
khéng bi phé phan mi con c6 thé tré thanh nha cung cip
thuc phdm cho twong lai.

Thach thtec chit yéu trong qué trinh tim kiém sp ting ho
clia ba nhém d6i teong (nhén vién, di tac va cong ching) la
dua ho tham gia vao mdt cudc thao luan cong khai vé ¥ twong
méi. Ban can giai thich nét déc séc ctia ¥ tuong, dit ra nhitng
ky vong rd rang va md ta cach thizc thuc hién y tuong. Cong
viéc nay thuc sy hitu ich, cac céng ty nén danh thoi gian ciing
nhw cdng stic d€ c6 dugce sy ung h clia cde d6i tuong lién
quan. (D& hiéu chi tiét hon v€ céch thizc thue hién diéu nay,
moi ban xem Chuong 8).
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Chi s6 y twong dai dwong xanh

Céc cong ty nén xay dung chiéh luoc dai duong xanh theo
trinh tw gia tri st dung, gia ca, chi phi va su chap nhan.
Nhiing tiéu chi nay hinh thanh mét tong thé hoan chinh, dam
bao thanh cong vé mit thuong mai cho y tuong dai duong
xanh. Chi 6"y tuéng dai duong xanh (BOI) s& cung cAp mot
cach kiém tra don gidn nhung chic chin vé mic do thanh
cong ctia quan diém hé thong nay (xem Hinh 6-7).

Nhu trong Hinh 6-7, néu CD-i ctia Phillips va Iridium cta
Motorola da xac 1ap y twéng ciia ho theo chi s8 BOI ho hin da
thdy dwoc con bao xa nita ho méi mé ra dugc nhitng dai
duong xanh mang lai loi nhuén cao. San pham CD-i ctia
Phillips 6 nhiéu tinh n&ng phitc tap va han ché'vé phén mém,
khéng tao ra gid tri stt dung dic biét cho ngwdi mua. Nhan
vién ban hang cling khéng may hao himg khi c6 nguoi hoi
mua CD-i bdi vi ho phai mat dén hon 30 phut d€ giai thich vé
cdc tinh nang. Do d6 san phdm CD-i clia Phillips da khong dat
c& 4 chi tiéu trong chi s6 BOI mic di1 céng ty da phai rét hang
ty ddng ddu tur cho viéc nghién ctru san phdm nay.

Théng qua viéc danh gié bing chi s6 BOI § tudng kinh
doanh ctia CD-i trong qué trinh phat trién, Phillips c6 thé
nhén thdy nhimng diém yéu trong ¥ twong nay va cé bién
phdp tir treée thong qua viée don gian héa san pham va dit
quan h¢ véi cac dbi tic d€ phat trién nhitng phan mém c6 sirc
hap dan v6i khach hang, &n dinh. mét mitc gia chién fwgc thu
hit dwoc 8 déng khach hang, 4p dung viée xay dung mitc
chi phi tir gia ban thay vi dit gid ban theo chi phi va lam viéc
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v6i nhitng dai ly ban 1é d€ tim mot cach thirc don gian, dé
dang cho nhan vién ban hang c6 thé ban giéi thidu vé san

HINH 67

ham chi t‘rong vai phut.

Chi'sé y twdng dai dwong xanh (BOI)

hong ha

DoCoM:
Phillips | Motorola _°m: "
e+ | iridium | ¢
Japan
Tinhhtu | San pham c6 gia tri si dung dc
dung bigt khong? C6 1y do nao thuyét .
phyc ngudi mua b tién ra mua
san pham khang?
Gia Mirc gia ban dua ra o phis hop N
voi 36 ddng nguei mua khong?
Chi phi Cor cu chi phi clia ban co dap
trng dwgc myc tiu vé chi phi z z +
hay khang?
Sychép | Ban cotinh dén nhing tré ngai e .
nhan vé& chép nhan?
Tuong ty, san phim Iridium clia Motorola ciing dwoc ban

véi mirc gia khong hop ly do chi phi san xuét cao. San pham
p dén véi khach hang, nguoi ta khéng thé sit dung
Iridium trong cac toa nha hay trong xe hoi, kich thuéc san
ph&m nay lai qua 16n. Motorola da dap ting nhiéu quy dinh

ctia nhiéu quéc gia khac nhau. Cac nhén vién, déi téc va nhitng
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nguoi tiéu dung ciing da chdp nhén y tuong nay. Tuy nhién,
ho lai c6 mdt ddi ngit ban hang yéu kém, kénh phén phéi trén
thi truong toan cau khdng duoc tot. Boi vi Motorola khong thé
quan ly viéc ban hang mot cach hiéu qua nén dbi khi khach
hang can mua san phdm dién thoai Iridium ma céng ty lai
khong con hang dé ban. Gia tri st dung kém, gia ca va chi phi
cong thém kha nang chap nhan ¢ mic trung binh la nhiing yéu
t8 cho thdy y tuong vé san pham Iridium c6 nguy co thét bai.

Tréi lai, dich vu i-mode cia NTT DoCoMo lai rat thanh
cong ¢ Nhat Ban. Nidm 1999, khi hau hét cdc cong ty vién
théng dang tip trung vao chay dua v& cdng nghé va canh
tranh vé gi4 ddi vdi cac thiét bi v6 tuyén truyén giong néi thi
NTT DoCoMo, céng ty 16n nhat trong linh vuc khai thac dich
vu vién thong ¢ Nhat Ban da tung ra dich vu i-mode, gitip
truy cap Internet trén dién thoai di dong. Nhitng cong ty
cung cap dién thoai di dong & Nhat Ban da nghién ctru dugc
cdng nghé phtic tap d€ san xudt ra nhing chiéc dién thoai
nho gon hon, chat luong 4m thanh cao hon, d& dang khi st
dung va c6 kiéu déng dep mét. Nhung ho chura dua ra nhiéu
dich vu v& co s¢ dit liéu nhw thu dién ti, truy cap thong tin,
tin tirc va trd choi, kha ning giao dich, néi chung la tat ca
nhiing tng dung trong mang Internet. Dich vu i-mode da két
hop nhitng 1oi thé co ban nhét cta hai nganh: nganh dién
thoai di dong va mang Internet, tir 6 tao ra nhirng tng dung
déc biét cho nguoi mua.

Dich vu i-mode mang lai nhiéu gia tri st dung déc biét cho
khach hang v6i muc gid duoc da s8 ngudi mua chap nhén.
Phi thué bao hang thang ctia i-mode, phi truyén dir liéu va
giong néi ciing nhu gi thong tin déu ndm trong ving dinh
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gia chién luoc nhim khich 18 viéc st dung dich vu va vuon
t6i thi trudng dai ching cang nhanh cang t6t. Chang han, phi
thué bao hang théng cho mét trang thcng tin vao khoang 100
dén 300 yén (1 dén 3 d la), duoc 4n dinh theo mic gia ctia
mdt to tap chi ra hang tudn ma hau hét nguoi dan Nhat déu
mua tai cac ki-6t & ga xe dién.

Sau khi &n dinh mttc gia hap dén véi dai da s ngudi mua,
NTT DoCoMo c& géng dat mtc chi phi muc tiéu d& 6 duoc
loi nhuén. Khi thye hién muc tiéu nay, cong ty khong hoat
dong gidi han trong pham vi tdi san va ning luc chia minh.
Ngoai viéc tp trung vao vai trd truyén thdng - phat trién va
duy tri mang t6c do cao, dung luong 16n trong dw 4n i-mode,
cong ty con tim céch dwa ra thém nhiéu tién ich khac trong
dich vu bang cich chi déng hop téc v6i cac nha san xuét dién
thoai di dong va nha cung cp théng tin.

Théng qua viéc hinh thanh mét mang luéi déi tac ma tat ca
cac bén déu c6 loi, cdng ty hudng téi muc tiéu dép tng va
duy trl mic chi phi duoc dat ra theo mirc gid chién lugc.
Trude hét, NTT DoCoMo thudng xuyén va lién tuc chia sé bi
quyét ki thudt va cong nghé véi nhitng d6i tic san xuat dién
thoai di dong, gitip ho vuot 1én trwede d6i thit canh tranh. Thir
hai, cong ty git vai trdo nhu mdt clra ngd déi véi mang vo
tuy&n, mo rong va cap nhét danh muc nhitng trang trinh don
dbng thoi thu hit nhitng nha cung cé’p théng tin tham gia vao
dich vu i-mode, tao sy phong phu v& ndi dung nhim ting s&'
ngudi truy cap. Ching han, bang cach ding quang cdo cho
céc nha cung cdp thong tin v6i mite phi thap, cong ty da gitip
ho tiét kiém chi phi quing céo. Pong thdi, DoCoMo ciing ¢6
dugc sy tang truong vé doanh thu.
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Quan trong hon, thay vi st dung ngdn nglkt WML
(Wireless Markup Language) theo tiéu chudn WAP dé tao
trang web, i-mode st dung c-HTML, mét ngén ngit dang
duoc st dung rong rai & Nhat Ban. Nho d6 i-mode thu hit
duoc cac nha cung cp thong tin, boi vi ho khéng cén chuyén
d6i trang web hién tai duoc thiét k& cho méi truedng Internet
thanh nhitg trang web st dung cho i-mode, do d6 ho khong
phai bo thém chi phi phat sinh. NTT DoCoMo ciing ky théa
thudn hop téc véi nhiing d8i tac nudc ngoai nhu Sun
Microsystems, Microsoft va Symbian dé€ gidm tong chi phi
phat trién va rat ngén thoi gian tung dich vu ra thi truong.

Mbt budc quan trong nita ca chién lugce i-mode 1a cach
thire trién khai dy 4n. Nhém chuyén biét cho du an duwoc
thanh l4p v6i nhiém vu va quyén han o rang. Treong nhom
i-mode lwa chon hdu hét céc thanh vién trong nhom va tap
hop céc thanh vién d6 trong mét cudc thao luan cdng khai vé
céch thize hinh thanh thi treong méi cho dich vu truyén dit
liéu qua dién thoai di dong, khich 1é ho gén b6 véi dw én. Tat
ca nhimg diéu dé khién cho viéc thuc hién du an i-mode
duge tién hanh thuan loi. Thém vao d6, thanh cong cta i-
mode c6 duoc la nho DoCoMo da tao ra mdt cude choi dem
lai loi ich cho ca cong ty 14n ddi tac, cong thém sy s&n sang
clia nguoi dan Nhét Ban trong viée st dung dich vu.

Dich vu i-mode vuot qua ca 4 chi tiéu trong chi s§ BOI
(xem trong Hinh 6-7). i-mode tré thanh mét thanh cong 16n
clia cdng ty. Séu thang sau khi giéi thiéu dich vu trén thi
treong, luong thué bao da dat con s6'1 triéu. Trong vong hai
nédm, luong thué bao da dat 21,7 triéu va chi riéng doanh thu
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ttr dich vu truyén dit liéu theo géi da ting 130 Ian. Pén cusdi
nam 2003, s§ thué bao da dat 40,1 tridu va doanh thu tir
truyén di liéu, hinh anh va vin ban da ting tir 295 tridu yén
(2,6 triéu db la) 1én 886,3 ty yén (8 ty do la).

DoCoMo la cong ty duy nhat o6 thé kiém dwoc loi nhuan
tl dich vu truy cép Internet trén dién thoai di déng. DoCoMo
hién da vuot qua cdng ty me NTT vé kha néng khai thac thi
truong ciing nhu tiém ning ting trwéng c6 loi nhuan.

Méc dit rét thanh cong 6 Nhét Ban, nhung san phdm i-
mode c6 thu duoc két qua twong tw & céc thi truong bén
ngoai hay khong con phu thue vao viéc liéu né c6 vuot qua
nhitng rao can vé mét phép 1y, vin hoa hay khéng.

Viée dap tmg chi 6y tuong dai dwong xanh (BOI) sé tao
da cho céc cong ty chuyén tir viéc hinh thanh sang thyc hién
chién lwgc. Cau hoi dat ra & day la: Lam thé' nao dé van dong
ca t8 chize cing thuc hién chién lugc? DE tra 10i cho cau hoi
nay, moi ban nghién ctru tiép Phan Ba ctia cudhn séch, va ciing
la nguyén ly thix ndm ctia chién lugc dai dwong xanh: vuot
qua nhiing tré ngai vé mét t8 chirc, day la cha dé ctia churong
tiép theo.
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VUQT QUA
NHUNG TRO NGAI VE TO CHUC

6t khi doanh nghiép da phat trién duoc chién luoc

dai duong xanh v6i mét mé hinh kinh doanh mang
lai loi nhuén thi doanh nghiép d6 cin phai thuc hién né.
Duong nhién 1a bt ki chién lugc nao ciing 6 rat nhiéu khé
khén thr thach trong qud trinh thuc hién. Cho di1 1a trong dai
duong xanh hay dai duwong d6, cc t6 chitc hay ca nhén déu
can phai c6 thoi gian méi c6 thé dwa nhiing chién lugc nay
vao hanh dong cy thé. Nhung néu so véi chién luoc dai
duong do, chién luoc dai dwong xanh tao ra mdt chuyén ddi
thue sw trong cong ty, chuyén vi thé cdng ty tir ché hoi tu dan
v6i dudng gia tri clia cac cong ty khdc ti chd tao ra dudng
gid tri khac biét hoan toan v6i chi phi thip hon. Piéu nay
cling tao ra mot budce ngoit trong qué trinh thuc hién chién
lwoc ctia cong ty.

Cac nha quan li déu thira nhan réng day la mot thir thach
v6 cting khé khin. Cuy thé 1a ho s& phai d6i mit véi bén khé
khan chinh sau: Th nhat 12 van dé vé nhén thite, d6 1a phai
lam cho cdc nhan vién hiéu duoc su can thiét phai thay d6i.
Chién Iuoc dai duong d6 c6 thé khong phai la con dudng dan
téi sy tang truong c6 loi nhuén. dai han trong tuong lai,
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nhung né mang lai cho moi ngudi cam gidc 6n dinh va vin
phat huy hiéu qua d6i véi hoat dong ciia doanh nghiép. Vay
thi cén gi ching ta phai thay d6i?

Tro ngai thit hai 1a van dé ngudn Iyc bi giéi han. Viéc thay
d6i cang dién ra shu séc thi cang cin str dung nhiéu ngudn
Iuc hon. Tuy nhién, theo két qua nghién ctru ciia ching ti thi
trong nhiéu t6 chtic, cac nguén luc khéng nhiing khéng duoc
tang cuong ma con b cit gidm.

Vén dé thit ba 1a lam thé'nao d@ thic déy nhitng nhéan vién
chit chét ting tdc va bén bi thuc hién thay d6i hién trang cta
doanh nghiép. D& thyc hién diéu nay thi cong ty sé mat hang
ndm trdi, trong khi cic nha quan ly lai khong thé chd doi lau
nhu vy duoc.

Trd ngai cudi ciing 1a vin dé vé t8 chitc va méi quan hé
gifta cdc nhém quyén loi trong cdng ty. Nhu 1oi mét nha quan
li nhén xét: “Trong t8 chirc chia chiing t6i, y kién ctia ban c6
th&bi viii dap ngay tir khi né con chua kip niy mam”.

Tét ca cic doanh nghiép déu phai d6i mit véi nhitng kho
khin ndy ¢ cac mirc 46 khac nhau. Nhiéu doanh nghiép c6
thé chi gép phai mét vai trong s§ d6. Tuy nhién, biét cach
vuot 1én trén tré ngai sé la chia khoa gitip cac doanh nghiép
xac dinh va han ché duoc rii ro trong kinh doanh. Diéu nay
goi mé cho ching ta nguyén tic thtt ndm ctia chién lwoc dai
duong xanh: 6 1a phai biét cdch vuot qua nhiing tré ngai dé
bién chién lwgc dai duong xanh thanh hién thyc.

DE dat dwoc diéu dé, cic doanh nghiép phai tir bo quan
diém o8 hiru clia ho vé nhimg gi duoc coi la sy thay déi c6
hiéu qua. Quan niém théng thuong canh bao ching ta réng
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.thay ddi cang I6n th sé phai tiéu t&n cang nhiéu ngudn luc va

thoi gian méi dat duoc két qua. Tuy nhién, ban can phai tir bo
hoan toan quan diém d6 va st dung cai ma ching tdi xin goi
1a Tipping point leadership - TPL (tam dich 1a Lanh dao c6 trong
diém). Viéc lanh dao cé trong diém sé giap ban nhanh chéng
vuot qua nhitng kho khan k€ trén'véi chi phi thdp va gianh
duoc sy hd tr ctia cac nhén vién trong qua trinh thyc hién dé
tao duwoc thay doi dot pha khoi tinh trang khé khin hién tai.

Lanh dao c6 trong diém trong thuc t&

Hay xem xét truong hop ctia So canh sat thanh phd New
York (NYPD), don vi nay da thuc thi mdt chién lwoc dai
duong xanh rong rai vao nhitng ndm 1990 trong linh vuc
cong cong. Khi Bill Bratton duoc bd nhiém lam Canh sat
truéng thanh phd vao thang 2/1994, trude mét éng 1a v6 van
thach thizc chura ai trwde d6 timg phai d6i mat. Vao thoi gian
nay, New York la tu diém ctia nhitng ngudi vd chinh phit. An
mang, budn lau, tinh trang mafia, trém cdp va cudp c6 vit
trang tran ngdp trén cac tit bdo. Nguoi dan New York song
trong so hai. Nguén ngan sach ctia canh sat qua han hep va
sau ba thap ki t6i pham leo thang & thanh phd nay, cdc nha xa
hoi hoc da két luan réng canh sét hiu nhu khong thé can
thiép dwoc nita. Céc cong dan ctia thanh phd da phai lén
tiéng, to Buu dign New York da to dam hang tit: “Dave, hay
lam gi di chi”. Day la mot 1o kéu ciu thye sy clia nguoi dan
véi ngai thi treong David Drinkins.! Van dé dao ditc trong S&
canh sat New York ciing xudng ddc nghiém trong do 36.000
nhén vién cta t§ chizc nay ludn phai lam viée trong diéu kién
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nguy hiém, mitc luong chét déi va khong cé co hdi thing tién,
chua k€ t6i viéc ngén sach bj cit giam, trang bi nghéo nan va
tham nhiing tran ngép.

Néi theo thudt ngi kinh doanh thi don vi nay dang hoat
dong kém hiéu qué, diéu nay thé hién qua sy gia ting cta t6i
pham, tinh trang 16n x¢n va hoang mang ctia ngudi dan trong
thanh phd. Tém lai, viéc lanh dao S¢ canh sat New York thuc
hién thay d6i chién luoc hoat ddng 1a mét con 4c mong nim
ngoai su twong tuong clia cic cdp quan ly. Cudc chién dau
véi cac loai toi pham tré nén vo cling gay gat va ngay cang
gia tang.

Véy ma chi chua déy hai ndm va khong cn phai ting ngan
sach hoat dong, Bratton da bién New York thanh mét thanh
phd an toan nhat nudc My. Bratton da loai bé hoan toan chién
lwoce dai dwong do va thay thée’ béng chién Iugc dai dwong
xanh, mét cudc cach mang thyre sy trong nganh canh sat New
York. Tir nam 1994 t6i ndm 1996, “loi nhudn” ctia t8 chiec nay
da téng 1én déng k&, tdi pham gidm 39%, cac vy 4m sét giam
50% va trém cdp giam 35%. “Céc khach hang” (& day chinh la
nguoi dan) duoc loi hon: 86 liéu thim do clia Gallup (mét t8
chite thim do qudc &) cho thay long tin cia ngudi dan New
York v6i canh sat da ting vot tit 37% lén 73%. Céc “nhan vién”
ciing c6 loi: mot cude tham do ndi bg cho thay mike dd hai long
d6i véi cong viée clia céc nhan vién canh sét ciing da ting lén
déng k& Nhu 16i mot nhan vién tudn tra ndi: “Ching t6i gan
nhw da ding bén bd vuc thim, nhung nhd ¢6 ong &y ma
chiing t6i vwot qua nguy hiém va ¢6 thé quay trd lai”. C6 18
diéu géy an tuong nhat la sy thay d6i nay vén tiép tuc dién ra
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ngay ca khi nguoi khoi xuéng khong con tai vi. Diéu nay ham
chita mt sw chuyén déi su séc va cin ban trong vin héa va
chién lwoc hoat dong ctia 8 chitc. Ngay ca khi Bratton két thiic
nhiém ki vao ndm 199, ti 1é t6i pham van tiép tuc giam xudng.

C6 rét it cdc nha quéan Iy doanh nghiép c6 thé vuot qua
duge bdn thach thire khoc lidt nhw Bratton da phai nd lec
vuot qua nhim lam thay dbi hién trang ctia t6 chikc. Va con it
hon trong s8 d6 c6 thé tao ra sw chuyén minh ngoan muc véi
nhiing di€u kién 5i t& nhat nhw Bratton da dat dwgc. Tham
chi ngay ca Jack Welch ciing phai mét t6i 10 ndm va 10 triéu
d5 la d€ c6 thé tai t6 chirc va bign GE thanh mét cong ty hing
manh nhw hién nay.

Hon nita, vuot lén trén nhitng quan niém thong thuong,
Bratton da lam nén ki tich v6i mot thoi gian ngén ki luc va
ngudn luc vd ciing it 6i. Ong da vira cai thién duwoc tinh trang
dao dtic trong nganh canh sét vira mang lai loi ich cho tat ca
moi nguoi dén. Thuc ra, day khong phai 14 1an déu tién Bratton
thyc hién viée chuyén hudng chién legc. Day da la lan thie
nam ong thuc hién sy thay d6i chién luge nhur vy va trong
mbi lan thay dbi, Bratton déu phai d6i mit va di vuot qua
duoc tat ca 4 tro ngai ma cac nha quan 1y khac déu cho ring sé
gi61 han kha ning thyc hién chién luoc dai duong xanh ctia ho:
Réo can vé nhén thitc che mét céc nhén vién, 1am cho ho khong
nhin thdy duoc su thay i toan dién 14 v6 cling can thiét; han
ch& vé ngudn lyc ma bat e t§ chite nio cling gip phai; trd ngai
v€ ddng Iy 1am viée lam nga long va théi chi dbi ngii nhan
vién; nhiing thach thic lién quan déh t5 chic bén trong bén
ngoai ¢6 thé can trd su thay ddi (xem Hinh 7-1).
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HINH 7-1

4 khé khin chi yéu dé thwe hién dwec chién lwoc:

Khé khan vé nhan
thire: 1a do mét td
chirc bj i tré, khang
chiu thay dbi

Kho khan vé ngudn
Iipe: 14 sy han ché
cda cac ngudn lyc
trong viéc thyc hign
chién luoc

Kho khan vé t chirc:
sy phan déi tir
nhirng thé e va
nhirng nguoi
khong ting ho

Khoé khan vé dong

lyc: tirc la doi ngd

nhan vién khong
dwoc khuyén khich
1am vige 6 higu qua

DPon bdy co ban: Nhimg y&u td anh hwéng chi yéu

Phuong thitc lanh dao c6 trong diém (TPL) c6 ngudn gdc
ti linh vue dich t& hoc va dua trén 1y thuyét vé céc yéu t& cha
y&u.2 N6 xoay quanh quan diém cho réng trong bat ki & chirc
nao, nhitng thay déi co ban nhét c6 thé dién ra nhanh chéng
hon khi long tin va stic manh ctia s§ dong tao ra mdt lan song
chuyén dong huéng vé cling mot muc tiéu. Chia khéa dé giai
phong strc manh cia lan séng nay la sw tap trung chi khong
phai sy phén tén céc ngudn luc.
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TPL duoc xay dung dua trén mot thuc t& trong kinh doanh
12 mdi mot t5 chire déu chiza dung trong né nhitng con nguoi,
hanh dong cla ho va cdc hoat déng ctia doanh nghiép.
Nhiing y&u t& nay déu cd tac dong téi dién mao ctia mot cong
ty. Vi véy, nguoc véi 181 suy nghi truyén théng, vuot qua cac
kho khin khéng c6 nghia Ia ¢6 thé lam ting hiéu qua bing
viée ddu tw tién clia va thoi gian vao dé. Thay vao d6 la viéc
béo tn cdc ngudn luc, gidm thidu thoi gian théng qua tap
trung vao viéc xdc dinh va phat trién nhimg yéu t8 ¢ tic
dong chu yéu tdi t6 chirc.

Nhiing cau héi 16n nhat ma TPL s& tra 16i la: Nhitng y&u t&
va hoat dng nao c6 téc déng tich cuc 16n nhét téi viec thay
ddi? Yéu t6' ndo sé tan dung duoc t6i da ngudn luc d€ tao nén
thay d6i? Y&u t& nio sé thiic ddy nhitng “ngudi choi” chinh
tich cuc thuc hién thay d8i? Yéu t8 nao sé g0 bo dan nhimg
can tro vé t6 chic thudng gy khé khin cho ngay ca chiéh
lugc t6t nht? Bing céch tap trung mii nhon vio nhitng yéu
t8 6 anh huéng khéc nhau téi qua trinh thay ddi, phuong
thirc lanh dao trong diém & giai quyét 4 tro ngai gay khé
khéin cho viée thuc hién chién lugce dai duong xanh véi thoi
gian ngén nhét va chi phi thap nhat.

Chiing ta s& cling xem xét nhiing cach thtzc gitip ban can
béng céc yéu t§ bat can xitng dé d& vuot qua bdn khé khin
noi trén va dua chién lugc dai duong xanh vao thuc tién.

Vuot qua nhitng khé khin vé mit nhén thitc
Trong rat nhiéu t§ chic va doanh nghiép, cuc chién khé

khan nhat déi khi lai chi don gian la lam cho moi nguoi ¥
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thitc duoc vai tro ciia viée thay d8i chién luge va tan thanh
né. Hau hét céc Tdng gidm ddc s& ging lam diéu nay bing
viéc dua ra céc s8 lidu va khé“mg dinh réng cong ty sé hoat
dong hiéu qua hon véi nhitng cdu néi hoa my nhu: “Sé chi 6
2 chon lwa vé két qua kinh doanh: Hoat dong hiéu qua hodc
hoat dong hiéu qua hon nita”.

Nhung nhu chiing ta van thuong thay, cac 6 liéu hoan
toan c6 thé bia ra va n6 sé khéng thu phuc duoc long tin cing
nhu khong thé thuyét phuc duoc tit ca moi ngudi trong cong
ty. Thdm chi ngay ca khi ban khong bia ra thi né van c6 thé
sai 1éch so vé6i thyc t& Nhén vién ban hang chéng han, rét
hiém khi ho ¢4 ¥ thitc v€ chi phi phét sinh trong qua trinh ban
hang ctia ho.

Hon thé nita, nhiing théng diép s dung céc con s&
thudng hiém khi dugc moi ngudi hiéu theo cliing mot cach.
Nguoi quan ly truc tiép cac hoat dong chinh 1a nhiing ngudi
ma ngudi Tong gidm d8c can thay d6i dau tién. D&i véi
nhitng nguodi quan Iy ma by phén ctia ho dang kinh doanh
hiéu qua, ho thudng cho ring yéu cdu thay d6i ciing nhu
nhiing 16i chi trich doi hoi thay d6i khong phai danh cho ho,
ma danh cho nhiing gidm d6c cp cao. Nguoc lai, nhimng
nguoi quan ly & cac bd phan lam &n thua 15 lai cam thdy nhu
t4t ca moi ngudi dang sém soi minh va d6i véi mot ngudi bét
dau cam thay lo ling vé chd 1am ciia minh thi anh ta s& bit
dau tim hiéu thi treong tuyén dung thay vi tim cach giai
quyét céc van dé ciia cong ty.

Lanh dao c6 trong diém TPL khéng thuyét phuc moi ngudi
bémg cac con s6. D& lam cho nhan vién nhan thitc duoc réng
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thay d6i Ia cin thiét, cic nha lanh dao nhu Branton tap trung
vao nhiing hoat dong c6 thé gdy anh huong ch yéu: d6 1a dau
tién phai im céch lam cho moi ngudi nhan ra va tréi nghiém
thuc t&khé khin. Céc nghién ctru vé tim than hoc va nhan thic
ctia con nguoi da chi ra réng, ding nhu cau thanh ngi “Trim
nghe khéng bing mét thay”, con nguoi s& ghi nhé siu sic nhat
nhitng gi ho duoc tan mit thay va trai nghiém. Khi dwoc trai
nghiém thuc t& nhiing an tuong tich cuc s& kich thich con
nguoi ldp lai hanh dong da timg lam, con nhiing &n tuong tiéu
cuc sé lam thay doi théi d6 va hanh vi cta ho. Chfmg han, mét
vi du v6 cling don gién 1 khi mét dika tré khi cham tay vao d&
lanh va ném né, néu dira tré thay thich thi né s& lip di 1ap lai
hanh ddng d6. Khéng can bat ky sy khuyén khich nao ctia cac
béc phu huynh d8i véi nhitng hanh déng nhw thé. Nguoc lai,
khi mot diza tré tho ngén tay vao 1o vi song, né sé khong bao
gi0 mudn 13p lai hanh dong d6 thém mét 14n ndo nita. Sau mot
trai nghiém tiéu cuc, dira tré sé tw gidc thay déi hanh vi cia
minh. Mdt 14n nita, 101 rin de clia cAc bac cha me to ra khong
can thiét> Néi mdt cach khdc, nhiing thtt ma mét khong thay,
tai khong nghe, tay khong sd nan dugr, tuong tw nhu mot bang
biéu véi céc s8 liu khong sat thuc t& 8 khong 6 nhiéu téc
dodng va dé dang roi vao quén lang 4

TPL dua trén y tuong nay d€ tao ra nhiing thay d&i nhanh
chong trong nhan thic clia mdi ngudi dé€ tir d6 ho ty ditu
chinh hanh dgng ciia minh theo nhitng nhin thirc 47 tigh thu duoc.
Thay vi dua vao céc con s§ d€ giai quyét tré ngai vé nhan
thize trong nhén vién, céc nha quan ly tao co hdi cho moi
ngudi ty nhan thdy sw can thiét phai thay d8i bing hai cich.
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Hay di trén nhig “chiéc cong dién”

DE thay di hién trang, cac nhan vién sé phai déi mt thuc
su véi nhitng van dé t6i t& nhat vé hoat déng cta t8 chic.
Khoéng ngudi quan ly & bat v cAp bac ndo c6 thé dua ra céc
gia dinh v& thuc t& Cac con s8 thuong dé gay tranh cii va
khéng mang tinh khich 1&. Mic du viéc phai d6i mét truc tigp

- v6i hién thure c6 thé phan nao gdy sc nhung d6 14 viéc khong
thé tranh khoi va c6 kha ning kich thich hanh dong. Day
ciing la mot giai phap hiéu quéa d€ giai quyét van dé vé nhan
thtte mdt cach nhanh chéng.

Chiing ta hay xem xét vi du sau déy. Vao nhiing nim
1990, hé thdng xe dién ngdm ctia thanh phd New York la nbi
4m anh ctia ngudi dan, dén ndi né dwoc ménh danh 1a “Cai
cBng dién”. Doanh thu tir hé théng xe dién ngdm sut giam
nghiém trong do bi nguoi dén tay chay. Tuy nhién, canh sat
ctia S¢ canh sat giao thong khu vuc thanh phd New York lai
tir ch6i nhén trach nhiém. Tai sao lai nhw vay? Chi ¢6 3% céc
vu trong toi xay ra trén xe dién ngdm va vi vdy mic cho dén
tinh kéu than, canh sat vin khoanh tay diing nhin, khong hé
thdy cin phai xem lai cach lam viéc clia minh.

Khi Bratton duoc chi dinh lam Gidm d8c So canh sat, 6ng
da lam nén su thay d6i toan dién trong nép nghi cta luc
lugng canh sét thanh phd chi trong ¢6 vai tudn. Lam thé ndo
6ng da lam duoc nhu vay? f)ng thuc hién dwoc diéu nay,
khong phai bang vii luc, khdng phai bing cac con s8 ma béng
cach yéu cdu cac Canh sét trudng va cac chi huy cdp thip
hon, trong d6 c6 ca chinh 6ng truc ti€p di trén hé thong xe
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dién ngdm tir ngay nay sang ngay khéc. Truéc thoi Bratton,
viéc nay chua ting xay ra bao gio.

Mic dii cac con s8 thong ké cho thdy hé thong xe dién la an
toan nhung thuc t& ho da phai nhin thay nhitng canh tuong
ma ngay nao ngudi dan ¢ day ciing phai ching kién: mdt hé-
thong xe dién dang ding bén bo vue hén loan, nhitng toan
thanh nién diéu xe hoi qua lai, nhay lén ca nhitng ctra quay,
ngudi di xe dap ludn phai nhin thdy nhiing bric tranh tuc tiu,
nhimg ngudi &n may ngd ngdo va nhiing ké nghién rwou
n&m d4y trén cdc bang gh€ cong cong. Lyc lwong canh sét dén
liic nay khong thé lang tranh thuc t& nhite nhéi d6 dwoc nira
va tit c déu phai cong nhan rang chién Iugc hoat dong hién
tai clia lyc lugng canh sét & ddy can phai c6 su thay d6i manh
mé va phai thay d6i ngay.

Viéc chi cho ngudi lanh dao cip trén cua ban tan mit
chimg kién thyc t& t5i té nht cling 6 thé nhanh chéng lam
thay d8i cach suy nghi clia ho. Phuong phép ndy ciing c6 th&
gitip ho nhanh chéng nhén ra yéu ciu cia ngudi lanh dao ctia
ho. Tuy nhién rét it ngudi hi€u va van dung duoc st manh
ctia phuong phép nay. Ho thu hit sy tng hd cua cap trén
béng nhitng con s khd khan, thiéu tinh cap thiét va dong luc
tinh cam. Hoic ho dua ra nhitng vi du thanh cong nhat cia
cac nhan vién cua ho dé tranh thu duoc su hd tro cia cap
trén. Mic dit nhitng phuong thire nay ciing c6 thé cd tac dung
nhung khong thé 1am thay d&i nhén thitc mét cach nhanh
chéng va hiéu qua va sdu sic nhu viée chi ra thuc t&.

Trd lai trudng hop ctia Bratton: Khi Bratton diéu hanh mot
phong canh sat thudc Ban quan ly giao thong vén tai vinh
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Massachusetts (MBTA), lanh dao co quan nay quyét dinh
mua mét s& xe tudn tra nho, ré tién. Didu d6 di nguoc lai véi
cht trwong méi clia Bralton Nhung 6ng khéng phan déi
quyét dinh nay hay c& gang xin thém ngén sich - mot vide 6
thé mét t6i hang thang d& xem xét va c6 thé con bi tir chdi vao
phit chét. Thay vao dé, éng moi nguoi ding dau MBTA
tham gia mét chuyén di thim thi khu vue.

DE khién 6ng nay nhan ra diéu ma Bratton mudn bay to,
Bratton da dwa 6ng ta di trén mot chide xe cling loai véi
nhiing chiéc xe ho chuén bi mua. Bratton ¢8 tinh ddy ghé ctia
chiéc xe vé phia trude dé cho dng Gidm ddc thay duoc cam
giac chat choi ma mét canh st s& cam thay khi ngdi trén chiéc
xe d6. Sau dé, 5ng con lai xe di qua céc § ga trén dudng va d&
céc dung cu clia canh sat bén minh dé& 6ng Giam ddc thay
réng chiéc xe qué chat cho tit ca nhitng dung cu nay. Chi sau
vai gio, ong Gidm d8c mudn xudng xe. Ong ta con néi véi
Bratton ring khong hiéu lam thé nao ma éng c6 thé & trong
chiéc xe chét hep, ti ting nay lau dén vay, chua ké con c6 toi
pham ngi ding sau. Thé I Bratton ¢ duoc chiée xe rong rai
hon ma chién luoc ctia dng can cb.

Théa man yéu cu ciia nhitng khdich hing bat min

DE thay d8i nhan thitc cho cép trén, ban khong nhiing cin
cho 6ng ta thay nhitng ric 18} bén ngoai phong lam viéc ma
con cén dé cho dng ta tan tai ling nghe nhimg khach hang bat
man. Ding qua dua dim vao nhitng bao cdo nghién citu thi
tr!.ibng. Bao nhiéu phén d6i ngfi nhéan vién gioi nhat ctia ban
tiép can truec ti€p véi thi truong va ling nghe khach hang bat
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man nhat néi vé nhitng van dé cta ho? Ban c6 bao gid bin
khodn tai sao doanh s bén ra lai khong ding nhw mong
mudn hay khéng? Néi mét cich ngén gon la khéng c6 cich
nao thay thé duoc viéc tryc tiép gap go va léng nghe nhiing
khach hang bat man ctia minh.

Vao cubi nhitng nam 1970, canh sat Hat 4 thanh phé
Boston, dat cac tru so tai Toa thi chinh Symphony, Nha tho
Christian Science Mother vad mot s8 Vién van héa khéac, da
phai chimg kién mot thoi ki toi pham leo thang. Tinh mang
cia dan ching bi de doa nghiém trong, nhiéu ngudi da bén
nha dé€ doi di, 1am ca khu viee trd nén tan hoang. Mic du vy,
ngay ca khi ngudi dan 1 luot doi di, luc lugng canh sat dudi
sy diéu hanh ciia Bratton vén cam thay ho dang lam t5t cong
viéc ctia minh. Céc chi s6 vé hoat déng an ninh so vdi canh
sat & cac khu vie khac van 6 miic cao: s6 1an canh sat 911 tiép
nhén cac cudce goi giam di va s luong t6i pham nguy hiém bi
bt ting 1én. D& giai quyét nghich Iy nay, Bratton da t§ chitc
mét loat cac cude gap mit tai Toa thi chinh gitta nhan vién
ctia ong va ngudi dan ¢ khu viee lan can.

Ong da nhanh chéng nhén ra khoang cach vé nhén thic
ctia hai bén. Mic du cac nhéan vién canh st c6 thé ty hao vé
0 1an lién tiép dién thoai khan cap giam di va s§ tdi pham
nguy hiém bi bat ting 1én nhung nhimg difu d6 khong
duoc nguoi dan ghi nhén, don gian vi rat it ngudi cam thay
ho bi de doa bdi bon t6i pham c6 quy md. Diéu khién ho
cam thdy minh 12 nan nhén lai 1a nhing ké qudy r6i nhu
bon nghién ruou, &n may, gai mai ddm va nhiing bitc tranh
tuong tuc tiu.
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Céc cude gép mét nay da thay ddi trong tam caa luc luong
canh sat ¢ day, khién ho tap trung vao mét chién lugc dai
duong xanh c6 tén “clra s8 v&” (broken windows).s Nhor d6,
91 pham giam hén va khu vire d6 lai binh yén tré lai.

Nhur vdy, khi ban muén 8 chitc ctia minh nhan thiic duge
can phai c6 mét sy thay d6i vé chién lugc va vé nhan thite,
liéu ban c6 st dung cdc con s6? Ban s& d& cho cp trén ctia
minh, cdc nhén vién va chinh ban tryc tiép nhin thay thuc t&
t6i té trong hoat dong clia t8 chitc minh? Liéu ban c6 &
ngudi quan ly cia minh tiép xdc v6i thi trudng va léng nghe
nhitng khach hang khé chiu, dang kéu ca phan nan khong?
Hay ban cling c6 thé gri cic nhan vién clia minh ra ngoai lam
bao céo nghién ctru thi trudng ching?

Gii quyét vin dé vé ngudn lwc

Sau khi khién cho cdc thanh vién ctia t8 chitc thira nhin la
t8 chizc cn phai thay d6i vé chiéh lugc va it nhiéu déng ¥ vé
nhiing van d€ co ban clia chién lwge méi, hau hét cic nha
quan ly déu vap phai mdt thuc t&'am dam do thiéu cac nguén
Iyc. Liéu ho c6 du ngudn tai chinh € thyc hién nhitng thay
d8i can thiét? Trong hoan canh nay, hau hét cac Gidm déc
diéu hanh CEO cap tién déu thyc hién mét trong hai phuong
an: hodc ho ha thap nhing tham vong clia minh va nhuw vay
s lai lam nan chi nhén vién ctia minh mét 1an nita; hodc ho ¢
géng kéu goi thém vén tir cc ngén hang hay cic c§ déng -
mdt viée vira ton thoi gian vira o6 thé gy ra sy mat tap trung
vo nhiing vén dé€ co ban dang cén giai quyét. D6 1a con chua
ndi téi viée cd ging huy dong thém von 1a khong can thiét va
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khong dang mét thoi gian, ciing nhu thudng vap phai nhiéu
khé khin vé thi tuc.

Vay lam thé nao d€ vAn tién hanh duoc nhiing cai t6 vé
chién lugc trong khi cdc ngudn luc ngay cang it di? Thay vi
tap trung vao huy dong thém nguén lyc thi cic nha lanh dao
theo quan diém trong tam sé im cach gia ting gi4 trj clia
ngudn luc ho ¢d. Trong trudng hop thiéu ngudn luc, cac nha
lanh dao van c6 trong tay 3 yéu t& anh hudng khéng can
xting ma nho théng qua viéc ting cudng gid tri ca ching, ho
6 thé vira giai phong thém duoc cic ngudn luc, lai vira nhin
bdi gié tri ctia ban thin cac ngudn luc d6. Ba yéu t8 d6 la cac
diém néng (hot spots), cac diém lanh (cold spots) va dam
phén (horse trading).

Cic diéim néng 12 nhitng hoat dong doi hoi it ngudn lyc ddu
vao nhung c6 tiém ning dat dwoc két qua cao. Nguwoc lai, cic
diém lanh 12 nhiing hoat déng yéu cdu nhiéu ngudn lyc déu
vao nhung dem lai két qua thap. Bat ci 6 chitc nao ciing cd
rat nhiéu cac diém néng va diém lanh nay. Dam phin 1a viéc
trao d6i nguén luc du thira cia bd phan minh 1y nguén luc
du thira ctia bo phén khac d€ dép ting nhu ciu vé ngudn luc.
Néu biét cich st dung cdc ngudn lyc hién cé mot cach hidu
qué, cac t8 chike c6 thé giai quyét triét d€ van dé thigu ngudn
Iyc. Nhiing hoat dong ndo tiéu t8n nhiéu ngudn lyc nhat
nhung lai dem lai hiéu qua han ché? Nguoc lai, hoat dong
no tiéu tn it ngudn Iyc nhung lai dem lai hiéu qua cao
nhat? Khi cac cau hoi duogc dit ra theo huéng nay, cic to chire
s& nhanh chéng giai phéng dwoc céc ngudn lyc hién dang
duoc diing vao nhimg hoat dong kém hiéu qua va diéu dong
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chiing vao nhiing hoat déng mang lai hiéu qua cao hon. Nhu
véy nghia Ia 8 chirc dang ciing ltic theo dudi va dat duoc hai
muc tiéu: ha th&p chi phi va gia ting gia tri.

Tdi phin phéi nguén lyc t6i cic diém nong

Tai trung tdm canh sat khu vuc thanh ph8 New York,
nhéng ngudi tién nhiém ctia Bratton cho ring mudh lam cho
hé théng xe dién ngdm trd nén an toan thi cin phai c6 mot
nhan vién canh sét di trén mdi tuyén xe va di tudn & céc diém
lén va xudng xe. Nhu véy, viéc giam luong t6i pham dong
nghia v6i viéc tang s6 luong nhan vién canh st va ngudn ngén
sach han ché& khéng cho phép thyc hién diéu dé. Logic & day 1a
mudn két qua ting lén thi nguén lyc ddu tw vao ciing phai
tang lén twong ting va hdu hét cdc cong ty déu nhin nhin
nhimng két qua hoat dong dat duoc dua trén logic c& hitu nay.

Tuy nhién, Bratton da dat dugc mitc giam chua timg c6 vé
s8 luong t6i pham, giam duoc sy hoang mang lo so va mét
trét tr trong lich stz nganh canh sét khu vyc, khéng phai nhe
téng s8 luong nhén vién canh sat ma nhd viéc tap trung céc
nhén vién tai céc diém néng. Ong d& phén tich va nhan thay
réng hé thong xe dién ngdm cta thanh phé'la mét ma tran cac
tuyén, cc clra ra va ctra vao nhung da s8 toi pham chi xay ra
6 mdt 56 nha ga va trén mét s8 tuyén duong nhét dinh. Ong
ciing phat hién ra rﬁmg nhing diém néng ndy khéng duoc
chit y thich ddng mac di1 chiing 12 noi ¢6 tn s& tdi pham xuat
hién 16n, trong khi nhing diém khac hau nhuw khéng xay ra
hoat déng pham t5i thi lai dwoc trang bi s8 luong canh sat
tuong duong. Giai phap ¢ day la di€u dong thém canh sat

236 .





[image: image238.jpg]Viegt qua nhitng tré ngai vé t6 chirc

dén nhitng diém c6 nhiéu tdi pham. Nho vay, luong téi pham
giam dang ké trong khi s& canh sat van giit nguyén.

Tuong tu nhu vay, trude khi Bratton duoc diéu vé Sd canh
sat New York, bd phén chong t4i pham ma tiy lam viéc tit 9h
dén 17h cdc ngay trong tudn trir cudi tudn va chi chiém 5%
nhén lye cia S6. Trong nhing cudc gip dau tién véi Gidm
déc 5S4, Jack Maple, chuyén vién vé toi pham ctia Bratton da
yéu cdu nhitng nguoi c6 mét dua ra con s& udc tinh vé phan
trdm céc vu pham t5i do stz dung ma tiy dé tim ra diém néng
trong viéc st dung ngudn luc. Hau hét moi ngudi dua ra con
58 50%, mot s& tham chi con la 70%, thap nhat ciing la 30%.
Trén co s6 d6, Jack chi ra ri“mg bd phan chéng t6i pham ma
tly (6 s6 luong nhén vién chi chiém 5% tong s& nhan vién
clia S6) hién dang thiéu ngudi trAm trong. Thém vao ds,
nguoi ta con phét hién ra ring céc t8 canh sét hdu hét lam
viéc tir thir Hai dén thir Sau, trong khi hau hét viéc mua ban
ma tity dién ra vao cudi tuan, ciing la nhitng ngay ma cic vu
pham ti lién quan dén ma tly xay ra. Tai sao lai xay ra nhu
vay? D6 1a boi vi d6 1a cach moi viée van xay ra tir xua téi nay
- mdt hién tuong chéng 0 gi can ban cii nita.

Nhung sau khi thue t& ndy dwoc phoi bay va diém néng
dugc xdc dinh, k& hoach phan bd lai nhan vién va cdc nguén
lgc khéc ctia Bratton duwoc ca S canh sat ung hd. Theo d6,
Bratton da phan b6 lai ddi ngi canh sat va céc ngudn luc vao
cdc di€m nong va nho vay, t6i pham ma tiy giam manh.

Véy Bratton da huy dong ngudn lyc tir ddu dé thyc hién
diéu nay? Thuc & 1a ng da xdc dinh céc diém nong déng
thoi v6i viéc tim ra nhiing diém lanh ctia 8 chic.
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Diéu phéi lai nguén lyc tir cic diém lanh

Céc nha lanh dao ciing can phai giai phéng cac ngudn luc
dur thira thong qua viéc phét hién ra cac diém lanh.

Tro lai vén dé hé thong xe dién ngdm, Bratton da phat hién
ra mdt trong nhiing diém lanh la hoat déng é4p tai tdi pham
dén toa an. Trung binh, mdt nhan vién canh sat phai mét 16
gio dong ho d€ ap tai mot t6i pham cho dit d6 1a vu 4n nho
nht nhét. Dang 1& d6 phai la thoi gian cdc nhan vién di tudn
& trén xe dién va xtt Iy cac vu pham t3i.

Va Bratton da thay d6i tit ca nhiing diéu d6. Ong da thay
viéc ap tai pham nhén tdi tan toa bfmg viéc st dung mét loai
xe goi 1a “bust buses” (tam dich 1a xe t co ddng), mot loai xe
buyt kiéu cfl, rat co déng, bién chiing thanh nhiing tram canh
st mini dit ngoai cac ga xe dién. Giv ddy, mdt nhan vién
canh sat khong phai tryc tiép ap tai nghi pham tdi tan toa ma
chi can dua nghi pham t6i con dudng cé xe buyt canh sat.
Viéc nay tiét kiém duoc rat nhiu thoi gian, tit 16 gio nhuw
trude day xudng con 1 gid' va nho d6 rét nhiéu nhan vién
canh sat da dugc diéu di lam nhiém vu tudn tra trén xe dién
va bét toi pham.

Thuyc hién viéc dam phéin

Bén canh viéc tai phan b8 nguén luc sin c6, cac nha lanh
dao theo quan diém tap trung con khéo 1éo trao d6i nhimg
ngudn lgc ma bd phén ho quan ly bi duw thira 14y nhing
ngudn lyc ma bd phan d6 con dang thidu. Ching ta hay lai
trd lai treong hop cua Bratton. Lanh dao cta cac t6 chire cong
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cong nhan thire dwoc r?mg ngudn ngan sach va nhén luc ho
nim giit thudng la vén dé gay tranh cdi vi cdc ngudn luc danh
cho khu vize cdng cdng ltic nao ciing han ché. Vi vay, cac nha
lanh dao nay thuong khéng s&n long dé€ 16 thong tin vé
nhitng ngudn luc dw thira cia minh, cang khéng mudn dé
cho mét 6 chize khac sir dung vi ho s¢ mét quyén kiém soét
d6i voi nhitng ngudn luc d6. Két qua 1a, sau mét thoi gian,
mot s8 t8 chirc s¢ hitu rat nhi€u ngudn lyc khong can dén
trong khi lai thiéu nhimg nguén lyc ho can. Khi vé lam Giam
ddc So canh sat khu vuce thanh phd New York nam 1990, C&'
vén chung va C& van chinh sich cta Bratton la Dean
Esserman (hién 13 Canh sat truong ctia Providence, Rhode
Island) 1a ngudi c6 vai tro chu chdt trong viéc dam phan nay.
Esserman phat hién ra & bd phan canh sat khu vuc dang thira
mot s§ xe trong khi ho lai thiéu khong gian danh cho vin
phong. Mit khéc, bd phan phéng thich til nhan lai dang thiéu
xe va thira khong gian cho vin phong. Esserman dé nghi thuc
hién trao d6i va da dwoc ngudi quan Iy bd phan phong thich
tt nhén rat hoan nghénh. V& phin minh, cdc quan chitc caa
don vi canh sat khu vuce rat phan khoi khi ¢6 dugc tang trét
cia khu nha 16n ¢ trung tdm. Sy viéc nay néng uy tin cta
Bratton 1én rd rét va diéu nay sau d6 da giap 6ng thuc hién
nhitng cai t& co ban khac mot cach dé dang hon. Diéu nay
cling lam cho Bratton tré thanh mot nha quan ly c6 thé giai
quyét cdc vén dé kho khin trong mét cac cap trén.

Hinh 7-2 minh hoa cach thitc Bratton da phan bé lai nguén
luc ctia co quan minh, x6a bo chién luge dai duong do, ap dung
chién lugc dai duong xanh. Truc tung biéu thi mitc d6 twong
d6i ctia viéc phan b6 ngudn luc. Truc hoanh biéu thi nhiing yéu
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td chién luoc da duoc dau tw vao. Béng cach giam d6 tap trung,
thdm chi xéa bd mét s6 dic tinh truyén thong trong nhiém vu
cta canh sat khu vue, dong thoi tang cuong nhén manh vao
mdt s6 dic tinh khac va tim ra nhitng dic tinh méi, Bratton da
thue hién thanh cong viée phan bé lai nguén luc.

Trong khi viéc xda bo va cdt bét néi trén da lam giam chi
phi cho t6 che thi viéc gia ting hodc tao ra mdt s6 yéu & can
dau tw doi hoi phai dau tw nhiéu hon. Tuy nhién, nhe ta c6
thé thay trong so dd chién lwoc, tdng céc ngudn luc dau tu
van gilr nguyén, ddng thoi, 1oi ich dem lai cho nguoi dan lai
tang lén, chdm dut viéc phan bé canh st trén khap hé théng
xe dién ngdm va thay vao d6 Ia viéc tap trung luc luong vao
mdt 8 diém chii chét da gitp luc lirong canh sat d6i pho véi
t6i pham hiéu qua hon.

Viée cét giam nhan vién canh sat lam nhiém vy 4p tai
pham nhén t6i toa, va sit dung nhitng chiéc xe ti co dong da
lam téng déng ké hiéu qua hoat dong cua luc lwong canh sat
vi nho vay ho c6 thé tap trung thoi gian va chit trong hon téi
hé théng xe dién. Thém vao d6, viée tép trung vao giai quyét
t0i pham quay r6i doi sdng cta nhan dan thay vi tap trung
vao bon t6i pham nguy hiém déng nghia véi wu tién nguén
Iuc cho nhitng loai i pham géy bét an cho doi séng hang
ngay cia nguoi dan. Qua nhiing hoat déng dé, canh sat khu
vuc thanh phd New York da ting cudng hiéu qua hoat dong
ctia nhan vién, nhitng ngudi gio day da duoc giai phéng khoi
nhitng ric r6i hanh chinh va duoc giao cho nhitng nhiém vu
cu thé nhu can tap trung vao loai tdi pham nao va s& bit duoc
chiing ¢ dau.
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Nhu vy nhitng cau hoi can dit ra la: Ching ta ¢4 dang
phén b& nguén luc dua vio nhimg gia dinh truyén théng hay
khong? Chung ta c6 tim céch phat hién va tap trung ngudn
lyc vao nhiing diém néng hay. khong? Déu la nhitng diém
néng d6? Dau la nhitng diém lanh? Hoat déng ndo c6 qua
nhiéu ngudn lwe ma lai khéng tao ra hiéu qua cao? Ching ta
da thuc hién viéc dam phén trao d6i nguén luc chwa? Va
chiing ta c6 thé trao d6i nhiing gi?

Giai quyét khé khin vé dong lwc

P& xac dinh dugc trong tam cho t8 chic va tién hanh chién
lugc dai duong xanh, can phai gidc ngd cho nhén vién trong t&
chitc v& sy can thiét phai thay d6i v& mt chién luge va vach ra
con dudng d€ dat dwoc muc tiéu véi nhitng ngudn lyc ¢6 han.
D& mot chién lwge mdi trd thanh mdt phong trao thi nguoi ta
khéng nhitng phai nhén thitc dwoc cén phai lam gi, ma ho phai
hanh dong dé dat duoc difu d6 mot cach kién dinh.

Mot van d€ nay sinh la Jam th& nao d€ khich I¢ nhan vién
mét cach nhanh chéng véi chi phi thdp? Khi céc nha lanh
dao mudn thyc hién cai t6, ho thuong dua ra mot tAm nhin
chién luoc va huéng téi nhitng sing kién van dong dai tra
tir trén xudng. Ho cho ring mudn 6 duoc s huong ting
réng rai thi phai tuyén truyén rong rai. Nhung quan diém
nay dan téi mdt qué trinh cdng kénh va tén kém ca vé thoi
gian va cdng stc vi thuc t& nhitng cong ty 16n can rat nhiéu
cac hoat dong khich I& nhan vién nhu vay. Va mét tAm nhin
chién lugc thién vé bé rong sé chi dem lai nhitng 161 hira
sudng, khong kich thich dwgc hanh dong cu thé. Tham chi
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mét diza tré choi 16n vong méy bay trong chau tdm con dé
dang hon.

HINH 7-2

So d@b chién lwgc trong giai doan chuyén dbi:
Bratton d tai tap trung cac nguén lwc nhw thé nao?

Cao

Sau khi Bratton Gugc bd nhigm

Truge nhiém ky cia Bration

e [ T T T I |
Phan bd. Bat 151 Cacvy Tép trung Sir dyng
Ginh sé e s,y jgn quan PRAMVAO  ppg ppigy DAtV dp Bitbang Véonhong  BAI xetico Tubntra
khip cAC  giacanhsat 1OTTEM 5y ciyiinh i1 nhomtél 19 quéyrdi pham vdo 6ong dé  an toan
WYENXe yrong vigexy ly DANNIY T ggn(ma  Pham  pham  cudestng  giGa démbatgid i wén cic

i ' how bl ohamg st \buyapham sy hu
pham Vi pham héa
thudng phot
®)

Vay con c6 cach nao khéc khéng? Cac nha lanh dao c6
trong diém thudng thuc hién mét tién trinh nguoc lai va tip
trung thay vi phan tén stxc luc. Ho s& bam vao ba yéu 8 co
ban dé thiic ddy nhan vién: tap trung vao nhiing nhan vit chi
chét (kingpins), phan chia trich nhiém 1o rang (fishbowl
management) va chia nho kh6 khan (atomization).
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Tap trung vao nhing nhdn vat chi chot

D& nhitng thay d6i chién lugc thuc sy c6 hiéu qua, thi tat ca
nhan vién & moi cAp bac phai dong thoi thay ddi. Tuy nhién dé
6 thé tao ra nhitng thay doi tich cuc thi ban khong nén phén
tén sttc luc ciia minh. Thay vao d6, can tép trung vao nhimng
nhan vét chi chét, nhimg ngudi c6 anh hidng chii yéu trong
t6 chizc. Day la nhimg ngudi lam viée trong t6 chitc, 1a nhimg
nha lanh dao bdm sinh, nhitng ngudi dugc kinh trong, c6 kha
néng thuyét phuc va gay anh huong t6i viéc st dung nhimg
ngudn lyc chu yéu. Piéu ndy ciing giéng nhw choi bowling,
khi ban ném d& chai bowling diing dau thi tat ca cac chai con
lai cling s& 46 theo. Difu nay tranh duoc viéc phai méit thoi
gian lam tat ca moi nguodi chit y, nhung cudi ciing van lam cho
tat ca déu thay d6i. Va boi vi trong hau hét céc 8 chie thuong
chi c6 mét s6 it nhitng ngudi 6 anh hudng chi yéu - nhimg
ngudi thuong ¢ ciing van dé khé khin va cing mdi quan tam
v6i nhau, nén céc tdng giam ddc diéu hanh c6 the d& dang xac
dinh dwgc ho 12 ai va khich 1& ho.

Tai S& canh sat New York, Bratton da tap trung vao 76
ngudi ding dau cac phan khu va coi ho la nhitng nhan vét
chit chét. Tai sao? Vi mi ngudi nay quan 1y tir 200 dén 400
nhén vién canh sét. Vi vay, khuyén khich 76 nguoi nay sé c6
tac dong day chuyén téi 36.000 canh sat khac dé tuyén truyén
va thuc hién chién lugc canh sat méi.

Phén chia trich nhiém ro ring va minh bach cho cic
nhén vdt chii chot

Trong tam ctia viéc khich 1€ nhirng nhén vét chi cht nay 1a
chi y 61 hoat dong clia ho mot cach thudng xuyén va lién tuc.

243






[image: image245.jpg]CHIEN LUQC DAI DUONG XANH

Day chinh la ndi dung ctia khi niém “cai binh c&” - quan Iy
phén chia trach nhiém rd rang (fishbowl management): Hoat
dong cta nhitng nhén vat chi chét 6 thé dwoc quan sat rd
rang, minh bach twa nhw nhimg con ca trong binh c4 canh.
Phuong phap nay c6 th€1am giam sic 1 di rat nhidu. Nhiing ai
tut hau s bi soi méi va phé binh, con nhiing ai lam t5t s& duoc
c6ng nhan. D& phuong phap quan Iy phén chia trach nhiém r&
rang thuc s ¢6 tac dung tot, cach quan 1y clia nguoi lanh dao
cén 6 sy minh bach, sy cong bing va mdt quy trinh hop ly.

Tai S& canh sat New York, “céi binh c4” ctia Bratton chinh
1a cudc hop tong két chién luoc tdi pham duoc t8 chiic hai lan
mdt tuén c6 tén la Comsptat. Cube hop nay moi nhitng nha
lanh dao chu chét clia thanh phd t6i tham di dé tong két hoat
dong ctia ca 76 phan khu trong viéc tién hanh chién luge méi.
Chi huy céc khu, Tu'éng 3 sao, Dai bi€u chinh quyén va Chi
huy cac phan khu bét budc phai c6 mat. Ban than Bratton
ciing ¢ géng c6 mit cang thuong xuyén cang t6t. Khi mbi
Chi huy mgt khu viee bi chat van vé tinh hinh t6i pham truéc
ﬁ\ét céc dong nghiép dwa trén nhiing chi thi chién lugc mdi,
rét nhiéu nhitng ban dd va biéu d6 duoc chiéu 1én d&€ minh
hoa cho nhitng thanh tich hoat dong ctia ngudi d6 trong viée
thuc hién chién lugc nay. Nguoi d6 c6 trach nhiém phai miéu
ta biéu d6 do, giai thich nhitng viéc da lam d& gidi quyét cac
van d€ va giai thich tai sao tinh hinh hoat déng lai tién b hay
thut Iti. Cudc hop nay chi 16 nhitng két qua va trach nhiém
mot cach rd rang cho tat ca moi ngudi.

Két qua 1a mot nén vin hoa t6 chitc manh mé di duwoc
hinh thanh chi trong vai tudn tai t§ chic nay chir khéng phai
vai thang hay vai ndm, béi vi khong ai mudn bi bé mit trude
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nguoi khac, moi ngudi déu mudn khéng dinh minh. Trong
cudc hop d6, chi huy ctia mét ving nay khong thé bién minh
su yéu kém ctia minh la do 18i clia nguoi chi huy ving lan
cén vi chi huy ctia t4t c& cc viing déu cé mét va sin sang chat
vén lai ngay.

Céch lam nay tao diéu kién cho nhimng ngudi c6 thanh tich

duoc cdng nhan ngay tai dia hat ctia ho, ciing nhw ¢ dia hat
ctia nguoi khéc. Mt khac, nd con gidp cdc nha lanh dao trao
d6i véi nhau. Trude khi Bratton dén, ho khong c6 co hdi tu
hop thanh nhém. Theo thoi gian, cach lam nay duoc truyén
a xudng nhiing cap thdp hon vi nhitng ngudi tham gia cude
0p & trén cling thuc hién tuong ty tai don vi ctia minh. Khi
duoc céng nhan, nhitng nguoi nay dugc khich 18 rat 16n trong
viéc truyén ba tinh than cta chién legc méi.
Tuy nhién, d€ thuc hién dwoc diéu nay, cic t6 chirc cin
phéi bién quy trinh chién luoc hop 1y thanh mét vu tién déc
biét. Quy trinh chién luoc hop Iy (cng bing va 15 rang) c6
nghia la phai tap hop tét ca nhitng nguoi tham gia, giai thich
cho ho nhitng diéu co ban cia cdc quyét dinh, nhimg li do
hién ho c6 thé dwoc thing tiéh hodc bi dao thai trong twong
ai va dua ra nhitng nhiém vu cy thé cho ho. Trong budi hop
tong két chién Iuge chéng toi pham clia S& canh sat New
York, khong ai c6 thé phan nan réng “san choi” cta ho thiéu
cong bang. Viéc phan chia trach nhiém 16 rang duoc ap
dung d6i v6i moi nhan vat chii chét. Ludn c6 sy minh bach
10 rang trong dénh gi4 két qua cta méi nguoi quan 1y, lién
quan téi viéc thang tién hay giéng chirc ctia ho va céc ky
vong cong viéc ddi véi cdng viéc clia titng ngudi ciing dugc
dét ra 16 rang.
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Theo cach nay, moi nguoi déu cam thay ho duoc d6i xir
mot cch cong bang va ngudi lanh dao s& luén dénh gi4 ding
duoc ning luc ctia ho cho dit 6 bt ki thay d6i nao dién ra.
N6 ciing gitp xoa diu va lam tan bién sw nghi hoc ctia ho khi
t3 chic tién hanh mot thay d6i mang tinh chién luoc. S hd
trg ma quy trinh hop Iy mang lai, cing véi su 1o rang trong
dénh gié két qua va phan chia tréch nhiém, ¢6 thé thuc ddy va
hd tro tat ca cac nhan vién trong qua trinh chuyén di cua t
chitc va ciing thé hién sy ton trong ctia ngudi quan ly ddi voi
trf tué va tinh cdm ctia céc nhéan vién. (Chuong 8 sé ndi cu thé
hon vé van dé nay).

Chia nhé khé khin @€ t6 chitc c6 thé t thay doi

Yéu t& anh huwong cudi ciing la chia nho khé khan, tré ngai
dé vuot qua nd dé dang hon. Viéc chia nho khé khén lién
quan t6i viéc dinh hinh duoc nhiing thach thic kho khan
chién luge mi ma 5 chie phai d8i mat. Day 13 nhiém vu
nhay cam va tinh & nhat ma mdt nha lanh dao theo phuong
phép Lanh dao c6 trong diém phai thuc hién. Mot thay d6i
khong thé dién ra néu tat c moi nguodi déu nghi né khong thé
thuc hién dugc. VE mat nay, Bratton da lam dwoc mot ki tich
dudng nhu 14 rat khé tin. Trude d6, khong ai ¢ thé tudng
tuong réng trong mdt thoi gian ngan nhu vay, New York da
tir mot thanh phd nguy hiém nhét nwée tré thanh mét thanh
phd an toan nhat. Va ai lai muén tiéu phi thoi gian va cdng
stec vao mot chién luoc vién vong dén nhu véy kia chir?

D€ dep bo nhitng suy nghi nay ctia moi ngudi, Bratton da
chia nhiém vu khé khén d6 thanh ting phan nho va giao cho
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céc nhan vién canh sat chiu trdch nhiém & timg cdp do khac
nhau. Cu thé, New York da duoc phén chia thanh timg toa
nha, ting khu vuec, tig quan. Nhan vién canh sat nao chiu
trach nhiém tudn tra toa nha nao sé chi chiu trach nhiém vé
toa nha d6, twong tw nhan vién canh sét khu vuc sé chiu trach
nhiém d6i voéi khu vyc cta minh, truong céng an cac quan
cling chi phai dam nhiém gii an toan trong quan cua minh.
Nhu vy, khéng ai ¢4 thé phan nan réng ho phai lam viéc qua
strc. Nho thé ma trach nhiém trong viéc tién hanh chién luoc
dai duong xanh cta Bratton s& dugc chuyén giao téi timg
nhén vién trong s3 36 ngan canh sat du6i quyén ong.

Vay, véi ban, ban &3 khuyén khich nhan vién ctia minh mét
céch cong bing chua? Ban da tap trung vao nhiing yéu t8 cha
ch6t chwra? Ban da dit ra duoc nhidm vu cu thé cho timg nhan
vién chwa? Hay ban chi méi “chi tay ndm ngén”, yéu cau ho
phai dat két qua cao ma khéng dua ra duoc nhing tiéu chi rd
rang va ngdi nhin céc s liéu than ky xuét hién trong quy tiép
theo? Ban da dua ra mot tdm nhin chién lugc qué Ién hay ban
da chia nho né thanh nhiing nhiém vu don gidn hon dé nhén
vién & cac cAp dd déu c6 thé thuc hién dugc chwa?

Vgt qua nhitng kho khin vé t6 chire

Phai chang ltic ndo tré trung va tai ning ciing chién thing
duoc tudi tic va sw phan bdi? Thuc t& khong phai lic nao
ciing nhu vdy. Thim chi nhiing ngudi gidi giang nhat ciing
Kkhong thé chién thing duoc nhitng muu toan vé chinh tri.
Trong mdt t3 chitc hay trong mdt xa héi thi nhitmg van dé vé
quyén loi ctia céc nhém loi ich vAn ludn ton tai ¢& hitu. Ngay
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ca khi mot cong ty da tién gan t6i dich trong viéc tién hanh
cdc thay ddi thi van con khéng it cdc tro ngai can tro s thay
déi gy ra boi cac nhém loi ich khéc nhau (Ban cling nén xem
thém phan giai thich cta ching t6i vé tro ngai vé sy chap
nhan trong Chuong 6). Thay d6i cang chic chin didn ra thi
nhing ngudi 6 thé gay anh huéng tidu cuc cang chéng déi
gay git va cong khai hon. Nhiing nguoi gy dnh huong tiéu
cuc nay cd thé c6 ¢ ca trong céng ty lan ngoai cong ty. Ho
chéng dbi dé bao vé vi tri ctia ho va nhitng trd ngai do ho gay
ra c6 thé hily hoai nghiém trong va lam chéch huéng quéd
trinh thue hién chién lugc.

DE vuot qua nhﬁmg luc luong tranh chdp loi ich nay, nha
lénh dao trong diém tap trung vao 3 yéu t§ anh huong cha
yéu: hd tr déng minh, han ché dich thi va dua quén su vao
d6i ngii quan ly cao cdp nhat. Dong mink la nhitng ngudi sé
dat duwoc nhiéu loi ich nhat khi thay d6i vé chién luoc duoc
thuc hién. Dich thit 13 nhitng ngudi sé m4t mat thiét hai nhiéu
nhat khi thay d6i chién lugc xay ra. Quan sw 1a nhig ngudi
trong cong ty, rét giau kinh nghiém trong van dé quan hé va
cling la nhitng ngudi biét trudce tét ca moi khia canh ctia cude
choi, biét 15 ai s& chdng lai ban ciing nhu ai s& 1a ngudi tng
ho ban.

Duy tri mft vi qudn su trong d0i ngii qudn Iyj cao cip

Phan 16n céc nha lanh dao tap trung vao viéc xay dung mot
d6i ngfi quan 1f cao cdp thuong c6 nhiing Ki niing chuyén mon
co ban nhu: tiép thi, san xuat, van hanh va tai chinh. Diu nay
rat quan trong. Tuy nhién, nha lanh dao trong diém con c6
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thém mét dic diém va vai tro nita ma rt it cac giam déc diéu
hanh nghi la can phai c6: d6 1a biét cach diéu hoa quan hé. Xét
trén khia canh d6, Bratton lu6n ludn dam bao réng 6ng ludn co
mét nhén vién c&p cao tay trong dé diéu tra trong nhom cic
quan Iy c&p cao, ngudi biét r5 nhitng kho khan ma 6ng sé phai
d8i mit khi thuc hién chién lwgc méi. Tai S& canh sét New
York, Bratton da chi dinh John Timoney (hién nay 14 Canh sat
tredng Miami) a vi quan su cia minh. Timoney la mdt canh
sat clia cac canh sat. Ong duoc kinh trong va e sg boi sy tan tuy
cta minh d6i véi So canh sat New York va vi tém huy chuong
60 ndm phuc vu ma éng duoc nhan. 20 nim trong nghé va & vi
tri cdp cao da cho phép ong biét ai Ia nhimg “ngudi choi” cha
dao va cach thic ho choi “trd choi chinh tri” nhu thé nio. Mot
trong nhing nhiém vy du tién Timoney thuc hién trong
nhiém ki ctia Bratton 14 bdo cdo véi Bratton vé thai do thuc su
ctia doi ngii cAp cao ddi véi chién lwoc hoat dong méi ciia S¢
canh sat New York va xdc dinh ai s& chéng d6i hay ngdm
ngdm phé hoai y tuong méi. Diu nay dan t6i mot thay dsi
dang k€, dam béo viéc thanh céng ctia chiéh luoc méi

H§ tro dong minh va han ché dich thi

DE vuot qua nhing khé khin vé chinh tri nay, ban can

phai tra 10i duoc cac chu hoi sau:

« Aila dich tha cta ban? Ai sé chong lai ban? Ai sé la
nguoi b thiét hai nhiéu nhat khi chiéh leoc dai duong
xanh dién ra?

+ Ai s&la dng minh clia ban? Ai & nhét trf véi ban? Ai s&
duoc hudng loi nhidu nhét tir vise chuyén déi chiéh lugc?
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Dimg ty tranh d&u mét minh, hay tim kiém su ung hd tir
nhiing nguoi ¢6 tiéng néi va dia vi cao hon. Xac dinh nhing
nguoi ung hd ¥a phan d8i ban - bo qua nhiing nguoi ding
gilta - va nd lyc tao ra dwge mot két qua 6 loi cho tat ca moi
nguoi. Phai hanh dong mot cich mau le, céch li nhiing ké
phan déi véi nhitng nguoi iing ho ban bing cach tao ra mot
lién minh rong rai voi nhitng nguoi ung ho trude khi cude
chién thuc su bt dau. Theo cach nay, ban c6 thé ha nhiét cudc
chién trizée khi nd bt dau.

Mt trong nhiing mdi de doa 16n nhét véi chién luge clia
Bratton 1a Toa 4n thanh ph6 New York. Toa 4n da phan d6i
k& hoach ctia ng vi cho ring chién lgc nay - véi tidu digm la
thuong pham - sé lam chéch hudng hé théng chong t6i pham
ctia ca thanh phéd truée nhitng van dé xa hdi nhwe mai dam
hay quay pha. D& vuot qua dwoc sw phan déi nay, Bratton da
thuy@t minh rat cu thé cho nhitng nguoi ting hd 6ng, trong d6
bao gém ca ngai Thi truong thanh phé, céc Truong quén va
cac Gidm d8c nha th ring viéc Toa 4n tip trung vao viéc giai
quyét cdc vu pham tdi thong thuong vé 1au vé dai sé gitp ich
rat nhiéu trong viéc giam bét tinh trang pham t0i. Ngai thi
truong da quyét dinh can thiép.

Sau d6 nhitng ngudi ing hd Bratton da 1én tiéng bay to su
huong tng ctia minh qua mét t& bao ndi tiéng cua thanh phs,
voi théng diép v6 ciing don gian: Néu Toa an khong chiu
thuc thi phan viéc ciia ho thi tinh trang t6i pham trong thanh
phé sé khong giam xudng. Toa an thanh phd New York da
thure s bi ¢d 1ap trwde lién minh nhitng nguoi ting hd Bratton
va to b4o hang ddu New York. Ho sé khé c6 thé chdng lai mot
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¥ tuong khong nhing c6 thé 1am cho New York tré thanh
mot thanh phé hap dan dé sdng va lam viéc ma con thuc su
lam giam s8 lwong nhiing vu kién tung, pham t6i ma ho phai
xét xtt nhu vdy. Véi nhitng bai dién van tich cye ctia ngai Thi
truéng trude gidi bio chi vé nhu cdu lam giam ty 1€ t3i pham
gdy anh huéng t6i chat lwong cudc sdng va su khen ngoi clia
t0 béo c6 danh tighg va tw do nhat 6 New York, cai gia phai
tré ctia viéc chdng lai y tudng clia Bratton tré nén quaé rd rang.
Cudi cling, Bratton da chién thang tran chién v6i toa an: Toa
4n da phai chap nhan k& hoach ciia 6ng. Ong ciing da chién
théng trong ca cugc chién chéng toi pham: Ty 1& toi pham da
thuc sy giam di 15 rét.

Chia khéa dé chién théng dich thi cha ban 13 nim bat
duoc nhitng y&u diém ctia ho va ludn ludn xay dung duoc
nhing l4p luén phan d6i hd tro cho ban b?mg nhitng thic t&
va li do khéng thé phti nhan. Ciing nhu trong truedng hop cia
S& canh sat New York, khi nhiing nhan vién canh sat khu vue
duoc yéu ciu dua ra cac s liéu thong ké chi tiét vé t6i pham
trong khu vuc clia ho, ho phan déi rét gay g4t va dwara li do
1a viéc lam d6 t8n qua nhiéu thdi gian. Dodn biét trude duoc
nhitng phéan tng nay, Bratton da cho tién hanh mot cude the
nghiém va két qua 1 viéc lam d6 t6n chua day 18 phit mot
ngay va tinh ra thi n6 chi chiém 1% tong thoi gian lam viée
trong ngay.cia mot canh sat ma théi. Nhoy két qua d6 ma 6ng
da dap tht ngay dugc nhitng phan d6i bt loi true khi nd kip
buing lén.

DE lam duoc nhu Bratton, ban cin phai xem xét ki xem
liéu minh da c6 ngudi tng hd & cip cao chua - mét ngudi nao
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d6 trong t6 chitc, ngudi rat duoc kinh trong - hay ban méi chi
¢ duogc s tng h ciia Gidm d8c tai chinh hay Gidm déc
nhitng bd phan nhé khac? Ban 6 biét dich xéc ai 1a nguoi ung
ho, ai la ké phan déi minh hay chwa? Ban d xdy dung duoc
lién minh ctia minh véi céc d6ng minh s&n ¢6 chua? Ban di c6
duoc su giup do clia mot vi quan s d€ do bo nhing troy ngai,
sao cho ban khéng phai tdp trung vao nhitng viéc thay dsi
nhiing nguodi khong the va khong chiu thay ddi hay chua?

Hay théch thitc nhitng suy nghi ¢d hi, 15i thoi

Theo ly thuyét théng thuong, mudn thay d6i mét t6 chire
can phai dwa vao s§ dong. Vi vy, viéc lam ny doi hoi phai c6
mét ngudn luc rat 16n va mot khoang thoi gian dai ma rat it
nha quan 1y c6 kha ning thyec hién dugc. Phuong thitc Lanh
dao c6 trong diém thi nguoc lai, né khong doi hoi phai tidu tén
qué nhiéu ngudn lwc. D& c6 thé tic dong t6i s déng, phuong
thirc ndy tp trung vao nhing diém mau chét: con nguodi, hanh
dong ctia ho va cac hoat dong clia t6 chitc. Théng qua nhimg
yéu t8 anh huéng quan trong nhét, nha lanh dao c6 thé thay
déi nhing gi ¢t 16i nhat véi chi phi thap nhat c6 thé.

Viéc tién hanh nhiing thay d6i chién lwgc khéng bao giv 1a
dé dang va thyc hién dwoc né bing mot ngudn lugc han ché’
thi con kho khén hon rét nhi€u. Tuy nhién, qua trinh nghién
clru cta ching t6i cho thiy didu 6 hoan toan c6 thé dat dwoc
néu ban biét can béng gitta céc trong diém lanh dao. Viéc xac
dinh 18 rang nhitng khé khan, théch thic va nhiing yéu t5
anh huong s& gitp ban vuot qua ching d& dang hon. Ban nén
nhé khéng bao gio duoc di theo nhitng 16i mon va khong
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phai théch thitc ndo cling ddi hoi nhitng hanh dong tuong
tng. Tap trung vao nhitng hanh dong c6 thé tao anh hudng
16n va chii yéu, day chinh 14 yéu 6 lanh dao quan trong bién
chién lwgc dai duong xanh thanh hién thyc. N6 sé lam cho
moi nhan vién hanh ddng nhat quan véi chién lrge méi.

HINH 7-3

St trai ngwoc gitra 16i lanh dao truyén théng
véi lanh dao c6 trong diém

Phuwong thirc lanh dao
truyén théng

L)

Dam dong cac nhan vien

Congty
Theo Iy thuyét thi muén tién hanh nhirg thay a8 trong
mot t chire can phai thay ¢ adi toan thé sb déng,
vi thé doi hi phai tigu tn nhiéu ngudn lyc va thari gian.

Phwong thirc lanh dao
c6 trong diém

Cac diém mau choét

Cong ty

Dé thay déi dam dong, cn tap trung vao nhiing didm méu chét
con ngu'm hanh dong clia ho va cac hoat dong c6 anh huéng nhigu
nhét t6i vigc thuc hign chién Ioc véi chi phi thap nhét.
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Chuong tiép theo s& viét sdu hon vé van dé nay. N sé chi
ra nhing khé khan trong viéc két hop giita suy nghi va hanh
déng ctia moi nguoi véi chién luoc, méi béng viéc xdy dung
mdt nén vin hdéa chung, khuyén khich sy tan tuy va tw
nguyén hop tac trong qua trinh thyec hién cling nhu sy ung hd
lanh dao. Xac dinh duoc nhiing thach thitc nay s& chi ra sy
khéc biét gitta viéc thuc hién chién lege méi mét cach bit
budc va viéce thuc hién chién luge méi nho sy tw nguyén ctia
tat ca moi ngudi.
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VAN DUNG .
CHIEN LUQC VAO THUC TIEN

M 6t cong ty khong chi bao gom ddi ngli diéu hanh
cip cao hay cdp trung ma bao gém toan thé nhan
vién tit cdp cao nhét dén cap thap nhat. Chi khi nao toan thé
nhén vién cong ty nhét loat hudng dén va ung ho mot chién
lugc thi du chién luge d6 tot hay xau, cong ty ciing dimg
viing va dua dugc chién luge vao thyc hién mot cach thong
nhat. D& dat dwoc muc tiéu d6, mot bude quan trong trong
viéc thyc thi mdi chiéh luoc hanh dong la phai vuot qua va
x04 bd moi rao can lam gidn doan tién trinh ctia chién lwoc
nay. Th& nhung cudi cling mdi cong ty cin phai dat dwoc muc
tiéu co ban la lam cho y thire, thédi d6 va hanh vi cia moi
thanh vién luén gén bé véi hoat ddng ctia cong ty. Nghia la
nguoi lanh dao phai tao ra dwoc mét nén vin hda cong ty
trong d6 sy tin tudng va sw tan tuy sé thic ddy moi ngudi
cling nhau thuc hién chién luoc da thong nhat khong chi b%.ng
161 n6i ma béng toan bd tinh than. Tam tri va nhiét huyét ctia
moi ngudi phai cing hudng vé chién luge méi nay sao cho &
moi cdp béc trong cong ty, moi ngudi déu tu y thire dwoc,
hoan toan tir nguyén hop tac trong viéc thyre hién chién luoc
méi khong chut guong ép.
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Dai v6i chién lugce dai duong xanh thi nhitng thach thitc
nay cang 16n. Su hoang mang bat dau xuat hién khi nhan vién
duoc yéu cdu tir bo méi tredng va céch 1am vide da qué quen
thudc véi ho. Ho sé thic mic: Thye ra thi tai sao cong ty cin
phai thuc hién thay doi? Liéu cap trén cé thanh thuc khong
khi ho htta 1a s& lam cho cong ty phét trién hon véi chién leoc
méi nay? Ho ¢ ging lam cho ching ta cam thay minh la
nguoi thira va budc ching ta phai thoi viéc?

Cang ¢ nhiéu nguoi ¢ cap cao bj thdi viéc va khong tham
gia vao viéc hoach dinh chién luoc thi nhiing lo ling nay cang
téng 1én. DG v6i cée nhan vién cap thap, 1a noi ma viéc thuc
hién chién lwge méi duoc dién ra hang ngay, nhén vién sé cé
cam gidc ho bi 4p dit phai thyc hién chiéh lugc nay trong khi
nhimg suy nghi va cam gidc ctia ho lai khéng dwoc quan tam
thau dao. Ngay khi ban nghi ring moi thit déu 6n thi dot
nhién ¢ céc cAp nay moi viéc lai gip truc tric ngay.

Tinh hudng nay lién quan dén nguyén tic tht séu cta
chién luoc dai duong xanh: D& xdy dung duoc long tin va sy
cam két cta tat ca moi ngudi & tat ca moi cAp cling nhu sy tw
nguyén hop tac cua ho thi mbi cdng ty can phai xay dung viéc
thyc hién thanh chién luoc chung ngay tir nhitng bude dau
tién. Nguyén tic nay yéu cdu cic cong ty phai gidm thidu
nhing rui ro trong diéu hanh nhw: s thiéu tin tuong, su bat
hop téc va thdm chi cAn phai ngan chin sy phd hoai tir bén
trong. Rui ro ndy t6n tai ca trong chiéh luoc dai duong xanh
va chién luoc dai dwong d6, nhung d6i véi chién luoc dai
duong xanh thi n6 c6 tim quan trong hon vi viéc thyc hién
chién lugc dai dwong xanh doi hoéi phai cé su thay d8i thuc sw
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trong ndi bg. Do d6, trong chién lwoc dai duong xanh thi viée
giam thiéu nhiing rti ro nhu thé la rat can thiét. Theo d6, céc
doanh nghiép phai vuot qua duoc nhitmg ngd vuc théng
thuong cia nhan vién vé loi ich cta viéc thyc hién chién Twege
nay. Ho can phai xéy dung dwoc mot quy trinh hop 1y trong
viéc xay dung va thuc hién chién luoc.

Nhiing nghién cttu ctia ching t6i chi ra r;?mg mot quy trinh
hop ly chinh la y&u t6 chu y&u chi 16 su thanh céng hay that
bai ciia mt chién luge dai duong xanh. Mt quy trinh hop 1y
nhu vy c6 thé mang lai thanh cong hodc pha huy nhitng nd
Iye thiee hién chién lIwgc méi ctia moi doanh nghiép.

Mgt quy trinh bat hop ly sé pha hong viéc thwc hién
chién Iwoc

Hay xem xét kinh nghiém ctia mdt nha Ianh dao toan cau
trong linh vie cung cdp chat lam ngudi b%ng dung dich cho
nganh cong nghiép san xuat kim loai. Céng ty nay c6 tén la
Lubber. Do ¢6 rét nhiéu thong s8 gia cong trong nganh céng
nghiép ché& tao kim loai nén ciing c6 rat nhiéu loai chat lam
ngudi khac nhau d€ Iya chon. D& chon ra loai thich hop nhat
1a m{t qué trinh hét stee phike tap. San phdm duoc san xuét ra
trude hét phai duoc ki€m tra ngay trén nhiig may san xuét
trude khi dem ban va viéc quyét dinh liéu san phim c6 dat
tiéu chuén hay khong thuc'ng rét mat thoi gian. Két qua la
méy moc c6 thoi gian ndm chét, khéng st dung dai, chi phi
d€ 18y mAu thie tang va gid thanh ban cho nguoi tiéu dung bi
nang Ién cao. Nhung Lubber da dua ra mét chién luoc loai bé
sw phtc tap ciing nhw chi phi cao trong khau thir nghiém.
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Béing viéc ste dung “trf théng minh nhan tao”, Lubber da phét
trién mot hé thdng chuyén mén cb thé cit gidm t 16 sai sét
trong viéc chon lua chat lam ngudi xudng con it hon 10%
trong khi binh thuong ti 1& d6 phai 1én dén 50%. Hé théng
nay ciing giam bét thoi gian chét cia méy méc, lam giam bot
su phttc tap trong viéc quan ly chat 1am ngudi va ning cao
chét Iugng tong thé ctia qué trinh. Thé'la d6i v6i Lubber, qua
trinh kinh doanh san phdm da duoc don gian héa, nhiing
nguoi dai dién thuong mai cia cong ty cling c6 thém thoi
gian d& ban hang thém va cat gidm chi phi trén mdi don vi
san pham.

Tuy nhién, ngay tir lic ddu, hanh déng chién luoc nhim
ddi méi gia tri c6 thé mang lai loi ich cho ca cong ty, nhan
vién va khach hang nay da bi chi trich. Khong phai chién lwoc
nay khéng t5t hay hé thong chuyén mén nay khéng hoat
dong ma nguoc lai, né hoat ddng hoan hao. Chién lwoc nay
da bi that bai 12 do ddi ngli ban hang da chéng lai né.

Bi vi khdng duoc tryc tiép tham gia vao qua trinh xay dung
chién lugc va ciing khong hiéu duoc ly do cin ban ctia sy thay
ddi chién lwoc kinh doanh ctia céng ty, nhitng nguoi trong bo
phéan ban hang va kinh doanh nhin nhan hé théng nay véi mot
quan diém tiéu cyc ma khdng ai trong b phén thiét k&' va lanh
dao c6 thé tuong twong ndi. D6i voi ho, hé thong dé cing giéng
nhu mdt mdi de doa trye tiép dén cdi ma ho cho la cdu ndi ¢
gié tri nhat d& tim duoc mot loai chat phit hop nhét trong mét
danh sach dai nhiing dung dich lam ngudi. Tat ca nhitng loi ich
tuyét voi nhu: ho c6 thé tranh duoc nhing ric 18i trong cong
viée, c6 thém nhiéu thoi gian d€ ban duoc nhiéu hang hon hay
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danh duoc nhidu hop déng hon nhd tré nén néi troi trén thi
truong - déu tro nén khéng duoc coi trong nita.

Chinh vi d6i ngii ban hang lu6n cam thay bi de doa va
thuong xuyén chéng lai hé théng chuyén mén nay b?mg cach
thé hién su ngd vuc vé tinh hidu qua ctia né trude méit khach
hang nén doanh thu khéng tang lén nhiéu. Sau khi hoc dwoc
mét bai hoc dt gid réng viéc giai quyét nhitng rui ro diéu
hanh thanh cong hay khong 13 phai dua trén mot quy trinh ap
dung chién lugc hop 1y, Ban gidm ddc bit budc phai rat hé
théng chuyén nghiép d6 ra khoi thi trudng va quay sang xdy
dung lai long tin trong d6i ngt ban hang cta cong ty.

Sttc manh ctia mét quy trinh hop 1y

Quy trinh hop Iy la gi? Lam thé nao né c6 thé khién cho
cac cong ty thuc hién duoc chién lwoc méi clia minh? Dé tai
v& sw cong bang hay cong 1y da dwoc céc tac gia va nha triét
hoc d€ cap tir lau, tuy nhién ngudn goc ctia cum tir quy trink
thec hign cong bing trén 1y thuyét da duoc hai nha khoa hoc xa
héi: John W. Thibaut va Laurens Walker nhéc t6i tir 1au. Vao
gitta nhitng ndm 1970, ho da ket hop méi quan tAm clia minh
v& tam Iy hoc phép 1y v6i nhitng nghién ctru vé quy trinh va
cho ra doi thuét nglr “cdng Iy c6 tinh thil tuc” (tam dich).! Khi
tap trung chu y vao nhitng nguyén tic phaép ludt, ho tim hiéu
céi gi khién cho con nguoi ta tin vio hé thdng ludt phap d&
lam theo luat phap ma khong cam thay bi ép bude. Nghién
ctru clia hai 6ng da chi ra ring con ngudi quan tdm dén mic
d6 chap nhan mét qua trinh tao ra két qua, khéng kém gl
quan tdm t6i ban than két qua dé. Su thoa mén ctia con ngudi
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d8i v6i két qua va sw cam két déi véi két qua d6 tang lén khi
“cong ly c6 tinh thu tuc duoc thye thi”.2

Thuat ngit quy trinh hop lj 1a mot céch dién dat khdc cua ly
thuyét cong Iy c6 tinh thil tuc trong hoat dong quan ly, diéu
hanh. Khi quy trinh nay duoc 4p dung, mdi ngudi trong cong
ty déu tin tuong ring moi san choi déu binh déng. Diéu nay
s& khich 1& ho ti nguyén hop tac vao viéc thuc hién nhiing
quyét dinh chién legc sau nay.

Sy hop tdc trén tinh than ty nguyén d6 con hon ca viée
thue hién cng viéc mot cach may mdc trong d6 nguoi ta chi
1am nhimg viéc ho dugc yéu ciu. Sw hop téc tw nguyén nhw
vay khién nguoi ta lam nhiing viéc ngoai nhiém vu dwoc
giao, ho cdng hién hét kha nang va nhiét huyét cha minh,
tham chi quén di ca nhiing s¢ thich ctia ca nhan d€ thuc hién
chién luge clia cong ty.? Hinh 8-1 dién ta sy tac dong nhan
qua gifta quy trinh hop ly va théi d6, hanh vi cia nhén vién.

3 nguyén tic E cia mot quy trinh hop 1y

C6 3 yéu t§ cling ¢& 1an nhau d€ dinh hinh mdt quy trinh
hop ly: sw lién quan (engagement), sw giéi thich (explanation)
va viéc xé4c dinh 18 rang cac ky vong (clarity of expection) ap
dung cho tat ca moi ngui tir cip cao dén cip thap nhat.

Lién quan 1a lJam cho moi cd nhan phai tham gia vao viéc
dua ra nhitng quyét dinh mang tinh chién luoc, ¢6 anh huong
dén chinh ho béng céch yéu cau ho dua ra y kién cta minh va
biét phan bac y kiéh ctia nhitng ca nhan khac. Su lién quari
khién cho ban lanh dao ton trong ¢4 nhén va nhing y kién
ctia moi nhén vién. Sy phan bac mang tinh x4y dung s& mai
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sdc tw duy ctia tat ca moi ngudi va tao ra dwgc mot tri tué
tng thé t6t hon. K&t qua la ban lanh dao c6 thé dua ra duoc
nhitng quyét dinh mang tinh chién lwoc va su cam két cao
hon trong chién Iuoc d6 cta toan thé cong ty.

HINH 8-1

Anh hwéng ciia quy trinh hop Iy

t&i Thai d va Hanh vi ciia con nguwoi

Qui trinh xdy
dyng chién lugc

Thai dé

Hanh vi

Viéc thyc hign
chién lwoc

_—

Quy trinh hop Iy:
Sy lién quan, s gii thich
Va viée xac dinh 15 rang cac
ky vong

A 4

St tin céy va cam két:
“Téi cam thay y kién
clia tdi dworc tin twdng”

v

Hop téc tw nguyén:

“Téi s&n sang lam hon ca
trach nhiém clia minh”

s ]

Vuot Ién trén ky vong déi
Vi cé nhan:

Ti phat
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Gidi thich, hay néi cach khdc 13 su giai thich 15 rang ctia
ban Ianh dao c6 nghia la tat cd moi ngudi c6 lién quan déu
phai hiéu tai sao nhitng quyét dinh cudi cung duge dua ra.
Mot su giai thich kin ké phai tap trung vao viéc Iam cho moi
nguoi tin tuéng rang ngudi lanh dao caa ho quan tim va
can nhic y kién ctia ho va dua ra quyét dinh cuéi ciing the
hién y chi clia toan thé nhén vién. Viéc giai thich nhu vay c6
thé khién nhitng nhan vién trong cong ty tin tuong vao
quyét dinh cia cdp trén ngay ca khi y kién c4 nhan ctia ho bi
tie choi.

Xic dinh 16 rang cdc ki vong ddi hoi by phén lanh dao phai
minh bach héa nhiing quy téc ctia chiéh luoc. Mac du cac ky
vong nay c6 thé kha cao nhung bao gio cac nhan vién ciing
phai duoc biét 16 nhiing tiéu chudn ho cin tuén theo va
nhiing quy dinh x& phat khi ¢6 sai pham. Nhitng myc tiéu
clia chién lwgc méi 14 gi? Nhing tiéu chusn méi la 8i? Ai chiu
trach nhiém nao? D& dat duoc téi modt quy trinh hop 1y, van
dé khéng phai & chd xac dinh duoc cc muc Héu, ky vong va
trach nhiém 1a gi ma 1a & chd moi ngudi déu hiéu duge
nhitng diéu do thdu ddo. Khi moi ngudi da hidu duoc nhiing
gl nguoi khac ky vong ho lam dwoc, cong ty c6 thé t8i thiéu
héa-dugc nhitng ménh khée chinh tri va sy thién vi, nho dé
moi nguoi c6 thé tap trung vao viéc thuc hién chién lugc
nhanh chéng.

K&t hop véi nhau, 3 yéu t6 nay sé gitip chiing ta dua ra
duoc két qua cudi ciing ctia quy trinh hop 1y. Diéu nay vé
cling quan trong vi khdng thé thi€u mét trong 3 yéu t8 nay dé
dua ra duoc danh gia cudi cliing.
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Cau chuyén vé hai nha may

Chiing ta hdy xem 3 nguyén tic E nay s tdc dong séu sic
t6i qué trinh thuee hién chién lwoc dai duong xanh nhw thé nao.
O day ching ta s& quan sit kinh nghiém caa mét cong ty
chuyén san xuat hé thong thang may c6 tén la Elco. Vao cudi
nhitng ndm 1980, doanh thu nghanh cong nghiép thang may bi
sut gidm. Khi cdu ndi dia giam, Elco 13p tirc danh wu dai cho
nhitng ngudi mua hang véi viée ting chat lugng san pham va
giam chi phi nhim kich thich cdu ndi dia va dot phé trong canh
tranh. Trong qua trinh xy dung va thuc hién chiéh luge dai
duong xanh, céng ty nay da nhan thay ring ho can phai thay
thé hé thong san xudt theo dot (batch-manufaturing system)
bang hé thdng san xuét hinh mang (cellular system) cho phép
nhiing nhom cong nhan ti chi 6 thé dat duoc két qua t6t
nhat. Ban quéan Iy cong ty da thdng nhat va sin sang bét tay
vao viéc. D€ thuc hién muc tiéu co ban ctia chién luge nay,
nhém quéan ly da quyét dinh 4p dung gidi phép c6 vé nhanh
nhét va t6i wu nhét d€ thuce hién tép tuc.

PAu tién la phai lép dat mot hé thdng méi 6 Nha méy
Chester ctia Elco va sau d6 chuyén sang thuc hién & Nha may
thi hai la High Park. Lap luén nay that don gian. Nha may
Chester 1a noi ¢c6 méi quan hé céng nhén kiéu mAu - noi ma
céc cong nhan c6 thé thanh 1ap nén hiép hdi cua riéng ho.
Nhém quén 1y tin chic réng ho hoan toan c6 thé dwa vio viée
hop tac va doan két giira céc cong nhan d€ tao ra nhiing thay
d8i chién lugc trong san xuat. Tiép d6 Elco thuc hién quy
trinh twong tw & Nha may High Park, noi ma ho duw doan
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ring nghiép doan vimg manh ctia cdéng nhan & d6 c6 thé sé
khéng ch&p nhén thay d6i d6 hoic nhiing thay d6i khac.
Nhung nhém quan Iy hi vong nhitng thanh qua dat dugc tai
Chester sé la ddng luc tao nén nhitng anh huéng tich cuc va
sau rong t6i High Park.

Xét vé 1y thuyét thi k& hoach ¢6 vé tét. Nhung trén thyc té,
moi viéc xay ra véi nhing thay d8i khong du tinh duoc. Vide
dwa quy trinh sén xut méi vao &p dung & Nha may Chester
nhanh chéng dén dén sy 1on x0n va ndo loan. Chi trong vong
vai théng, ca chi phi va chat lugng san phdm déu khéng dat
hiéu qué. Céc cdng nhén khong ngot dé cap viée nghiép doan
can phai can thiép vao sw viéc nay. Khi mat kiém soat, Gism
d8c Nha mdy da tuyét vong yéu ciu sy gitip do tir phia
nhiing chuyén gia nganh cua Elco.

Nguoc lai tai Nha may High Park, bat chap nhimg diéu
tiéng vé su phan d6i thudng 6 clia nghiép doan, Nha méy da
chap nhén nhing chuyéh bién chién luoc trong quy trinh san
xuat. Hang ngay, Gidm doc Nha mdy High Park déu cho doi
mbt sw phan déi luong trudc, nhung diéu d6 da khong xay
ra. Ngay ca khi, nguoi ta khong thich quyét dinh chuyén dsi
nay, ho van cam thédy minh da duoc déi xtt cong bang va vi
thé sdn sang tham gia vao cdng cudc cai tién quy trinh san
xuat, mdt y&u & 6t yéu ctia qué trinh phat trién chién luoc
méi clia doanh nghiép.

Nghién cttu Ki'hon phwong phép chuyén d6i chién lugc
duogc thyc hién & ca hai Nha may chiing ta s& thay 1y do &n
déng sau su khdc biét n2y. Tai Nha mdy Chester, Giam d6c
Elco d& vi pham ca 3 nguyén tic co ban clia mét quy trinh
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hop ly. Thit nhét, ho da that bai trong viée 16i kéo cong nhan
tham gia vao nhitng quyét dinh chién lugc truc tiép tac dong
dén Nha méy. Do thiéu nhing nguoi chuyén nghiép trong
linh vire m6 hinh san xuét kiéu t&'bao, Elco da thué mét cong
ty tu'van d€ thiét k& mot k& hoach tdng thé cho sy chuyén
ddi. Cac nha tu van duoc yéu cau ngén gon la phai lap k&'
hoach nhanh chéng, it can thiép va tiép xtc v6i cac nhan vién
520 cho 6 thé thuc hién k& hoach nhanh chéng va it nguy hai,
va th&1a céc nha tu van thiec hién theo nhitng chi dan 6. Khi
c6ng nhén Chester dén xwong 1am viéc, ho nhén thay nhitng
ngudi la & nha may. Nhitng ngudi nay khong chi &n mic khac
hén ho: a6 vét den, so mi tré’ng/ ca vat chinh t&€ ma con néi
chuyén véi nhau gan nhu thdm thi. D& it can thiép véi cong
nhén nhat, ho da khong giao tiép va phéi hop véi cac cdng
nhén. Thay vi thé, ho theo dGi sau lung moi ngudi, ghi chép
va xdy dung cac biéu d6. Trong Nha méy xuét hién 1oi d6n
dai réng, sau khi céng nhén vé nha vao budi chiéu, nhitng
nguoi nay sé tap trung tai xudng, diéu tra noi lam viéc cta
cdng nhan va s6i ndi ban luan.

Trong suét thoi gian nay, Giam d6c Nha mdy ngay cing
véng mit nhiéu hon. Ong ta dinh nhiéu thoi gian cho céc
budi hop tu van, da duoc thén trong lap lich tai tru s& chinh
ctia Elco, sao cho it gay anh huong t6i céc cdng nhan. Sw Véng
mat ctia Gidm d6c da tao ra phan ting tiéu cyc tai Nha méy.
Coéng nhén lo 1éng i hoi tai sao Gidm d8c ctia ho lai bé roi ho
nhu vay va 16i dén dai bit ddu lan nhanh nhw dién. Tét ca
moi ngudi déu bi thuyét phuc véi ¥ nghi r?mg nhimg nha tw
vén dang tim cch gidm bién ché cho Nha may. Ho chic chin
réng ho sdp mét viéc lam nay mai. Thyc t& thi Gim déc Nha
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mdy chi véng mt khéng 1y do, nhung déi véi ho diéu nay lai
chi c6 nghia la éng ta dang tim céch lang tranh ho & thye
hién muu d6 ctia minh. Niém tin va sy tin tuy & Nha may
Chester sut giam nghiém trong.

Chéng bao lau, céc cong nhan bit diu mang v& Nha may
nhitng bai bdo vé viéc cac Nha mdy trén khe“'xp dat nudc da bi
déng ctra véi sur gitip stec ctia cde nha tw van. Nhitng nguoi
cong nhan nhin thay hinh anh cta minh trong vai nan nhan
cta nhitng “4m muu gidm bién ché va lam cho ngudi céng
nhan thdt nghiép” ctia nhitng Giam ddc nha may.

Thuyc ra, Ban giam d6c Elco khong hé c6 y dinh dong cira
Nha méy. Ho mudh giam b6t s8 ngudi nhan rdi, khdng duoc
str dung tdi, & c6 thé ché tao nhanh hon nhiing chiéc thang
mdy chét luong cao véi chi phi ré nhat d& din déu trong cude
dua véi d6i thu canh tranh. Nhung nhiing cong nhan Nha
may Chester khong biét duoc ¥ dinh t6t dep d6.

Ban gidm d6c Nha may Chester da khong giai thich tai sao
ho tién hanh nhimg quyét dinh chién Iugc nay va ¥ nghia ctia
né dbi voi cudc sdng clia cong nhan ciing nhw déi véi cach
thite lam viéc cta ho. Ban gidm d6c Nha méy chi cho ho biét
vé k& hoach thay d6i tong thé trong mét phién hop 30 phit
V6i cac cong nhan. Moi nguoi duoc biét réng cach 1am viéc
ma ho von vin ty hio sé bi xéa bd va duoc thay thé'boi cai
goi 12 “md hinh san xut hinh mang”. Khéng ai giai thich cho
ho v& viéc tai sao viéc chuyén huéng chién luoc 1a can thiét,
cong ty cdn phai dén dau trong cudc canh tranh dé kich thich
nhu cdu mdéi nhu the ndo va tai sao sy thay déi trong quy
trinh sin xuat lai [a mot y&u 6 co ban trong chién luoc d6.
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Céc cong nhan ngdi lang di trong su im ling dén sing sot,
Khong hiéu néi déng sau sy thay d6i nay 1a gi. Ban gidm déc
lai hiéu Iam rér\g sy im léng d6 12 ddng y ma quén mat réng
ban than ho da phai mét bao lau d€ quen véi y tuong chuyén
sang md hinh san xuét hinh mang dé thuc hién chién luoc
moi thanh céng.

Khi da c6 k& hoach tdng thé, ho nhanh chéng 8 chitc lai
nha méy. Khi cdc cdng nhéan hoi vé myc dich cta viée t6 chire
méi thi cau tré 10i chi 1a “dé dat duoc tinh hiéu qua 16n hon”.
Ban Gidm d&c khéng c6 thoi gian giai thich tai sao lai can cai
thién tinh hiéu qua va ho ciing khdng mudn lam cac cong
nhén lo ldng. Thé nhung, khi khong hiéu day di va hop Iy vé
nhitng diéu dang xay ra, ho bit ddu cim thay mét méi khi t6i
lam viéc & Nha mdy.

Ban giam ddc cling khong néi 16 ho ky vong gi ¢ cong
nhan trong quy trinh san xudt méi nay. Ho thong béo véi
cong nhén ring ho khong dénh gia két qua dua trén thanh
tich cd nhéan ma dya trén két qua nhém. Ho néi r?mg nhitng
cong nhén lanh nghé, nhiéu kinh nghiém can phai gitp do
nhitng cong nhén chm chap va thiéu kinh nghiém hon.
Nhung ho da khéng néi 16 cu thé hé théng hinh mang s& 1am
viéc nhu thé nio.

Viéc vi pham nhitng quy tc cia mot quy trinh hop ly da
lam giam niém tin ca cdng nhan ddi véi ban lanh dao Nha
mdy cling nhw d6i v6i quy trinh san xudt méi. Thuc t&, md
hinh nay tao ra loi ich to 16n cho cdng nhén, chéng han gitp
ho linh hoat hon trong sép x€p cdng viée, tao co hoi néng cao
tay nghé va co thé 1am dwoc nhiéu viée hon. Thé nhung, cac
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cong nhén chi nhin thay khia canh tiéu cuc cia viée thay d6i
nay. Ho bt du n6i gién va to thai do bat hop tc. Ho tir ch6i
gitip d& nhing nguoi ma ho cho 1 “nhiing ké ludi biéhg
khong thé lam duoc cong viéc cia minh” hay c§ tinh hidu
nhiing 161 d€ nghj gitip d& cua cac cong nhan khac 1a ¢& tinh
can thiép va phan tmg lai theo kiéu “day la cong viée clia
minh t6i, anh hay di ma lo cdng viéc ctia anh”.

Thé1a lyc lwong lao dong theo mé hinh & Chester tré nén
10i rac, mét doan két. Lan ddu tién trong lich st quan Iy caa
nha méy, cic céng nhan tir chdi lam nhitng cong viéc dwoc
yéu ciu lam, “ngay ca néu 6ng sa thai t6i”. Ho cam thay minh
khong con tin twong Gidm ddc nha méy, nguodi mot thoi da
rat than thiét véi ho, va vi thé ho bd qua Gidm ddc Nha may
va t6i gap tryc ti€p nhiing ngudi quan ly & tru s chinh.
Thi€u mét quy trinh hgp 1y, nhitng cdng nhan tai Chester da
khéng tiép nhan sy thay d8i va tir chéi thé hién vai trd clia
minh trong viéc thuc hién chién luge méi.

Nguoc lai, Gidm d6c tai Nha méay High Park d3 tuén tha
ding 3 quy tic ctia quy trinh hop Iy khi thyc hién chién lugc.
Khi nhiing nha tw vén dén nha méy, Ban giam déc gidi thiéu
ho v6i tt ca cac cong nhan. Giam ddc 16i kéo cong nhan tham
gia vao qué trinh quyét dinh béng céch t6 chitc nhitng budi
hop trén quy md toan nha may, trong d6 nhitng ngudi diéu
hanh cong ty thao ludn céi mé vé nhimng diéu kién kinh
doanh ngay cang khé khén clia cdng ty va vé nhu cdu thay
d6i c6 tinh todn chién luoc ciia cong ty nhim phé v& canh
tranh, dong thoi dat duoc gia trj cao hon véi chi phi thap hon.
Ho ly giai ring ho da timg di thim nhiéu Nha méy clia cac
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doanh nghiép khac va thay dwoc nhimng loi ich thiét thue ma
mb hinh san xuat hinh mang mang lai trong viéc ting ning
sudt lao dong. Ho giai thich diéu nay sé 1a mot yéu t8 then
chét trong nd lyc thye hién chién Iugc méi cua cong ty. Ho
tuyén bd mét chinh sach lam viéc theo thoi gian, gidam bt sy
lo s¢ ctia cong nhén vé nguy co bi sa thai. Ban giam ddc va
ddi ngili céng nhan hop téc cing nhau d€ xay dung nhiing
tiéu chuén dénh gid két qua mdi va d€ dinh hinh nhing tréch
nhiém méi cho mdi nhém t&'bao trong m6 hinh mang 6. Moi
cong nhén déu hiéu 16 muc dich va ky vong ctia Ban gism
d6c d6i v6i minh.

Béng cach thuc hién 1an luot ba nguyén téc clia quy trinh
hop ly, Ban gidm d6c Nha médy da danh duoc sw thong cam
va hd trg ciia ddi ngii cong nhan Nha m4y High Park. Céc
cong nhén néi chuyén véi Ban gidm d6c véi tinh cam déy
ngudng mé va théng cam véi nhitng khé khin ma Ban lanh
dao Elco gap phai trong qud trinh thuc hién chién loc nay va
tién hanh chuyén d6i sang mé hinh san xudt mang t& bao.
Cubi cling, ho két luén r?mg, tat ca nhitng diéu ho phai trai
qua sé la nhing kinh nghiém can thiét, dang gid va hét stc
tich cuc.

Nhung Ban lanh dao Elco van coi day la mét trong nhitg
kinh nghiém dau dén nhét trong nghé lanh dao cua he. Ho
hoc duge ré’mg nhiing ngudi cong nhan & cdp do thap nhat
trong t6 chitc ciing quan tam dén mot quy trinh cong viéc
hop 1y ching kém gi nhiing ngudi & c&p cao nhét. Khi vi
pham nguyén tic ciia quy trinh hop 1y, nhitng nha quan 1y c6
th&'bién nhitng céng nhan t5t nhat tré thanh nhitng céng nhan
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t5i nhat, khién ho mat long tin va phan déi chinh nhitng chién
lzoc mdi ma Ban lanh dao can phai dua vao chinh ho d& thyc
hién. Nhung néu thuc hié ding quy trinh hop ly thi ngay ca
nhiing cong nhén t6i nhét cling c6 thé phat huy hét kha nang
ctia ho d€ thuc hién cdng viéc khé nhat véi long tan tuy va
niém tin cao nhat.

Tai sao quy trinh hop Iy lai quan trong dén vay?

Tai sao quy trinh hop 1y lai quan trong trong viéc hinh
thanh théi d6 va cach hanh xir cia moi nguoi? Tai sao viéc
tudn thi hay vi pham quy trinh hop ly trong qua trinh xay
dung chién luoc lai ¢6 kha ning 1am cho viéc thuc hién chién
Iuge d6 6 the xéy ra hay bi pha v&? Xét cho ciing thi didu
quan trong nhdt ¢ déy la su cong nhan trf tué va cam xic
danh cho cac cong nhan.

Xét vé mjt cam xic, mdi nguoi thuong tim kism sw cong
nhan gié trj thic sw ca ban than, khéng phai nhu 13 mdt “lao
dong”, “mdt nhan sy”, hay “ngudn nhén lwc” ma nhw mét con
ngudi duoc ddi xtt binh déng v6i day dii sy ton trong va danh
du va duoc danh gia vi nhitng gid tri c4 nhan dich thyc bat k&
vi tri, cAp bac ctia ho nhur thé ndo. V& mit tri tud, ho tim kiém
s cong nhan r?mg ¥ tuong ctia ho duwoc than trong danh gia va
dugc danh gid cao. Ho ciing mong nhiing ngudi khdc nhin
nhén sy théng minh cta ho du nhiéu d€ c6 thé giai thich
nhing ¥ tuéng ctia nhitng ngudi d6 cho ho. Trong cac cude
phéng van cia ching 5, chiing t6i thudng nghe thay ngudi ta
nhic t6i “diéu ndy ding v6i moi ngudi ma toi biet” hay “moi
ngudi déu mudhn cam thdy” va nhitng tir ngi nghiéng vé “con

270





[image: image272.jpg]Véan dung chién lugc vao thuc tién

nguoi”, “moi ngudi”. Nhing cau néi va tir ngfr nhu vay cang
khing dinh quan diém ring céc nha quan Iy lanh dao cin phai
thay duoc gid tri chung nhét ctia viée thita nhan cam xic va tri
tué ma quy trinh hop ly c6 thé mang lai.

Ly thuyét vé sy cong nhan tri tug va cam xtic

Viéc 4p dung quy trinh hop Iy trong qua trinh xay dung
chién luoc lién quan chit ché dén sw cong nhan tri tué va cam
xtic. Quy trinh ndy chitng t6 ring ngudi lanh dao sin sang tin
tuwdng va trén trong gia tri clia ca nhéan ciing nhw sy hiéu biét,
tai ndng va chuyén mén ctia mdi nguoi.

Khi mdt nguoi cam thdy gia tri tri tué cia ho duoc cong
nhén, ho sén sang chia sé kién thitc ctia minh. Trén thuc t& ho
cam th&y mudn gay an twong vé tri tué clia minh va x4c nhan
lai sw ky vong cua ngudi khac v€ gié tri tri tué cta ho, dong
thoi d€ xuét nhiing ¥ tudng sing tao ciing nhu chia sé kién
thitc cta minh. Tuong tw, khi mét ngudi duoc céng nhan vé
mit cam xtic, ho s& cim thay gin b6 chit ché voi cong ty vé
mit tinh cdm va c6ng hién hét minh. Theo hoc thuyét c8 dién
clia Federick Herzberg vé& ddng luc khuyén khich tinh than,
si cong nhan tao nén nhitng dong luc ndi tai manh mé,
khuyén khich moi ngudi thuc hién cong viéc khong phai vi
nghia vu ma hoan toan hop tac tu nguyén.* Do d6, chirng nao
ma két qua ctia quy trinh hop Iy c6 th8 mang lai sw cdng nhan
tri tu@ va cam xic, chimg d6 moi nguoi sé ap dung su hiéu
biét cling nhu chuyén mén ctia minh tt hon, ciing nhw nd luc
tinh nguyén hop téc hon d& t3 chitc c6 thé thuc hién chién
lugc thanh cong.
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Tuy nhién, diéu nay c6 mot mét trai cdn dugc quan tdm
khong kém, néu khong ndi 1a cin quan tdm hon nita: d6 la
van dé vi pham quy trinh hop 1y, su vi pham nay kéo theo
viéc vi pham s céng nhan nhitng gié tri tri tué va cam xic ca
nhan. Néu mdt ngudi khong duoc déi xir nhw nhing gi ma
tri tué ctia anh ta xting dang dugc hudng, anh ta sé cam thay
d6 la mot su xtic pham va sé khéng muén chia sé nhiing y
twong hay kinh nghiém chuyén mén ctia minh. Thay vi thé
anh ta cling sé gitt lai trong long nhitng suy nghi va y tudéng
séng tao nhat, khong mudn bdc 1§ nhimng y tuéng méi mé ciia
minh. Hon thé nita, anh ta ciing khong chiu cdng nhén gi4 tri
tri tué cua nhitng nguoi khac. Diéu nay ciing gidng nhw khi
anh ta ndi: “Anh khong danh gid cao y tuwdng cia toi thi toi
cling khong céng nhén y tuéng cta anh va t6i ciing sé khong
tin tuong hodc quan tam téi nhitng quyét dinh chién luge ma
anh xdy dung”.

Tuong tw, néu gid tri cam xiic cua mét ngudi khong duge
cong nhén, anh ta s& cam thdy tic gian va ciing sé khong
cong hién hét sicc minh trong cong viéc ho lam. Thay vao d4,
anh ta chan chir va lam viéc khong hiéu qua, thdm chi gay ra
st pha hoai nhu truong hop Nha méy Chester cia Elco. Diéu
nay thuong dan t6i viée cic nhan vién tich cyc chong déi lai
chién lugc da bi 4p dat khong hop ly, ngay ca khi ban than
nhiing chién luge d6 12 nhing chién luoc ding dén - quan
trong d6i v6i thanh cong va loi ich ctia cac cong nhén va ban
than céc nha quén ly. Khi thiéu sy tin tuong d6i véi qué trinh
xay dung chién lugc thi nguoi ta ciing s& khéng c6 niém tin
d6i v6i két qua ciia nhiing chién Iuge d6. D6 chinh la st
manh tinh cdm ma mét quy trinh hop Iy ¢6 thé mang lai.
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Hinh 8-2 s& cho thdy m6 hinh nguyén nhan két qua ma chung
t6i quan sat duoc.

HINH 8-2

Trinh ty thyc hién chién lwgc khi cé va khéng cé
Quy trinh hep Iy

Quy trinh Sur cong Su cdng Hop ta’c_(u ‘nguyén
hoply [*| Phéntritué (—sf nhan tritug —»I trong qua trinh thuc
i va cam xic va cam xic hign chién lvoc
Vi pham Sy phan dbi Mét tin
quytrinh | vétritugdva | nhiémva |—» thuc hién
hop ly cam xtc 0an gian chién lvoc

Quy trinh hgp 1y va viéc thwc hién chién lwoc dai
duong xanh

Sy tén tuy, niém tin va tinh than ty nguyén khong don
thudn chi 12 théi d6 hay cach cur xir ma dé la nhitng sirc manh,
ngudn v6n v6 hinh. Khi con ngudi c6 niém tin, ho s& tin
tuéng vao du tinh, quyét dinh va hanh déng ctia nguoi khic.
Va khi d3 tan tam, ho sin sang bo qua loi ich c4 nhan dé cBng
hién cho loi ich t4p the.

Néu ban hoi bat ki mt céng ty nao da thuc hién thanh cong
chién Iugc dai duong xanh, Gidm déc cong ty d6 sé nhanh
chéng chi ra dwoc tim quan trong ctia nhitng y&u t§ vo hinh
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nay t6i thanh cong clia ho. Tuong tw, Gidm ddc ciia nhimg
cdng ty that bai trong viéc thuec thi chién luoc dai duong xanh
ciing s& chi cho ban théy chinh sy thiéu hut nhing y&u t& d6 1a
nguyén nhan thét bai ctia ho. Nhimg cong ty nay khong thé tao
ra nhitng thay déi chién Iuoc boi vi ho thigu s tin cly va tan
tuy ctia moi ngudi. S tan tuy, niém tin va tinh thin hop tac ty
nguyén cta nhén vién cho phép céc doanh nghiép ting tc,
téng hiéu qua, thuc hién chién lwoe mot cch nhat quan, nhanh
chéng ma khong ton kém nhiéu chi phi.

Bai todn ma moi doanh nghiép ludn tim cach giai dap la
lam thé ndo d€ tao ra duoc niém tin, sy tn tuy va te nguyén
hop tc séu rong trong t6 chitc. Ban khéng thé lam didu d6
bing viéc tach rdi qua trinh xay dung chién luoc véi qua tiinh
trién khai chién luoc. Sy thiéu lién két nay da dién ra & nhiéu
doanh nghiép, lam cho qua trinh thyc hién tré nén chim chap
va thiéu nhét quén. L& di nhién, nhiing cach thirc khuyén
khich nhén vién truyén thong bing quyén luc va tién bac -
ménh “ctx ca r6t va cai gdy” cil rich - vin phat huy tic dung.
Nhung nhitng dong luc d6 khdéng du manh d€ cac nhan vién
6 thé quén di nhitng s& thich ca nhan nhim cdng hién hét
minh cho cong viéc. Va mot khi khong kiém soat dwoc hanh
vi mdt cach chic chin thi viéc xuét hién su 16i kéo va ngdm
pha hoai 1 khong thé trénh khoi.

Vi thé, viéc dp dung quy trinh hop ly sé giip doanh
nghiép thoat ra khoi s¢ mau thuin nay. Bi“ang viéc t6 chie
quy trinh thyc hién chién lwoc hop ly, ban s& xay dung va
thue thi duoc chién lwgc ngay tir ddu. V6i quy trinh hop 1y,
nhén vién sé tng ho dén cting chién lwgc méi ngay ca khi ho
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nhin nhén chién lwge d6 1a khong phit hop hay hay méau
thun vé6i nhan thic ctia ho vé nhitng di€u c6 loi v€ mit chién
lwoc d6i véi don vi ctia ho. Moi ngudi déu nhan ra réng su
thoa hiép va hy sinh Ia rat can thiét trong viéc xdy dung mot
t8 chitc vitng manh. Moi nguoi déu chap nhin réng can phai
hy sinh nhitng loi ich cd nhan ngén han nham dat duoc
nhing loi ich dai han cho céng ty. Tuy nhién sw chap nhan
nay lai phu thude vao viéc qua trinh xdy dung chién lugc c6
duogc hinh thanh dua trén mét quy trinh hop 1y hay khéng,
Cho di1 chién luge dai dwong xanh duoc trién khai trong boi
canh thé nao - du d6 1a lam viéc v6i d6i téc lién doanh d&
thué gia cdng san xuét cac bd phan san pham, tai dinh huéng
bd phén ban hang, thay d6i quy trinh san xuét hay di chuyén
trung tam di€u phi thong tin ciia cong ty tir My sang An d6 -
thi diéu chiing tbi quan sét rat nhat quan 1a md hinh nay luén
luén phét huy tac dung.
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KET LUAN:
KHA NANG DUY TRI VA PSI MOI CUA
CHIEN LUQC DAI DUONG XANH

ay dung nhiing chién luoc dai duwong xanh khong
X phai la mot hoat ddng tinh ma la mdt qué trinh dong,.
Mbt khi mét cong ty xay dung duoc chién lwoc dai duong
xanh va mdt khi ngudi ta biét t6i nhitng két qua tuyét voi ma
né mang lai, khong sém thi mudn nhimg ké bit chudc sé bit
déu xuat hién. Van 8 1a khi ndo thi ho sé& xuat hién? Hay néi
céch khéc, bt chuéc chién Iwoc dai duong xanh dé hay kho?
Khi céng ty d6 va nhitng ké bét chude dau tién thanh cong
va mo rong thi trudong thi cdc doanh nghiép bit ddu d6 x6
vao thuc hién theo. Hién tuong nay dén déh mot cau hdi: Khi
nao thi cong ty nén tiéh t6i quyét dinh xdy dung va thuc thi
mt chién Iugc dai dwong xanh khac? Trong chwong két lugn
ndy, ching t6i s& néi t6i kha nang duy tri va d6i méi chiéh
lwgc dai duong xanh.

Nhitng tré ngai d6i v6i kha nang bi bit chwéc

Ban than mét chién luoc dai duong xanh da tw mang trong
minh nhitng rdo can déng k& ddi véi su bit chude. Mot s6 rao
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can la nhitng tr& ngai vé€ van hanh, mot s8 khac 1 nhitng troy
ngai thudc v& nhan thizc. Thuong thi trong 10 téi 15 nam d&u
s& khong c6 khé khin gi 16n d6i véi nhimg doanh nghiép
khoi xuéng chién luoc dai duong xanh, nhw truedng hop clia
Cirque du Soleil, Southwest Airlines, Federal Express, The
Home Depot, Bloomberg va CNN. Kha ning duy tri nay c6
thé thay qua nhiing rao can bt chuéc chién luoc dai dwong
xanh sau day:

- Mbt bude di d6i méi vé gia tri khong duoc coi la ¢6 ¥
nghia néu xét theo logic chién lugc théng thuong. Lay vi
du khi CNN bét dau xust hién, cac hang NBC, CBS va
ABC khdng ngdt cudi nhao y tudng vé tin tic lién tuc va
cAp nhat 24/24 gio, 7 ngay 1 tudn ma khong c6 ngudi ndi
tiéng nao dan chuong trinh cia CNN. Trong nganh céng
nghiép truyén thong, hang nay da dwoc vi la Kénh Tin
titc My Ga. Su nhao bang d6 da khong mang lai dwoc sw
bt chude nhanh chéng cho nhimg nguodi khc.

« Sw xung dot nhan hiéu cling gép phan ngén can céc
doanh nghiép bét chude chién lwge dai duong xanh.
Chién lugc dai dwong xanh ctia hang my phim The
Body Shop la mdt minh chitng. Viéc hang nay khéng
theo dudi cic mAu ma bit mit, khong hita hen vé vé
dep va su tré trung vinh ctru, ciing khong st dung bao
bi dét tién da lam cho cic doanh nghiép my phém lén
trén thé giéi khong c6 mot hoat déng bit chude ndo
trong nhiéu ndm lién. Boi 1é bat ky mot sw bt chude
nao ciing dong nghia véi hanh dong pha huy chinh md
hinh kinh doanh hién tai ctia ho.
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Déc quyén ty nhién c6 tac dung ngin chin sy bét chude
Kkhi dung lwong thi treong khong du sire chira thém bét
ky mot doanh nghiép nao. Cong ty dién anh Kinepolis
ctia Bi da tao ra mét rap dau tién chiéu nhiéu phim déng
thoi & chiu Au tai thanh phd Brussels nhung da khong bi
bt chudc trong sudt hon 15 nam mic cho su thanh cong
vang ddi ma n6 da dat dugc. Nguyén nhan la Brussels 1a
mot khu ring qua nho cho hai con hd cling xung b4, néu
khong ca hai sé bi thuong tdn nang né.

Bing phat minh sing ché vi gidy phép st dung c6 thé
ngén can sy bit chude.

Khéi legng hang héa khong 16 duoc tao ra trong qua
trinh ddi mdi gia tri mang lai loi thé vé chi phi cho cac
doanh nghiép khoi xudng va dat cac d6i tha canh tranh
tim ning vao thé& bét loi vé chi phi. Loi thé kinh t& khi
mua hang theo khéi luong 16n ma Wal-Mart ¢6 duoc
thyc hién da 1am nan long cdc cong ty c6 ¥ dinh bét
chude chién luge dai duwong xanh ctia cong ty nay.

Mang lu6i cac yéu t6 ngoai lai (network externalities)
ciing tao ra hang rao déi véi cac doanh nghiép mudén
bét chuée chién luoc dai duong xanh mot cach dé dang
va hoan hao, nhu truong hop ctia eBay. Cong ty nay da
cuc ky thanh cdng & thi treong dau gia tree tuyén. Tém
lai, cang c6 nhi€u khach hang truy cap vao eBay thi
trang web d&u gia nay cang tré nén hdp dan ddi véi ca
nguoi mua va nguoi ban hang héa, do d6 nguodi mua
khéng c6 du nhiéu dong luc d€ chuyén sang mua hang
ctia nhitng ké bét chudc tiém ning.
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+ Su bt chuée thuong doi héi céc doanh nghiép phai
thuc hién nhitng thay d8i manh mé trong cac tng dung
va md hinh kinh doanh hién tai cta ho nén nhiing
nguodi dua ra quyét dinh va hoach dinh chinh séch
thuong chén chtt, tri hoan y dinh bét chuée chidn lwoc
dai duong xanh trong nhidu nim lién. Vi du khi
Southwest Airlines dwa ra mot dich vu bay méi c6 toc
dd bay phi hop v6i chi phi bo ra va sy linh dong ctia
thoi gian bay, viéc bét chude chién lugc ciia ho déng
nghia véi viéc thay d6i 16 trinh bay, dao tao lai nhan
vién, thay ddi chién luge marketing va chiéh luge gis,
néu con chua néi t6i viéc phai thay dbi ci vin héa
doanh nghiép. D6 la nhiing thay ddi dang k& ma rat it
nha quan 1y cta céc cong ty c6 thé chip nhan va thuc
hién duoc trong mét thoi gian ngé’n.

«+ Khi mt cong ty dat duoc mot bude ddt pha trong d6i
mdi gié tri, thuong hiéu ctia n6 sé nhanh chéng néi tiéng
va s& thu hat dwoc rat nhi€u khich hang trung thanh.
Tham chi nhiing ddi tha canh tranh gay git va higu
chién nhét v6i nhitng chigh dich quang c4o ram rd va ton
kém cling khéng thé vuot qua dwoc danh tiéng ma
doanh nghiép khoi xuéng viée doi méi gia tri d6 da c6
duoc. Microsoft 1a mdt vi dy, trong nhiéu ndm lién ho c&'
gz“ing danh bat thuong hiéu Quicken, mét san phdm
duoc d6i méi vé mit gid tri ciia Intuit ra khoi thi truong
nhung hon 10 ndm da trdi qua ho van chua dat duoc
tham vong ctia minh méc dit da déu tw khéng it tién cta
va cong sitc.
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Hinh 9-1 t6m tit nhitng rao can bat chude da phan tich &
trén. Hinh nay cho thay, 6 rang nhimg rao can nay khong hé
dé vuot qua. D6 1a 1y do tai sao ching ta rat hiém khi thay mot
chiéh luoc dai duong xanh bi bt chude nhanh chéng. Hon the’
nita, chién lwoc dai duong xanh 1a mét phuong phap hé théng
doi hoi doanh nghiép khong chi ¢6 duoc timg yéu t6 chién
luoc phit hop va duoc it ding chd ma con phai sip xép duoc
céc y&u t6 nay vao mot hé thong tong thé, thi mdi c6 thé tao ra
va chuyén d6i nhitmg gi4 tri d6i méi vio san pham. Bit chude
mot hé thong nhu véy khong bao gio 1a mét viée daé dang.

HINH 9-1

Rao can bat chwéc chién lwoc dai dwong xanh:
« Dong lyc ddi m6i khong thé xudt hign chi dwa trén logic chién luoc
théng thuong.
» Chién lugc dai duong xanh co thé gay mau thudn voi nhan hidu cla
cac doanh nghigp khac.

«  Boc quyén tw nhign: mét nudc khang thé cé hai Vua

« Béng phat minh sang ché va gidy phép khéng cho phép si sao chép

« S lugng hang héa I6n dem dén loi ich vé chi phi cho ngudi khdi
xwéng, 1am nan 18ng nhitng ké ngap nghé nhay vao

« Mangludi cac yéu té ngoai lai tao hang rao bét chuéc.

« Sy bt chudc ddi hdi mot s cai td 16n trong b chiec, hoat dong va van
héa doanh nghiép

« Nhing doanh nghiép thyc hién ddi méi chién lvoc sé danh duoc
danh tiéng 16n va nhitng khach hang trung thanh, lam nan long
nhitng ké bt chuére.
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Thoi diém nén tai d6i méi gia tri

Mac dui vy, phan I6n céc chién luoc dai dwong xanh cudi
cling r8i ciing bi bt chude. Khi déi thit canh tranh bang moi
cdch gianh giat thi trudng voi ban, ban thuong ngay 1ap tic
phan tmg lai va ¢§ géng bao vé phan thi treong ma phai rat
kho khan ban mdi ¢6 dugc. Tuy nhién, d6i thi ctia ban rat i
lom. Bi 4m &nh véi & ;‘ing duy tri va bao vé thi phan,
ban ¢ thé sé roi vao cai béy canh tranh va bi dat trén dudng
dua dé€ canh tranh trong mdt cudc chién méi. Dan da, cudc
canh tranh chit khong phai khéch hang tro thanh trung tam
trong moi k& hoach va hanh déng chién luoc ctia ban. Néu ci
nhu vdy, hinh dang co bén ctia dudng gid tri cta ban sé bét
dau hdi tu véi dbi thit canh tranh.

D€ trénh c4i bdy canh tranh nay, ban cin phai gidm sat
duoc duong gid tri ctia minh trén ban d6 chién luoc. Vide
gidm sat duong gid tri nhu vay o6 thé chi ra cho ban biét khi
nao thi nén tién hanh tai d6i méi, khi ndo thi khéng. N6 canh
béo ban khi ndo cin tién téi xay dung mot chién lugce dai
duong xanh méi khi dudng cong gia tri ctia ban dan hdi tu
v6i dudng gia tri ctia d6i tha canh tranh.

Viée gidm sat duong gid tri cling gitip ban tranh dwoc viéc
tim kiém mét “dai duwong xanh” méi trong khi vin cdn cb
nhitng nhanh loi nhuén 1én d6 vao dai duong hién tai. Khi
duong gid tri An con phan ky, ban cén chéng lai cam db ctia
viéc d8i méi gid tri mot 1an nira. Thay vi thé) nén tap teung
khai théc, mo rong, dao siu nhitng huéng kinh doanh hién
tai bing céch cai tiéh cac hoat déng véan hanh va sy mé rong
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vé dia ly dé dat duogc loi thé kinh t& theo quy md va chiém
duoc thi phan nhiéu hon nita. Ban nén boi cang xa cang t5t
trong dai duong xanh hién tai, bién minh thanh muc tiéu lién
tuc di chuyén, bt phé hén khéi nhiing ké bit chudc ddu tién
va khién ho nan long trong sudt qua trinh theo dudi ban. Muc
dich chinh ctia ban phai 1a thong tri dai dwong xanh d6 truée
céc d6i thia canh tranh d3u tién cang lau cang tot.

Khi d8i thi canh tranh xuét hién ngy cang nhiéu, thi
treong cang tro-nén khoc liét va dai duong xanh lic nay sé
chuyén sang nhuém do6. Khi dudng gia tri cia d6i thi canh
tranh dang hdi tu gn gibng v6i dudng gia tri cta ban thi ciing
1a e ban nén tién tdi thuc hién nhing d8i méi vé gid tri dé
xdy dung duge mot chién lugc dai duong xanh khéc cho minh.
Vi vay, vé lai dudng gia tri ciia minh va doi khi xdy dung va so
sénh dudng gia tri ctia d6i thu canh tranh v6i cia minh, ban s&
nhin thdy dwoc mic do bt chudce, mite dd hdi tu cia duong
gid tri va mirc dd khoc liét ciia thi trrdmg, hay néi cach khac
mitc d6 ma dai duwong xanh ctia ban dang bi nhu6ém do.

Ch?mg han, The Body Shop da théng tri thi truong - dai
duong xanh ma ho tao ra trong sudt hon mdt thép ky. Tuy
nhién, hién nay ho dang roi vao médt dai duong do, khi canh
tranh ngay cang khoc liét va hiéu qua hoat dong cia ho dang
giam sit. Cong ty nay da khong thurc hién nhimng d6i mdi gia tri
Khi nhén thay dudng gid tri cita minh da hi tu voi dbi thit canh
tranh. Twong tu, “Yellow Tail” dang boi trong lan nudc trong
xanh ctia mét thi trudng méi. San phdm nay da vo hiéu héa
canh tranh va dang dat dwoc mét sw ting trudng manh mé va
nhiéu loi nhuan nho loi the dé. Tuy nhién, van cin phai kiém tra
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sur tang truong dai han c6 loi nhuén ctia dong ruou Casella bing
céch xem xét kha ning tdi doi méi gia trj ctia san pham nay khi
cdc san phdm, cong ty bt chude dang nhanh chéng bét chuée
nhing gi4 trj cia né mdt céch lién tuc va chic chén.

6 nguyén tic xay dung chién luoc dai duong xanh ma
chiing t5i d€ ra trong cudn séch ndy déng vai trd nhu nhiing
mdli tén chi dudng co ban cho nhitng cdng ty nao suy tinh téi
chién luge tuong lai cho minh, néu ho mudn luén di dau
trong mot thé' giéi kinh doanh ngay cang déng dao. Diéu nay
khéng c6 nghia la cic cong ty nén nging canh tranh hogc
cude canh tranh sé phai ngimg lai. Nguoc lai, sw canh tranh
cang hién dién 15 rang hon va vin ton tai nhu mét yéu t&
khong thé thiéu ctia thuc tién kinh doanh. Diéu ma chiing tbi
dé nghi 1a d€ dat duoc két qua kinh doanh t6t trong mét thi
treong chét chéi hién nay, cdc doanh nghiép nén di xa hon
nhitng hoat dong ddi ddu gianh giat thi phan nhdm tim kiém
cho minh nhimng thi trirdng méi tiém néng hon.

Va béi vi ca dai duong xanh va dai duong d6 Iuén ton tai
cling liic, thuc tién kinh doanh ddi hoi cac cong ty phai thanh
c6ng trong ca hai dai dwong va phai lam cht duoc chién lwoc
cta ho trén timg thi trudng. Tuy nhién, ciing boi vi cic cong
ty déu da hiéu rd lam thé nao d& canh tranh trong nhitng dai
duong do, diéu ho cén hoc chinh 1a lam thé nao dé vé hiéu
héa canh tranh. Cudn sach ndy duoc viét ra nhim gitp can
bing méu thufn d6 sao cho viéc xdy dung va thuc hién chién
loc dai duong xanh cang tro nén hé théng va dé hoan thanh
khong kém viéc canh tranh trong dai duong dé ctia nhing thi
truong da xéc 1ap.
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PHAC THAO MO HINH LICH SU
HINH THANH DAI DUONG XANH

M dc du khé tém luoc, & phan nay ching t6i xin duoc
gi6i thiéu khéi quét lich sit cua ba nganh cong
nghiép My - nganh san xuat xe hoi, mdy tinh va dién anh - xét
theo khia canh nhitng san phdm va dich vu chu yéu da mo ra
nhitng thi trudng méi va tao ra nhitng nhu ciu méi ndi bat.
Phan khai quét ndy duoc xdy dung khong hoan toan ddy du
va khong bao trim dugc moi linh vue, ciing nhu khéng 6 y
dinh khai thac sau sic vé& mit ndi dung. Chiing tbi chi mudn
hudng ti viéc xac dinh nhitng yéu t& chién luge chung nhét
va nhiing loi thé cht y8u ma mot dai duong xanh c6 thé
mang lai. Céc nganh cdng nghiép ctia My duoc chon dé phan
tich boi vi cac nganh nay dai dién cho nhiing thi truong tw do
16n nhét va it bi kiém soat boi phap luat nhét trong sudt thoi
ky nghién ctru ctia ching toi.

Miéc du phén dénh gia nay chi 1a mdt phéc théo so bd vé
m6 hinh lich st hinh thanh dai dwong xanh, tuy nhién da c6
mdt vai md hinh néi bat hin 1én trong ba nganh cong nghiép
dai dién nay.

« Khong c6 nganh cong nghiép nao 1a hoan hao mai mai.

Stec hap din ctia cic nganh ting v gidm trong thoi ky
nghién ctru ctia chiing toi.
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+ Khong c6 cdng ty nao 1a hoan hao mai mai. Cac cbng ty
cting gidng nhu cic nganh céng nghiép phét trién hay
sup d6 theo thoi gian. Hai nhan dinh trén khéng dinh
va cling c8 thuc t& 12 khong tén tai cdng ty va nganh
c6ng nghiép nao 14 hoan hao.

+ Mot yéu t6' chu ch6t quyét dinh lidu mot nganh céng
nghiép hodc mét cong ty 6 dang phét trién manh mé
va c6 loi nhéat hay khéng 12 hanh dong chién luoc tao ra
duoc dai dwong xanh. Viée tao ra dai duong xanh Ia
chét xtic tac cht yéu duwa mot nganh phat trién di lén va
6 loi nhuan. D6 ciing 1a yéu 8 quyét dinh quan trong
dinh huéng mot cdng ty tién Ién ting truong c6 loi
nhuén hay sup d6 khi c6 mét cbng ty tién 1én vi tri din
d4u va tao ra mot dai duong xanh méi.

« Cac dai duong xanh duoc tao ra bdi ca nhitng cong ty
théng tri nganh cong nghiép lan nhiing cdng ty méi gia
nhip thi trong, khién ta phai dit ddu chAm héi véi quan
diém cho ring nhitng cong ty médi xuat hién thuong cé loi
the tur nhién trong viéc tao ra khoang tréng thi trudng
méi s0 véi céc cong ty da & trong thi trudng d6. Hon nira,
nhiing dai duong xanh do nhitng “dai gia” cta nganh
c6ng nghiép tao ra thudng dwoc hinh thanh ngay trong
chinh nhing nganh kinh doanh cht y&u clia cic cong ty
nay. Trong thyc t& phén I6n dai dwong xanh duoc hinh
thanh & ngay trong bién gi¢i ctia nhing dai duong d6 -
nhiing thi truong da duoc xéc 1ap, chit khong phai &
ngoai nhiing thi truong d6. Van dé vé sy phd hiy 6 tinh
sang tao dbi véi nhimg cdng ty da xédc lap duoc vi trf ctia

286





[image: image288.jpg]Phu luc A

minh trong thi treong tham chi cang 16n hon.! Cac dai
duong xanh tao ra sy ting tredng c6 loi nhuén cho moi
cdng ty xdy dung no, cho du do la cong ty mdi gia nhap
thi truong hay mot cong ty da phat trién viing manh.

« Ban than viéc d6i méi ki thudt khong tao ra dai duong
xanh. Ddi khi nhitng nganh céng nghé hang dau c6 hién
hiru trong nhitng thi truong mdi nhung cong nghé
khéng phai la mdt déc diém dinh hinh cho dai duong
xanh. Diéu nay vin ding ngay ca khi nganh cong
nghiép ma chung t6i ki€ém chitng 1a mét nganh c6 mtrc
d6 cong nghé cao, nhwr nganh may tinh. Thay vi thé, ddc
diém chu yéu dinh hinh dai dwong xanh chinh 1a nhitng
d6i méi vé mit gia tri - nhitng d6i mdi lién quan téi
nhiing gia tri clia san pham ma ngudi mua quan tam.

- Viéc tao ra dai duong xanh khong chi gép phén vao sw
tang tredng manh mé va ¢6 loi nhuan hanh déng chién
luwgc nay con c6 tic dong manh va tich cuc trong viéc
xac 1ap mét thuwong hiéu ving chic ciia cong ty trong
1ong ngudi tiéu dung.

Bay gid, ching ta sé quay tro lai v6i ba nganh cong nghiép

dai dién va d€ lich st k€ lai céc cdu chuyén. Chung t6i sé bit

dau tir nganh céng nghiép san xuat 6 t6, loai phuong tién van
chuyén chi yéu ¢ cdc nude phat trién.

Nganh cdng nghiép sn xuat xe hoi

Khi nghién citu v& nganh cdng nghiép xe hoi My, ching

toi xin quay trd lai thoi ky ndm 1893 khi anh em nha Duryea

khai truong chiéc xe mot xi-lanh dau tién & Hoa Ky. Vao thoi
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diém d6, ngua va xe kéo (buggy) la phurong tién van chuyén
chinh 6 My. Ngay sau sy khoi ddu nganh cong nghiép 6 t6 &
My, c6 hang trdm nha san xudt xe hoi bt diu san xuat xe
theo yéu cdu khéch hang trén toan nuéc My.

Nhiing chiéc xe hoi thoi ky d6 1a mdt loai san pham méi xa
xi. Mot chiéc xe thdm chi con c6 ca méay uéh téc & ghé'sau dé
nguoi di ¢ thé trang diém doc dudng. Nhitng chiéc xe thoi
ky nay khéng bén va dat do, ton khoang 1.500 dé la (gap dbi
thu nhép trung binh hang ndm ctia mdt gia dinh). Va nhiing
chiéc xe nay cuc ky it phd bién. Nhitng ngudi phan d6i xe hoi
tran ra dudng phé, thong day thép gai qua nhitng chiéc xe
déu doc duong va t8 chite céc hoat dong tdy chay nhiing
doanh nhan va chinh tri gia lai xe hoi. Céng chiing qué tirc
gian véi xe hoi dén ndi ngay ca Téng thong twong lai
Woodrow Wilson ciing phai chd y 61, 6ng néi “Khéng c6 gi
6 thé truyén di mét cam gidc chdng d6i manh mé trong xa
hdi nhu mét chiéc xe hoi... mdt biéu tuong hom hinh cta su
gidu c6”2 va tap chi Literary Digest ciing chi ra ring “Hién nay
nhitng phuong tién van chuyén phi ma thong thuong van la
mot thit xa xi ctia gidi gidu c6 va mic dut gia c6 thé giam
xudng trong twong lai, nhung xe hoi s& khdng bao gid tré nén
duoc st dung phé bién nhu xe dap” 2

Né6i tom lai, nganh cong nghiép xe hoi lic d6 rat nhé hep
va khong hap dan. Thé nhung, Henry Ford 1a ngudi duy nhat
khong tin 1a moi viéc sé van tiép dién nhu thé.

Mo hinh T
Nam 1908, trong khi 500 nha san xust xe hoi My khéc van
dang tiép tuc san xudt nhiing chiéc xe theo yéu ciu khach
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hang thi Henry Ford tung ra m hinh xe hoi T (Model T). éng
g0i chiéc xe nay 1a “chiéc xe da chitc ning va duoc ché tao tir
nhiing vt liéu t&t nhat”. Mic dit mau xe nay chi c6 mét mau
(mau den) va mét méu xe duy nhat nhung chiéc Model T
chay rat 6n dinh, bén va dé stra chita. Chiéc xe nay dugc tinh
gid sao cho da s6 ngudi My déu c6 thé mua duoc mdi ngudi
mdt chiéc. Nam 1908, chiéc Model T dau tién c6 gi 850 d6 la,
béng nita gid mot chiéc xe c6 trén thi treong lic d6. Nam
1909 gid giam xudng con 609 d6 la va téi nim 1924, gid xe
giam xudng con 290 do la.# Néu so sanh thi gia cia mot chiée
xe ngua kéo - phuong tién c6 kha ning thay thé nhét cho xe
hoi - ciing vao khoang 400 d6 la. To roi quang cdo ndm 1909
vé xe Ford da nhan xét “Hay ngém nhiing chiéc xe Ford tuyét
voi dang di qua trude mit ban - nhiing chiéc xe gia ré véi chat
Iwong cia nhitng chiéc xe dit tién “.

Thanh céng ctia Ford cang dwoc ctiing ¢8 thém boi mot md
hinh kinh doanh c6 lgi nhuén. Béng céch ludn chudn hoéa &
mitc d6 cao nhitng chiéc xe hoi do céng ty minh san xuat,
cung cap han ché’s6 luong nhung ciing cung cdp nhitng phu
ting dé dang thay thé, day chuyén lép rép mang tinh cich
mang ctia 6ng Ford da gitp cho Cong ty xe Ford c6 thé cit
giam thoi gian ché tao mot chiéc Model T tir 21 ngay xudng
con 4 ngay va gidm thoi luong lao déng xudng con 60% thoi
lwong trudc kia.> S& di hang xe Ford c6 thé dat dugc diéu nay
la do ho da 4p dung day chuyén san xudt hang loat, day
chuyén nay da thay thé céc cong nhén lanh nghé bang nhiing
ngudi lao dong théng thuong, khong lanth nghé, nhitng ngudi
nay c6 thé thyc hién timg céng doan nhé nhanh hon va hidu
qua hon, chi phi ciing thap hon. Khi chi phi thap hon, xe hoi
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Ford dé c6 thé tinh mot mic gid ma da s& ngudi tiéu ding
trén thi truong déu c6 thé mua duoc.

Doanh thu ban cta nhiing chiéc xe Model T bung ng. Thi
phén ctia xe Ford mé 10ng tir 9% ndm 1908 1én 61% nim 1923.
Téi ndm 1923, da s6 céc gia dinh My déu s& hitu it nhat 1a mot
chiéc xe hoié. Xe Model T cia Ford d khai pha quy mé ctia
nganh xe hoi, tao ra mét dai duong xanh réng Ién. Dai dwong
xanh ma Ford tao ra 16n dén mitc chiéc xe Model T d3 thay
th&'hoan toan nhiing chiéc xe ngwa kéo, d€ tré thanh phuong
tién van chuyén chinh trén toan nudc My.

General Motors

Pén nam 1924, xe hoi trd thanh mot tai san can thiét cta
céc ho gia dinh. Vao ltic nay, .thu nhap cia mdt hd gia dinh
trung binh & My dang ngay cang ting. Nam d6, General
Motors (GM) da tung ra mdt dong xe ¢ kha nang tao ra mét
dai duwong xanh méi trong nganh kinh doanh 6 t6. D&i 1ap véi
chién lugc san xudt loai xe mot ki€u dang, mot mau sic, da
chitc ndng cta Ford, GM tung ra thi treong “mét chiéc 8 to
cho moi vi tién va moi muc dich st dung”. D6 1a chién lugc
do Ch tich Alfred Sloan dwa ra € thu hut nhitng khia canh
v cam xtic trong nhu cdu clia thj trudng dai ching & My, thi
truong ma Sloan goi la “tang 16p dai ching”.”

Trong khi Ford dang mic ket véi khai niém xe hoi -
“phuong tién vén chuyén phi ma” da chitc ning thi GM san
xudt loai xe hoi thoai mai, thuan tién va thoi trang. GM dua ra
nhiéu kiéu xe, hang ndm lai c6 thém nhiing ki€u dédng va mau
sic méi. “MAu xe hang ndm” tao ra nhu cdu méi boi vi nguoi
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mua bit d4u sin sing tra nhiéu tién hon d€ ddi 14y su thoai
mai va thoi trang. Vi cac kiéu xe duoc thay ddi thuong xuyén
hon, thi treong xe da qua sit dung ciing bét dau hinh thanh.

Nhu cdu d8i v6i nhing chiéc xe thdi trang cia GM ting
1én nhanh chéng. Tir nam 1926 dén nam 1950, tdng luong xe
ban ra & My mdi nim ting tir 2 triéu dén 7 triéu chiéc va thi
phén cia GM da tang tir 20% 1én 50%, trong khi thi phan ctia
Ford giam tir 50% xudng con 20%*.

Nhung t6c d6 tang truong nhanh chéng trong nganh cong
nghiép 6 t6 @ My nho dai duong xanh nay khong thé kéo dai
mai méi. Tiép ndi thanh cong ddy an tuong caa GM, Ford va
Chrysler ciing budc vao dai duong xanh do GM da tao ra va
ba dai gia nay da theo dudi ciing mot chién luoc - d6 13 tung
ra nhitng mau xe méi hang ndm va danh vio yéu 5 cam xtic
clia khéch hang béng viéc thiét k& nhiéu kiéu xe d€ dap vmg
nhiing 18i séng va nhu cdu khic nhau. Dan dén, sy canh
tranh tro nén gay gat hon béi vi ba nha san xudt 16n nay da
sa0 chép va bt chudc chién luge chia nhau. V& mit tong the,
ho nim gilt hon 90% thi treong 6 6 & My.? Dudng nhu ho da
cam thdy thoa man véi nhimg gi thu duoc.

Nhing chiéc xe nhé va tiét kigm nhién ligu ciia Nhat

Tuy nhién, nganh céng nghiép 6 t6 khéng ding yén mot
chd. Trong thap ky 70 ctia thé ky XX, ngudi Nhat di tao ra
mét dai duong xanh méi, théch thizc nganh cong nghiép 6 to
ctia My véi nhiing chiéc xe nhé va hiéu qua. Thay vi theo
dui chién Iuoc ngdm dinh trong nganh “xe cang 16n cang
t6t” va tap trung vao nhimg loai xe sang trong, ngudi Nhat

291






[image: image293.jpg]CHIEN LUOC DAI DUONG XANH

dé thay d6i logic thong thudng d6, ho theo dudi chién luoc
tung ra nhitng chiéc xe chat luong tdt, kich & nho va tiét
kiém nhién liéu.

Khi khing hodng déu mo xay ra vao nhitng nam 1970,
nguoi tiéu dung My hudng t6i nhing chiéc xe tiét kiém nhién
liéu clia Nhat, do cac hang Honda, Toyota va Nissan (khi d¢ la
Datsun) san xuat. Gan nhw chi trong mot dém nguoi Nhat da
tro thanh nhing vi anh hiing trong con mit nguoi tiéu dung.
Nhiing chiéc xe gon nhe, tiét kiém nhién liéu ctia ho di tao ra
mdt dai duong xanh va mdt lan nita nhu ciu lai ting nhanh.

Khi ba nha san xudt I6n ¢ My tap trung vao bit chudce
chién lugc cta nhau, khéng mét ai trong s6 ho chi ¥ dén
nhiing séng kién d& san xuat loai xe tién loi, gon nhe va tiét
kiém nhién liéu, méc di ho ciing nhin thay ti€m ning phét
trién thi truong xe loai nay. Do d¢, thay vi tao ra mot dai
duwong xanh mdi, ba nha san xuét 16n nay lai bi cudn vao mét
vong canh tranh mdi, 14n nay véi d8i thu Nhat Ban. Ho bét
dau ddu tw manh vao viéc san xuat nhiing chiéc xe tiét kiém
nhién liéu va nhé gon hon.

Tuy nhién, ba dai gia trong nganh van bi giam sut vé
doanh s8 ban xe, véi tong thiét hai Ién téi 4 ty d6 la vio nam
1980.1° Chrysler, mot dan em trong s6 ba dai gia da bi mot
don manh nhét va thoat khoi pha sén chi trong gang tic nho
su trg gitip vé tai chinh ctia Chinh phti. Cc nha san xuét 6 t&
Nhat Bén ciing d tao ra va nim bét dai dwong xanh mét cich
hiéu qué, dén méc nhitng nha san xudt & My nhén thdy ring
ho kho c6 thé tro lai vi thé ci. Cac chuyén gia trong nganh
trén khe“ip thé gidi bit dau thue sw bin khodn vé kha néng
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canh tranh ciing nhw kha ning ton tai lau dai cta nhitng nha
san xudt xe hoi My hang dau nay.

Xe tdi nho ciia Chrysler

Quay tr¢ lai ndm 1984, Hang Chrysler dang trén bo vuc
phé san da tung ra loai xe'tai nhé va tao ra dugc mot dai
duong xanh trong nganh san xuat 6 6. Xe tai nho da phé va
ranh gidi gifta 6 t6 va xe tai, tao ra mot loai phuong tién hoan
toan méi. Loai xe nay nhd hon xe tai théng thuong va rong
hon xe 6 td nén no chinh la chiéc xe cdc gia dinh cén dé cho ca
nha cling véi cdc con vat nudi va nhitng d6 dac can thiét. Xe
tai nho cling dé 1ai hon céc loai xe tai I6n.

Duogc ché tao trén khung gam xe Chrysler K, chiéc xe tai
nho dé 14 nhu mot xe & t con nhung lai c6 khoang khong
bén trong rong hon va c6 thé d€ vira trong ga ra ctia céc gia
dinh. Tuy nhién, Chrysler khong phai 1a nha san xut dau
tién nghi dén loai xe nay. Ford va GM da thiét k& xe tai nho tir
nhiéu ndm truée, nhung ho lo ngai ring méu xe nay sé anh
huéng dén nhiing chiéc xe vira ché khach vira ché hang cta
chinh ho. Vi thé, ho da chuyén co hdi vang nay sang tay
Chrysler. Trong ndm déu tién, xe tai nhd tré thanh san phim
bén chay nhét ctia Chrysler, gitip cong ty nay 14y lai vi th&
ctia mt trong ba nha san xudt 16n nhét trong nganh cong
nghiép 8 t8. Trong vong 3 nim, Chrysler thu dugc 1,5 ty dé la
chi riéng tix viéc bén xe tai nho.1!

Thanh cdng clia viéc tung ra loai xe ny da cham ngoi cho
su bing ng loai xe thé thao da dung (SUV) vao nhitng nim
1990, mé rong dai duong xanh ma Chrysler da tao ra. Puoc
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ché tao trén khung gam xe t&i, SUV tiép tuc tao da cho viéc
san xudt xe tai hitu dung. Ban dau duogc thiét ké d& di trén
duong khéng bang phing va nhiing duong ray tau kéo, SUV
dugc cac gia dinh tré st dung nhiéu vi dé 14, kha ning
chuyén cho 16n, thudn tién va an toan. Cho dén nam 1998,
tong doanh thu ctia céc loai xe tai hang nhe mdi (xe tai nho,
SUV va xe tai khong mui) da lén téi 7,5 ty d6 la, gdn béng véi
doanh s6 ban céc loai xe 6 t& méi (8,2 ty d6 la).22

GM va Chrysler da la nhitng nha san xut da c6 tén tudi khi
ho tao ra dai duong xanh. Tuy nhién, phan 16n nhiing dai
duong xanh duroc tim ra khong phai boi sw d6i mdi cong nghé.
Mic dit 4n sdu bén dudi van c6 yéu t§ cong nghé, nhw nganh
d6ng hdp thit & My xuét hién mot phan nho day chuyén san
xut méi ctia Ford.® Sy hdp dan clia nganh ché'tao 6 t6 tiép tuc
ting r6i giam rdi lai ting, do anh huwéng ciia nhing bude di
chién lugce dai-dwong xanh. Su ting trudng c6 loi nhuan clia ce
cdng ty trong nganh ciirig di theo xu huéng nhw vay. Nhu thé,
loi nhufn va sy ting trudng clia cic cdng ty c6 lién hé mat thigt
v6i viéc ho 6 the hay khong thé tao ra nhimg dai dwong xanh.

Hau nhu tat ca nhiing céng ty ndy déu duoc nhé dén boi
nhitng dai dwong xanh ma ho da tao ra trong titng giai doan
thoi gian. Chfmg han nhu Ford, cong ty nay da c6 ltc gap kho
khin nhung tén tudi va thuong hiéu ctia hing van ding viing,
phan 16n 1a nho loai xe Model T ma hang da tung ra thi truong.

Nganh cong nghiép may tinh

Bay gio hdy chuyén sang nganh cdng nghiép may tinh,
mot nganh cung cdp céc san phdm quan trong cho tat ca cc
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vin phong 1am viéc trén khip thé giéi. Nganh céng nghiép
mdy tinh & Mj manh nha xudt hién ttr ndm 1890, khi Herm
Hollerith phat minh ra loai may dién toan dung thé duc 16 &&
riat ngén qué trinh ghi va phén tich di liéu trong diéu tra dan
s& & My. May tinh ctia Hollerith da gitip hoan thanh viéc tinh
toan sém hon 5 ndm so véi kiéu théng ké trude d6.

Ching bao lau sau dé, Hollerith roi van phong diéu tra
dan s dé thanh 1dp Cong ty may dién toan (TMC), cong ty
nay bén nhiing chiéc may dién todn cho cdc co quan chinh
phtt & My va cac nude khéc. Vao thoi diém d6, méy dién toan
cia Hollerith chwra tim duwoc thi trwong trong cdc doanh
nghiép, khi ma viéc xtt Iy dix liéu ¢ déy duoc thuc hién béng
bt chi va 6 séch, mdt cach lam héi d6 dugc xem 1a dé dang,
it ton kém va chinh xdc. Méc dut may dién toan ctia Hollerith
xit Iy nhanh va chinh xéc, nhung né vin rat dit tién va kho st
dung, thém vao d6 lai can c6 sw bao dudng thuong xuyén.
Phéi d6i mét véi canh tranh sau khi hét thoi han bao hd sang
ché& v gip ric 18i do chinh phu My da tir chdi mua san pham
ctia TMC do mikc gid qué cao, Hollerith da ban cong ty, d€ rdi
sau d6 TMC duoc sép nhép véi hai cong ty khac d€ hinh
thanh Tap doan CTR vao ndm 1911.

My dién todn .

Nam 1914, viéc kinh doanh mdy dién toan ctia CTR con &
quy md nho va khéng c6 loi nhuén. Nhim nd luc chuyén bién
cong ty, CTR kéu goi su tro gitip cia Thomas Watson, timg 1a
nha diéu hanh cia Cong ty National Cash Register. Watson
nhén thdy ring vAn con nhiéu nhu cdu chwa dwoc khai thac,
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chf’mg han nhu st dung may dién toan d& d6i méi hoat dong
quan ly t8n kho hodc hoat dng k& toan. Ong ciing nhan théy
ring san phim cong nghé méi nay qué dét tién va phirc tap
déi v6i nhitng doanh nghiép khi ma ho cam thay van c6 thé
lam t6t viée quan ly theo phuong phép thii cong - but chi va
8 séch.

Véi mot bude di chiéh lwoc din dén viée hinh thanh nganh
cong nghiép may tinh, Watson da két hop thé’ manh cta
nhitng mdy dién todn v6i sy thuan tién va chi phi thap ctia
bit chi va s6 sach. Dudi st chi dao ciia Watson, nhiing chiéc
méy dién toan cta CTR duoc don gian hoa va chia thanh céc
mo-dun. Cong ty ciing bat ddu dua ra dich vy bao tri tai chd
va dao tao ngudi st dung. Khach hang c6 duoc nhiing chiéc
mdy t6c d nhanh va hiéu qui ma khéng cin phai thué
chuyén gia t6i dao tao nhan vién hoic ki thuat vién dé stra
chita may khi hong héc.

Tiép d6, Watson dua thém hinh thic cho thué méy dién
todn - séng kién nay gitip tao nén mot md hinh dinh gid moi
cho viéc kinh doanh mdy dién todn. Mot mit, nd cho phép cac
doanh nghiép tranh phai dau tw nhidu vén ma lai ¢4 thé linh
hoat trong viéc nang cap khi cac loai mdy dién toan can phai
céi tién. Mic khéc, viée cho thué gitip CTR c6 nguén doanh
thu dinh ky déu dén, d6ng thoi ngén chan dugc vige khach
hang mua may da st dung tix nhiimg doanh nghiép khéc.

Trong vong siu ndm, doanh thu ciia cdng ty nay da tang
hon gép ba 14n.* Cho dén gifta nhitng ndm 1920, CTR d ndm
gitt 85% thi phan méy dién todn ¢ My. Nam 1924, d& thé hién
si ¢4 mit trén toan cau ctia cong ty, Watson d8i tén CTR thanh
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International Business Machines Corp. (IBM). Dai duong xanh
cho viéc kinh doanh may dién toan bt ddu mé ra.

May tinh dién tir

Néam 1952, Remington Rand ban UNIVAC - chiéc méy tinh
dién tir thwong mai dau tién trén thé gidi che van phong diéu
tra dan s6. Tuy nhién, trong nim d6 chi c6 ba chiéc UNIVAC
duoc ban trén thi truong. Dai duong xanh vén chua & trong
tdm tay cho dén khi nha diél
Watson, Thomas Watson Jr. thay van con ¢6 nhu cdu chua
duoc khai thac trong thi truong twong chiing nhw nho bé va
thiéu mau md nay. Watson con nhan thdy vai tro ciia may
tinh dién tir trong viéc kinh doanh va dé xtc tién ddy nhanh
viéc dap tng nhu cau nay.

Nam 1953, IBM dua ra loai mdy IBM 650, mét chiéc may
tinh ¢& trung binh cho doanh nghiép. Nhan thay r?mg néu cac
doanh nghiép st dung may tinh dién t, ho s& khdng can mot
chiéc méay phtic tap va sé chi mua véi gia tién tuong tng voi
nhitng tinh ning ho can, IBM da san xuat loai may IBM 650
don gian hon va ¢ ciu hinh thdp hon chiéc UNIVAC. IBM 4n
dinh gid ban chi & mitc 200 ngan d6 la, trong khi UNIVAC
dugcbén voi gid 1 triéu d6 la. Két qua 13, dén cudi nhiing ndm
1950, IBM da chiém dugc 85% thi phan trén thi truong may
tinh cho doanh nghiép. Tir ndm 1952 dén nidm 1959 doanh thu
téng gan gap ba, tir 412 triéu d6 lalén 1,16 ty d6 la.1s

hanh cta IBM, con trai cua

IBM mo rong dai diwong xanh thém nita vao nam 1964, véi
viée dua ra loai may System/360, dong méy tinh 16n dau tién
st dung phén mém, thiét bi ngoai vi va cic géi dich vu c6 thé
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hodn d8i. D6 1a mdt budc di téo bao véi diém xuat phat la
mdy tinh 16n, nguyén khéi. Sau d6, vao nam 1969, IBM da
thay d8i phuong thite ban mdy tinh. Thay vi chao ban phin
ctmg, dich vu va phan mém chung, IBM tch riéng ting yéu
t8 va ban riéng ré. Viée téch riéng nay hinh thanh nén nganh
dich vu va phan mém tri gia hang ty d6 la. Ngay nay, IBM la
cong ty cung cdp dich vu méy tinh I6n nhét th¢ gidi, dong
thoi ciing la nha san xuat méy tinh 16n nhét thé giéi.

May tinh cd nhin

Nganh cdng nghiép méy tinh tiép tuc qué trinh phat
trién trong nhing thap ky 60 va 70 cta thé ky XX. IBM,
Digital Equipment Corporation (DEC), Sperry va nhiing
cong ty khdc méi nhay vao nganh mdy tinh d3 mo réng
hoat dong ra toan cdu va d6i méi ciing nhwe mé rong dong
san phadm d€ m¢ thém thi treong thiét bi ngoai vi va dich
vu. Do d6, vao ndm 1978, khi cdc nha san xudt may tinh 16n
du dinh san xu&t nhing chiéc may to va manh hon cho thi
truong doanh nghiép thi Apple Computer da tao ra mot
khoang thi truong hoan toan méi véi loai méy Apple II

" ding cho gia dinh.

Tuy nhién, trdi nguoc v6i nhitng suy nghi kidu truyén
théng, Apple khong phai 14 loai may tinh c4 nhan diu tién
trén thi truong. Trede d6 hai ndm, Micro Instrumental and
Telemetry Systems (MITS) dz gidi thiéu may Altair 8800. Méy
Altar 8800 duoc tung ra thi trwdng véi ky vong khé cao vao
nhiing nguoi dam mé may tinh. Tap chi Business Week nhanh
chéng goi MITS la “IBM trong linh vire mdy tinh gia dinh”.
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Mic du vay, MITS van chua tao ra dugc mot dai duong
xanh. Tai sao lai nhw vay? Loai may nay khong c6 man hinh,
khong ¢6 bd nhé ¢b dinh, chi c6 bo nhé tam thoi 256 bit,
khéng c6 phan mém va ban phim. D& nhép dit liéu, nguoi sz
dung phai diing d&h cc niim chuyén ddi ¢ mit trude cua
may, két qua chuong trinh dugc hién thi bing dén nh&p nhdy
& phia trudc. Ching c6 gi ngac nhién khi loai méy tinh gia
dinh khé st dung nay khong kiém duoc thi truong tiéu thu.
Hy vong ban san phim nay nhé dén mtic trong ciing nam dé
6ng Ken Olsen, Chu tich ctia Digital Equipment da néi mét
c4u ndi tiéhg “Moi ngudi chéng c6 1y do gi d& mua mét chiée
mdy tinh cho gia dinh ho”.

Hai ném sau d6, Apple II da khién Alsen phai nghi lai vé
cdu néi d6 khi ho tao ra mét dai duong xanh trong Iinh vie
may tinh gia dinh. Dya trén cdng nghé hién cd, Apple II dua ra
mot giai phap méi b%ng mét mau thiét k& ¢6 vo nhua, bao gdm
¢4 ban phim va nguén dién. Day la loai mdy tinh rat dé si
dung. Apple I dugc ban kém v6i phan mém tir nhitng phén
mém trd choi cho déh céc chuong trinh hd tro doanh nghiép
nhu phin mém xi Iy vén ban Apple Writer, bang tinh
VisiCalc, khién may tinh tré nén thiét thic hon véi nguoi mua.

Apple da 1am thay d6i cich suy nghi ctia moi ngudi vé
may tinh. Méy tinh khong con 14 san phdm danh riéng cho
nhiing “chuyén gia tin hoc”, ciing nhw san phdm Model T
trede d6, may tinh da tro thanh san phim can thiét trong cac
h¢ gia dinh @ My. Chi hai nam sau khi Apple II ra doi, doanh
s8 cia Apple da 1én t6i hon 200 nghin méy méi ndm, Apple
duoc ding trong danh sach 500 cong ty hang d&u do tap chi
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Fortune binh chon khi méi thanh lap duoc 3 ndm, mot thanh
cong chua timg c6.'® Nam 1980, khoang 20 cong ty trong
nganh bén ra duoc 724 nghin may tinh c4 nhén, thu lai hon
1,8 ty d6 la” Nim sau d6, 20 cong ty khic buéc vao thi
trudng, va doanh s ting gap dbi, 1én t6i 1,4 triéu méy tinh,
mang lai khoang 3 ty d6 la.1s

IBM cho vai ndm dau dé nghién ciu vé thi truong va cong
nghé r6i mdi dua ra k& hoach tung sin phdm may tinh cho
céc gia dinh vao thi trudng. Nam 1982, IBM mé 1ong déng ké
dai duong xanh trong linh vye méy tinh gia dinh qua viéc
dua ra mot cau triic md, cho phép cac dbi téc lién quan c6 thé
viét phan mém va phat trién céc thiét bj ngoai vi. Nho viéc
tao ra hé difu hanh chuan héa dé tir dé nhitng ngudi bén
ngoai c6 thé tao ra phan mém va thiét bi ngoai vi tuong thich,
IBM d duy trl chi phi va gid & mitc thap trong khi vin mang
dén cho khéch hang nhiéu gia tri st dung hon. Quy mé va
pham vi ctia cdng ty cho phép ho dinh gié méy tinh c4 nhan ¢,
mitc hop 1y véi da s§ nguoi mua.? Trong ndm dau tién, IBM
da ban ra 200 nghin mdy tinh ca nhan, gan bing véi k& hoach
5 ndm ctia ho. Dén ndm 1983, khich hang da mua 1,3 ty méy
tinh ¢4 nhan ctia IBM.20

May chii Compag PC

Céc tap doan ¢ My miia va 1p dit mdy tinh cho ca 5 chize
ctia ho ngay cang c6 nhu cdu két ndi nhitng chiéc may véi
nhau d& thye hién cac nhiém vy don gidn nhung cn thiét
nhu chia sé cic tép tin va mdy in. Nganh cong nghiép may
tinh cho doanh nghiép da xuét hién véi may IBM 650, sau d6

300





[image: image302.jpg]Phu luc A

HP, DEC va Sequent nhay vao thi trudng nay, ho chao ban
nhitng hé théng méy cao c&p cho doanh nghiép dé thyc hién
nhitng nhiém vu quan trong trong tap doan, cling véi hé diéu
hanh va tng dung phdn mém. Nhung cac loai may nay qui
dt va viée thuc hién k& ca nhitng tng dung don gian cling
tuzong doi kho khin. Diéu nay dic biét ding déi véi céc cong
ty vira va nho can chia sé mdy in va dit liéu, nhung khéng
mudn dau tw nhiéu vao nhimg cu hinh may tinh phic tap.

Nam 1992, Compaq da thay doi tat ca b%‘mg cach hinh
thanh dai dwong xanh trong nganh mdy chu véi viéc tung ra
san phém ProSignia, mot loai méy chu khé don gian va t5i vu
d6i v6i hdu hét nhitng chitc ning phd biéh nhét trong viéc
chia sé tép tin va mdy in. Mdy chii st dung hé di€u hanh tir
SCO UNIX cho dén OS/3 va DOS, khac véi nhitng chitc néng
co ban. Loai méy cht méi c6 kha néng va t6c d chia sé may
in va cac tép tin dit liéu gap hai 1an so v6i may tinh mini va
duoc ban véi gia chi bang 1/3. D véi Compag, nhiing loai
mdy duoc don gian héa nay da lam giam dang k& chi phi san
xuét. V6i viéc tung ra san phdm ProSignia va lién tuc dwa ra
nhitng san phdm mai trong nganh méy cht, doanh s8 ban
méy tinh ctia Compaq khéng chi ting lén ma nganh cong
nghiép mdy chi cling téng tredng tdi mikc 3,8 ty do la trong
vong chua ddy 4 ndm.2t

May tinh Dell

Vao gifta nhimg nim 1990, tap doan may tinh Dell d3 tao
ra mot dai duong xanh khdc trong nganh cong nghiégp méay
tinh. Thong thuong, cic nha san xudt mdy tinh canh tranh
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béng céch dua ra thi truong nhing chiéc may tinh c6 kha
nang xt Iy nhanh hon véi nhiéu tinh nang va phan mém hon.
Tuy nhién, Dell lai 1am khéc véi cach théng thuong trong
nganh bing viée thay déi théi quen mua hang va nhan hang
cta ngudi mua. Vi cach ban hang true tiép cho khach hang,
Dell ¢6 thé ban may tinh véi gid ré hon 40% so vdi cic dai Iy
ctia IBM ma van c6 lai.

Viée bén hang truc tiép con hap din khich hang hon do
Dell 6 thé giao hang trong thoi gian nhanh chua timg 6.
Cha.ng han, thoi gian tir khi dit hang t6i khi giao hang tai
Dell 1a 4 ngay, trong khi thoi gian giao hang trung binh cua
céc i thu 1a hon 10 tudn. Thém vao d6, théng qua hé théng
ddt hang qua dién thoai va qua mang cta Dell, cic khach
hang c6 thé lya chon cdu hinh mdy tinh theo ¥ thich ctia
minh. Trong khi ¢6, md hinh ldp dit theo don hang cho phép
Dell giam dang ké chi phi t6n kho.

&

Ngay nay, Dell 1a céng ty dan dau thi treong xét vé doanh
58 ban may tinh c4 nhén, v6i doanh & ting nhanh t 5,3 ty
d6 la ndm 1995 t6i 35,5 ty d6 la ndm 2003. Thi phan & M§ ctia
cdng ty nay ting tir 2% Ién t6i hon 30% trong ciing thoi ky.2

Gidng voi nganh cong nghiép 6 t6, cic dai dwong xanh
trong nganh céng nghiép mdy tinh khéng duwoc tao ra don
thudn nho d6i méi cong nghé ma con boi sy két ndi cong
ngh¢ véi cac yéu t8 ma ngudi mua dénh gia cao. Nhu trong
trudng hop IBM 650 va méy chit Compaq PC, d6i méi gié tri
duoc thyc hién dya trén viée don gidn héa cong nghé. Chiing
ta cling thdy ca nhiing déi tha 16n trong nganh nhe CTR,
IBM, Compagq lan nhiing d6i thti méi tham gia nhu Apple va
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Dell déu c6 thé tao ra duoc nhitng dai duong xanh. Mdi dai
duong xanh lai gép phén cung c& cho danh tiéng cta cdng ty
va mang lai sw tang truong c6 loi nhudn khéng chi cho cong
ty tao ra né ma con cho toan nganh.

Nganh kinh doanh rap chiéu phim

Bay gio hay chuyén sang nganh kinh doanh céc rap chiéu
phim, mét hinh thic gidi tri gitp ching ta thu gidn vao
nhing ngay nghi cusi tudn hodc sau git lam viéc. Nhitng rap
chiéu phim ¢ My xuét hién tir nim 1893, khi Thomas Edison
phét minh ra may hoat anh, mdt chiéc thing gd trong d6 c6
deén chiéu qua mét cudn phim. Ngudi xem thay dugc cac hinh
anh chuyén déng qua mét 16 nhé va budi dién dugc goi la
“phim chiéu qua 16 nho”.

Hai ndm sau d6, cdc nhan vién cta Edison da phat trién
mot loai mdy hoat anh (kinetoscope) cho nhitng hinh &nh
chuyén dong trén man hinh. Tuy nhién, may hoat anh khéng
phét trién theo huéng kinh doanh duoc. Nhitng doan chidu
déi khoang vai phit chi duoc gi6i thiéu gitta nhitng budi bidu
dién tap ki va & rap hat, nhim 1am ting gid tri cua budi dién
nghé thuat xem truc tiép chit chua thé tao thanh mét hinh
thite giai tri riéng biét. Cong nghé ciing da phat trién, sén
sang cho viéc phat trién nganh dién anh, nhung ¥ tuéng hinh
thanh mét dai dwong xanh van chwa xuat hién.

Rap 5 xu “Nickelodeons”
Harry Davis da thay déi tat ca nhimg diéu d6 bing viéc
m¢ ra mét nickelodeon (tién than ctia rap chiéu phim) dau
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tién ¢ Pittsburgh, bang Pennsylvania vao nim 1905.
“Nickelodeons” Ia tién thén ctia cdc rap chiéu phim sau nay
va cling gitp mo ra mét dai duong xanh v6 ciing 16n. Hay
xem xét su khéac biét. Mac du vao dau thé ky XX, hau hét
nhitng nguoi My thude téng 16p lao dong, nhung céc rap
chiéu cho dén thoi ky d6 van tap trung vao cung cip cic hinh
thire giai tri song (xem truc tiép) cho ngudi dan véi gid cao
nhu hat, opera, chuong trinh tap ki...

Vi mitc thu nhap trung binh ctia cc gia dinh chi khoang
12 d6 la mdi tudn, cc hinh thic giai tri nay khéng mdy thich
hop vi qué t6n kém. Gia vé binh quén cho mdt budi xem
opera la 2 db la, xem tap ki la 50 xen. D3i véi dai da s nguoi
dan, viéc dén rap hat la mot viéc qua nghiém tic. Do dan tri
thdp nén gidi cong nhan lao dng khong may cim théy thich
thtt véi rap hat va opera. Viéc di xem ¢ rap ciing khéng thuan
tién. Céc budi chiéu chi dugc t8 chize vai 14n mdi tuén va hiu
hét céc rap hét déu tap trung & nhitng khu vye giau o trong
thanh phd, phéan Ién nhitng ngudi dan thudng khé téi do
dugc. Khi nghi téi viéc giai tri, hau hét nhitng nguoi dan My
déu cam thay mo hoé.

Tréi lai, gid vé vao ctra “Nickelodeons” ctia David chi ¢4 5
xen (con goi la 1 nickel), diing nhu cai tén cta rap. Davis giit
gid vé & mitc 5 xen bing céch thu hep dia diém chiéu & miic
vira dii cho man hinh va céc day ghé va tim vi tri & nhitng noi
gid thué ré, gén noi ¢ cua tang 16p lao dong. Tiép d6, ong tap
trung vao s Iwong va su thuén tién, 6ng mo clra rap vao 8
gio sang va chiéu lién tuc dén nita dém. Viéc xem & rap
“Nickelodeons” rat tht vi, & d6 c6 nhitng b phim hai phit
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hop v6i hau hét moi giéi bat k& hoc van, ngdn ngit hay do
tudi nao.

Nhiing nguoi thudc ting 16p lao dong d& xd téi cac
“Nickelodeons” va rap da phuc vu khoang 7.000 khéch hang
m&i ngay. Trong ndm 1907, bo Saturday Evening Post da duta
tin cho biét s6 ngwoi dén xem tai “Nickelodeons” da vuot qua
con sd 2 triéu.® Chéng bao lau sau,“Nickelodeons” dd bung
né trén khép dét nuéc. Cho dén nim 1914, nudc My da c6
18.000 rap “Nickelodeons”, véi 7 triéu luot ngudi dén xem
mdi ngay. Dai duong xanh da phaét trién thanh mdt nganh
tri gid nira ty d6 la.

Rap chiéu sang trong (Palace Theaters)

Khi dai dwong xanh tir cac “Nickelodeon” phét trién 1én
dén dinh diém, ndm 1914, Samuel “Roxy” Rothapfel da c6
k& hoach dwa nhitng b phim dén véi tang 16p trung luu va
thuong luu bang cach mo rap chiéu phim sang trong diu
tién ¢ thanh phd New York. Cho dén thoi diém d¢,
Rothapfel da s hitu nhiéu “Nickelodeons” & My va duoc
biét dén nhiéu nhat v6i viéc ctru cac rap hat dang trong tinh
trang kho khin. Khong gidng voi “Nickelodeons” danh cho
tang 16p thdp, cac rap hat sang trong clia Rothapfel 1a mot
noi khic hén, véi nhimg chiim dén sang trong, hanh lang
sang héng va cira ra vao 16n. V6i tham nhung, nhitng ghé
ngdi boc vai nhung 16ng va céc b phim dai hon, céc rap hat
nay khién viéc di xem & rap tré nén déng gia hon so v6i di
xem hat hay xem opera, hon nita gi4 vé dwoc ban véi mike c6
thé chdp nhan duoc.
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Nhiing rap chidu sang trong la mot thanh cong v& mit
thuong mai. Tt ndm 1914 déh nim 1922, 4.000 rap chiéu
phim sang trong méi dwoc xéy dung & My. Viéc di xem phim
tr¢ thanh mot thu giai tri quan trong déi véi nhitng ngudi My
6 moi tang 16p. Nhu Roxy da néi “Mang lai cho moi nguoi céi
ma ho mudhn 1a mét sai 1Am co ban. Nguoi ta thuong khong
biét ho mudn gi... Hiy cung cdp cho ho nhing thit t5t hon”.
Rap chiéu phim sang trong da két hop mét céch hidu qua
canh quan cia mdt rap hét opera véi viéc chiéu nhiing bo
phim, tir d6 m& ra mot dai duong xanh méi trong nganh dién
anh va thu hit mét s6 lwong 16n nhiing khan gia dién anh:
nhitng nguoi thude ting 16p thuong luu va trung luu.2®

Khi mizc séng ngay cang ting va khi ngudi My tim ra
nhitng viing ngoai 6 d€ hién thuc hdéa wéc mo mot ngdi nha
véi hang rao bao quanh, ¢6. gd d€ nau cho bixa &n, c6 6 to
trong ga ra thi viéc tiép tuc phat trién cac rap chiéu phim sang
trong bat dau that bai trong nhitng nim cudi nhiing nidm
1940. Viing ngoai 6, khéng gidng véi nhimg thanh phd‘lén
hay céc viing thit 49, khong phai la noi thich hop cho nhiing
rap chiéu phim sang trong véi dién tich 16n va noi that dit
tién. K&t qua cta sw phat trién trong canh tranh 1a sw xust
hién ctia nhitng rap chiéu phim nhé tai cic viing ngoai 6,
chiéu mbi tudn mot bd phim. Mic di1 cac rap chiéu phim nhé
4p dung chién luoc “dan dau vé chi phi” khéc véi rap chiéu
phim sang trong, ho van thét bai trong viéc thu hiat khach
hang. Nhimg rap chiéu nay khéng mang lai cam giéc dic biét
‘ctia mdt budi t6i di choi va thanh céng cua nhimng rap chiéu
d6 phu thudc duy nhat vao chat lugng bd phim duoc chidu.
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Néu mt bo phim khong hay, khach hang s& che“’mg c6 1y do gi
t6i rap va ngudi cha rap s& khong thu duoc tién ban vé. Khi
nganh nay ngay cang ¢ trong tinh trang hét thei, thi su ting
trudng c6 loi nhuan sé giam stt.

Cum rap chiéu phim (multiplex)

Mt 1an nita, nganh nay lai ti€p tuc ting trudng cb loi
nhuén nho viéc tao ra mdt dai duong xanh. Trong nim 1963,
Stan Durwood da thuc hién mét budc di chién leoc lam bién
chuyén toan nganh. Cha ctia Durwood d& md rap chiéu phim
dau tién ciia dong ho minh & thanh phd Kansas vao nhing
ndm 1920 va Stan Durwood dd lam héi sinh ngarih kinh
doanh ndy bing viéc hinh thanh cum rap ddu tién ¢ trung
t4m mua s4m thanh phd Kansas.

Cum rap chiéu phim nay ngay 1ap titc da thu hit duoc sy
chdt y. Mot mét, & d6 c6 luong phim phong phi gitip nguoi
xem ¢ nhiéu sy lrra chon hon. Mt khéc, véi nhitng rap chiéu
6 dién tich khac nhau trong cting mét dia diém, nguoi chu
rap c6 thé diéu chinh d€ d4p tng nhing yéu cdu khac nhau
ctia titng bd phim, do d6 phén tén riii ro va giit chi phi & mikc
thap. Két qua 1a cong ty ctia Durwood, American Multi-
Cinema (AMC) da phét trién tir mot rap hat ¢ thi trdn nhé
thanh mt cong ty gidi tri 16 thit hai trén toan nuée M.

T8 hop rap (megaplex)

Viéc tung ra cum rap chidu phim da hinh thanh mét dai
duong xanh mang lai sy ting trwéng c6 loi nhuan trong
nganh, nhung cho dén nhitng n&m 1980, sw lan 10ng ctia bang
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video, truyén hinh v& tinh va truyén hinh cép da 1am gidm sw
chit y ctia cdng ching d6i v6i nhiing rap chiéu phim. Van dé
cang khé khén hon khi éng chu cac rap da chia rap thanh
nhiing phong chiéu nhé hon dé c6 thé chiéu dwoc nhidu phim
hon nhdm nd lgc danh thi phan 16n hon trong thi trueong
dang thu hep ciia nganh. Mot cach vo thizc, ho da lam mat di
thé& manh riéng biét cia céc rap chiéu phim, d6 1a man anh
rong. Nhitng b phim &n khéch chi sau mdt tuan duoc chiéu
& rap da xudt hién trén truyén hinh cdp va cic cudn video,
nén khach hang ngay cang it chiu bé khoan tién 16n hon dé
dén rap xem phim v6i man hinh chi rong hon mét chit so véi
& nha. Viéc kinh doanh ¢ cac rap chiéu phim ngay cang giam
sut nhanh chéng.

Néam 1995, AMC mot l4n nita viee ddy nganh nay nho viée
dua ra t8 hop 24 rap dau tién & My. Khong gidng véi s thidu
trang hoang ctia-cum rap, t8 hop rap c6 nhitng hang ghé nhuw
& san van dong (d€ ngudi xem khdng gép can trd vé tdm
nhin) cling véi nhitng chiéc ghé& ém 4i, chiéu nhiéu b phim
hon véi hinh anh va am thanh sic nét. Du phii dau tw cho
nhitng cai tién nay, chi phi hoat déng & nhing t8 hop rap van
thadp hon cac cum rap multiplex. D6 14 vi t& hop rap thuong
thué dia diém ¢ ngoai vi thanh phd, noi c6 gi4 dat ré hon. P§
rong cta rap ciing khién viéc mua dét tré nén kinh t€ hon.
Véi 24 méan hinh chiéu t&t c cdc phim c6 trén thi treong, rap
kiéu nay tré nén rat thu hut khach.

Trong nhitng ndm cudi thap ky 90 cta thé ky XX, doanh
thu trung binh tir mdi khich hang tai t6 hop rap cia AMC
cao hon 8,8% so véi cac cum rap chiéu phim. Khoang cach tir
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nha téi cac rap chiéu phim - ban kinh khu vie dé nguoi xem
c6 thé dén cdc rap chiéu phim da ting tir 2 ddm vao gitta
nhitng nam 1990 1én dén 5 dim déi véi t hop rap cua
AMC Tir ndm 1995 dén 2001, t6ng s8 luot xem phim téng tir
1,26 ty 1én 1,49 ty. Céc t6 hop rap chi chiém 15% s& luong
man anh nhung chiém t6i 38% doanh thu.

Thanh céng cta dai dwong xanh do AMC tao ra da khién
nhiing d8} thu khéc trong nganh bt chuéc. Qué nhiéu t3 hop
rap dugc xdy chi trong thdi gian ngan va dén ndm 2000, nhiéu
t0 hop rap trong s d6 phai déng cira do suy thoéi kinh &, Mot
I&n nita nganh nay lai can dén mét dai duong xanh méi.

D6 chi 1a mot phéc hoa ctia nganh dién anh & My, céc linh
vuc khdc ciing theo md hinh twong tw. D6 khéng phai la mét
nganh ¢6 sy hap din méi mai. Ciing khong c6 cong ty ndo
lién tuc gift dugc vi tri xuat sic mai mii. Viéc hinh thanh
nhiing dai duong xanh la mét yéu t& chinh dwa céc cong ty
dén v6i su ting truong cd loi nhudn. O déy cic dai duong
xanh duogc tao ra boi nhitng tén tudi 16n trong nganh nhu
AMC. Lich st da cho thdy AMC tao ra mot dai duong xanh
trong nganh dién dnh My trudc hét nhd cac cum rap va sau
d6 1a t6 hop rap, hai lan thiét lap lai hudng phét trién cta
toan nganh va hai 1an dua loi nhuén va sy ting truong tang
1én mt mitc cao hon. O tim diém ctia nhitng dai duong xanh
nay khong phai la d6i méi céng nghé ma la d8i méi gia tri.

Khi dnh gid nhitng phéc thao vé ba nganh nay, ching ta
nhan thay ring mot cong ty c6 the c6 dugc s téng trudng cd
loi nhuén 6n dinh hay khéng con phu thude chii yéu vao viéc
né c6 thudng xuyén gitt dugce vi tri hang d&u trong vong
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quay lién tiép ctia sy hinh thanh dai dwong xanh hay khéng.
Hiém c6 cong ty nao duy tri duoc hoat dong kinh doanh hoan
héo trong thoi gian dai. Dén nay, khéng céng ty nao c thé
dan d&u ching duong dua ti dai dwong xanh lién tuc trong
thoi gian dai. Tuy nhién, cdc cong ty c6 tén tudi thuong 1a
nhiing cdng ty c6 kha ning tai khing dinh minh nho viéc tao
ra khoang thi truong méi. Véi y nghia nay, khong c6 cong ty
ndo vinh vién gitt duoc hoat déng hoan hao, nhung cac cong
ty 6 thé hy vong duy tri hoat déng hoan hao, xuét séc bang
céch theo dudi nhiing chién lugc t8t. M6 hinh hinh thanh dai
duwong xanh ma cac nganh dai dién néi trén ciing nhat quan
v6i nhitng gi chiing ta thiy ¢ cac nganh khac trong nghién
citu nay.
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POSI MOI GIA TRI:
QUAN DIEM TAI CAU TRUC
CHIEN LUQC

€ co ban, c6 hai quan diém v€ méi lién hé gitta cdu
tric nganh cong nghiép véi nhitng hanh vi chién
lwgc ctia nhitng cdng ty trong nganh cng nghiép do.

Quan digm chi¢h lge theo co ciu bat ngudn tir ly thuyét co
cdu nganh! (industrial organization-10). M6 hinh phan tich co
céu nganh chi ra mdt phuong trinh co ciu-hoat dong-két qua
ma trong d6 dé cap méi tuong quan nhin qua tix cau tric thi
truong t6i viée thuc hién va két qua. Cau triic thi truong, dya
trén nhitng diéu kién cung va cdu nhat dinh, sé dinh hinh cac
hoat dgng chia ngudi ban va ngudi mua, va do d6 sé quyét
dinh két qud cudi cung.? Nhimng yéu t& bén ngoai cdu tric thi
treong, nhuw nhitng thay ddi trong diéu kién kinh t& co ban
hodc cdc dot pha vé cong nghé, sé tao ra nhiing thay d6i trén
toan hé thong.?

Mt khdc, quan dién tii ciu tric chiéh lwge duge xay dung
duea trén ly thuyét vé sy ting truong ndi sinh. Ly thuyét nay
duya trén nhitng quan sat ban dau ctia Joseph A. Schumpeter
ring nhitng nguén lgc 1am thay d8i cdu tric kinh & va bdi
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canh cac nganh cong nghiép 6 thé xuat phat tir chinh trong hé
théng kinh t& d6.* Schumpeter chi ra ring nhitng d6i méi c§
the xay ra tir ndi bd mot t§ chiic va ring co cdu va ngudn géc
chinh clia nhitmg d6i méi d6 1a cdc doanh nghiép sing taos
Tuy nhién, nhitng d6i méi ndy (theo Iy thuyét ctia Schumpeter)
van con chua duge kham phé, boi vi d6 14 san phim ctia sy
séng tao, khéo 1éo ndi tai cta cic doanh nghiép va khong thé
nao bt chudc hoic ti tao mét cach hé théng duoc.

Gén day, ly thuyet ting trugng mdi da di xa hon ly thuyét
noéi trén khi chi ra rﬁng sw d6i mdi c6 the tai tao mot cac te
dong va noi sinh khi ching ta cé thé hiéu duoc md hinh két
cdu dang sau mdi d6i méit VE co ban, tién b ve ly thuyét
nay I & chd né da phan biét duoc giita két ciu ctia d8i méi -
md hinh kién thitc va ¥ tuéng ding sau né - véi doanh
nghiép don 1é trong ly thuyét ctia Schumpeter va do d6 mo ra
161 thodt cho kha ning téi tao sy d8i méi mot cach hé théng.
Mic dit vy, chiing ta van con chua hidu ddy du vé thuc chat
ctia nhitng két cu va mo hinh d6. Thidu sy hidu biét dé, kiéh
thize va y tuong sé khong thé nao dwgc 4p dung hiéu qua vao
thuc t& d€ tao ra su cai tién, d6i méi va ting truong & mie do
tirng doanh nghiép.

Quan diém tai cdu tric chiéh lugce ching to tinh ding dén
ctia n6 & chinh yéu diém cua ly thuyét ting truéng méi. Dwa
trén 1y thuyét ting truong méi, quan diém tai cau tric chi ra
céch thitc ma cac kién thic va y tudng duoc 4p dung trong
qud trinh séng tao d€ tao ra s ting trudng ndi sinh cho mot
t8 chizc. Cu thé 1a n6 chi ra ring qué trinh séng tao c6 the xay
ra trong bét ky t8 chirc nao, vao bat ky thoi diém nao boi sy
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tai tao hitu y nhiig dit liéu hién ¢4 va cac yéu t& thi truong
theo mdt cach hoan toan maéi.

Hai quan diém nay - Co cdu va Tai cdu tric - chita dung
nhitng chi béo ddi véi cach thitrc ma cac cong ty sé xéy dung
va thuc hién chién lwgc cia minh.

Quan diém chién luoc co cdu (hay quan diém chién luoc
dua trén mdi truong) thuong dén dén 16i tw duy chién luoc

" dua trén canh tranh. Dya trén cau tric thi truong nhue né von
thé, quan diém nay dinh huéng cac cong ty vao viéc c& gé’ng
phén nho vi trf c6 thé phong thu hién tai d€ chdng lai cuge
canh tranh trong thi truong dang 6. D& duy tri vi tri hién tai
trén thi treong, nhitng ngudi thue thi chién lugc tép trung
vao xdy dung céc loi thé canh tranh, bing cich déanh gid
nhiing gi cac d8i thu canh tranh dang thuc hién va c8 ging
dat dugc nhitng két qua t6t hon d6i thu trén phuong dién d6.
O day, ndm duoc modt thi phén I6n hon trén thi trudng sé
duoc danh gia 1a mot trd choi “ndm an ndm thua” ma trong
d6 chién thing ctia cdng ty nay sé la that bai ctia cong ty khac.
Vi thé, canh tranh, ¢ v& Cung cia phwong trinh, tro thanh
mot bién s§ xac dinh chién luge cua cong ty.

L&i tw duy chién luoc nhw vay thuong din cac cbng ty ti
viée chia cdc nganh thanh nhiing nganh hép dan va khong
hap dén, dua trén nhan dinh d6 dé quyét dinh la c6 nén gia
nh@p thi treong hodc nganh d6 hay khong. Sau khi xac dinh
dugc déc tinh ctia nganh, mdt cong ty sé phai xac dinh vi tri
loi thé ctia ho vé chi phi hay khéc biét héa phit hop nhét véi
hé thng va kha ning tong thé clia cdng ty ho d€ c6 thé tham
gia vao cudc canh tranh.” o day, chi phi va gia tri dwoc coi la
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thay thé cho nhau. Béi vi tong loi nhudn ctia mot nganh ciing
con do nhitng yéu t&'bén ngoai quyét dinh nén cac cong ty vé
co ban thuong tim cch c& géng ndm bét va tai phan phéi loi
nhuén va clia cai ctia ho, thay vi ¢& géng tao ra nhing ctia cai
va ngudn loi nhuan méi. Ho chi tap trung vao viéc chia nho
dai duong do ctia thi trudng hién tai, noi sy ting treong ngay
cang tro nén giéi han va khé khin hon.

Tuy nhién, nhiing thir thdch chién luoc ciia mot cong ty
hi canh tranh tré nén qué gay gét, duéi con mt ciia nhing
nguoi theo Iy thuyét Tai cdu tric, lai hoan toan khéc. Khi
nhan ra r:?mg cu tric va ranh gidi thi tredng chi ton tai trong
nhén thitc ctia nguoi quan ly, nhiing nguoi theo Iy thuyét nay
héng dé cho van dé cdu truc thi trudng giéi han tw duy ctia
ho. D8i v6i ho, ludn tn tai & ddu dé nhing “Cau” b3 sung,
ma da phan la ching ta chua nim bit va dép tng dugc. Van
d€ nan giai la 1am thé ndo d€ tao ra ching. Diéu nay, lai doi
hoi chiing ta phai chuyén sy chit y ctia chiing ta tir cung sang
cu, tir tap trung vao canh tranh sang tap trung vao doi méi
gia tri - d6 la tao ra nhing gia tri méi, dwoc ddi méi dé kham
hd va tan dung nhimg “nhu ciu” méi. Khi da chuyén sang
tiéu diém nay, cac cong ty c6 thé kham phé va hoan thién con
dudng méi bang cach quan sét mdt cach hé théng moi bién
gi6i da timg duoc xéc 1ap cha cudc canh tranh, se';p x&p lai cac
y&u t& hién c6 ¢ nhitng thi trudng khac nhau d& tai xay dung
ching thanh mét khoang tréng thi trudong mdi, noi nhung
c4p d6 nhu cdu méi sé duoc tao ra

Trong quan diém nay, khéng cé mot nganh nao ty than
né la hadp dan hay khéng, boi vi mirc do hé&p dén ctia nganh
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¢6 thé bi thay thé bang nhiing nd luc khong nging cta céc
cong ty d& tai cdu tric lai nganh d6. Khi ciu tréc thi truong
bi thay d&i trong qué trinh téi cdu tric nay, nhitng quy luat
ding nhat ctia trd choi cling dugc quy dinh lai. Sw canh
tranh trong cudc choi cii vi vy trd nén vo hiéu. Béng cach
kich thich khia canh “cdu” trong nén kinh t&, chién Iwogc ddi
moi gid tri s& lam m& rdng thi trudng hién tai va tao ra thi
truong moi. Nhimg céng ty ndo ddi méi gia tri thi sé dat
duoc s dot pha v& mit gia tri béng céch tao ra sy cua cai va
ngudn loi nhudn méi, thay vi kiém duwoc ctia cai va thu loi
nhuan nho s that bai clia cc d8i thit canh tranh (nhuw theo
céch suy nghi truyén thong). Vi vay, mdt chién luoc nhu vay
s& cho phép cdc cong ty chién thing trong mot trd choi
khong theo kiéu “ndm &n nim thua”, trong d6 kha ning c6
1¢i nhuén Ia rat cao.

Vay thi, su téi cdu tric nay, nhu ching ta thay trong trudng
hop ctia Cirque du Soleil, khac gi so véi “si két hop” va “tai
két hop” thuong dugc md ta trong cac sach vé
Chéng han, Schumpeter ciing nhin nhan sy d6i méi nhu mét
cach “két hop méi ctia nhitng phuong tién san xuét”.

Chiing t6i nhin nhan tir treong hop ciia Cirque du Soleil
st cht trong vao khia canh “nhu c8u”, trong khi su tai két
hop néi trén lai 1a sy téi két hop cic cong nghé hién c6 va
nhitng phuong tién san xust, c6 nghia Ia tap trung vao khia
canh “cung tng”. Nhiing thanh t& co ban tao nén sy tai ciu
l-mc 1a nhitng yéu t0gid tri c6 thé thda man nguoi mua va ching
nim trong moi bién i6i nganh hién tai. Ching khong phai la
cac cong nghé, hay céc phutong phdp sin xudt.
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Khi tap trung vao khia canh cung ting, su tai két hop ¢6 xu
huéng tim kiém mét gidi phép sang tao va d6i méi déi véi
van dé hién tai. Con khi tap trung vao khia canh nhu ciu, sy
tai cau tric pha vo nhitng bién gidi nhan thic bi 4p dit boi
cac quy lut canh tranh 8 hitu. N6 tap trung vao viéc dinh
nghia lai chinh nhiing vén dé hién tai. Vi du nhu, Cirque du
Soleil, bing cach tai két hop nhimg kiéh thitc va cong nghé
hién tai v& hanh vi va nghé thut bidu dién, da khéng ¢’ géng
mang lai mét dich vu biéu dién xiéc hay hon. Thay vi thé, cdng
ty nay xay dung lai nhing yéu t& gia tri ctia ngudi mua d&
tao ra mét loai hinh giai tri méi lam cho ngudi xem cam thay
vui vé va hdi hop bing khung canh va cach thikc biéu dién
phtc tap, tinh t& va trf tué ctia rap bidu dién. Dinh nghia lai
mot van dé ndo d6 thuong dan téi su thay ddi caa toan b hé
théng va do d6 dan téi mét su chuyén déi vé chién luoc.
Trong khi d6, viéc tai két hop cusi cling o6 thé két thic véi
mét gidi phap méi cho nhiing hoat dong phu, gitp cing ¢
mdt vi tri chién luoc hién tai.

Tai cdu tric dinh hinh lai bién gidi va ciu tric ctia mot
nganh, ddng thoi tao ra mot dai dwong xanh ctia thi truong
mdi. Trong khi d6, tai két hop c6 xu huéng t8i da héa cac kha
néng cdng nghé d& khdm phé ra nhiing giai phap d8i méi.
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MO HINH BIEN PONG THI TRUONG
CUA NHUNG POI MOI GIA TRI

\ /[ 0 hinh bién dong thi treong cua nhitng d&i mai
M gia tri 6 hinh dang hoan toan tri nguoc véi md
hinh phé bién ctia d6i mdi cong nghé. Md hinh d&i méi cong
nghé vé co ban tap trung vao gi cao, kha ning tiép can bi
161 han va ltc ddu thi chu trong vao viée xac lap gid cao ¢
hét loi nhuén c6 duoc tir viée d6i méi d6, chi sau nay méi ha
gid va chi phi d€ duy tri thi phan va 1am nan 1ong nhitng d8i
thtt bt chude.

Tuy nhién, trong mt thé'gidi ctia nhitg hang héa khng 6
d6i thu va khong thé loai trir nhw nhimg kién thiec va ¥ tudng -
v6i ddy tiém ning mo rong, hoc hoi va thu loi nhiéu, tim quan
trong ctia s8 lugng, gia ca va chi phi s ting 1én theo mot cach
thirc chua timg c6.! Trong diéu kién nhu vay, cac cdng ty cé
thé ¢6 loi nhuan nho thu hat duoe dam dong ngudi mua muc
tiéu ngay tir ddu v mo rong quy mé cia thi trudng bang cich
mang lai cho nguoi mua nhiing gid tri méi va ndi tréi & mot
muc gia hoan toan chap nhan dwoc d8i véi ho.

Nhu ta thay trong Hinh C-1, d8i méi gia tri lam ting tinh
hép dén cta mot hang héa, chuyén cdu hang hoéa tir D1 sang

317






[image: image319.jpg]CHIEN LUQC DAI DUONG XANH

D2. Gia hang héa dugc xac 1ap mét cach chién luoc, nhue
trong vi du clia d6ng h6 Swatch, gid s& chuyén tir P1 sang P2
d€ thu hit ddm déng ngwdi mua trong thi treong méi mé
¢ng. Diéu nay lam ting s8 lwvong ban duwoc tir Q1 sang Q2 va
xdy dung cho cong ty mt vi trf nhan hi¢u vitng chéc cho gi4
tri méi d6.

HINH C-1

M6 hinh bién dgng thi trwong ctia Déi méi gia tri

Buang cong Chi phi
Trung binh dai han
1

P1

P2
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Tuy nhién, cong ty sé phai chi ¥ téi van dé chi phi dé
dong thoi ¢6 thé lam giam dudng cong chi phi trung binh dai
han tit LRACI sang LRAC2, nhim mé réng khé ning thu
duoc loi nhuan va lam nan long nhitng d6i thu bit chude.
Nho d6, ngudi mua nhan duoc sw gia téng lon vé gid trj, lam
thing du tiéu dung téng tir abX sang eYf. Céng ty cling dat
dugc sy gia téng 16n vé loi nhuan va tang trwong, do d6 loi
nhuén téng ti abed sang efgh.

Keét qua ctia gid tri m6i ma cong ty mang lai cho ngudi
mua trén thi trudng la sw xac 1ap nhan hiéu nhanh chéng cho
cdng ty. Didu nay, cling véi viéc dong thoi ha thap chi phi, da
g0p phén v6 hiéu héa canh tranh va lam cho céc di thi canh
tranh khé theo kip, dong thoi, loi thé canh tranh nho quy mé,
duong cong hoc héi va loi nhusn téng lién tuc cling phat huy
tac dung. K&t qua tiép theo sé 1a sw ndi lén ctia mdt mé hinh
thi truong ddi bén ciing ¢6 loi, trong d6 cac cong ty danh
duoc vi tri théng tri, con ngudi mua cling tré thanh nguoi
chién théng nho c6 dugce gid tri méi, théa man nhu ciu.

Néu xét theo céch tw duy truyén théng, nhiing cong ty nio
¢6 vi tri ddc quyén thuong phai chiu hai van dé that thoat vé
loi ich xa hoi. Thit nhat, d& t8i da héa loi nhuan, ho sé phai xdc
lap gid hang héa cao. Diéu nay s& ngén can khong cho nhiing
khach hang ndo muén mua nhung lai khéng du tién ¢& mua
gia nhap thi trudng. Thit hai, do thiéu su canh tranh, céc cong
ty nay khong chii trong t6i tinh hiéu qua va vén dé cit giam
chi phi, do d6 ho s& st dung nhiéu ngudn luc khan hiém hon.
Nhu hinh C-2 chi ra, duéi quan diém dbc quyén hién tai, gi4 s&
téng tir P1 (trong diéu kién canh tranh hoan hao) sang P2 (doc

319





[image: image321.jpg]CHIEN LUQC DAI DUONG XANH
quyén). Hau qua 13, cdu giam tir Q1 xubng Q2. O mitc ciu nay,
nhitng cong ty doc quyén sé ting loi nhuén ctia ho thém hinh
R, trai v6i tinh hudng canh tranh hoan hao.

HINH C-2

Tir canh tranh hoan hao téi doc quyén

Gié: Téng tr P1 sang P2

Chu: giam tir Q1 xubng Q2

Thang duw tiéu ding giam

tir C+R+D xudng R .
- 3 NORRPN.... Loi nhuan: tang bang R do doc quyén
Xa hoi thét thoat hoan toan

do déc quyén: D
1 | R

Céu

Q—>>Q2

Gia cao gia tao dp dat cho nguoi tiéu dung lam thing dw
tiéu diing sé giam tir C+R+D xudng con C. Trong khi d6, khi &
vi trf ddc quyén, cac cdng ty ciling gy ra tht thoat xa hoi & D
béng cach tiéu dung thém ca nhitng ngudn luc ctia xa hoi.
Nhu vdy, loi nhuan déc quyén dat dugc, chinh 1a 18y tir chi
tiéu ctia nguoi tiéu dung va xa hoi.
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Trong khi d6, chién lugc dai dwong xanh lai phét huy tac
dung, trai voi kiéu xac 1ap gid hdt vang phd bién déi véi cc
cdng ty ddc quyén truyén thong. Tiéu diém cta chién lugc nay
khong phai & chd gi6i han cung hang hoa va xac lap gia cao,
ma tap trung vao viéc tao ra mét dudng cAu méi, ting lén
thong qua mét sw ddi méi dot pha trong gia tri mang lai cho
nguoi mua 6 mét mirc gia 6 thé chdp nhan duoc. Diéu nay tao
ra mdt déng luc manh mé khong chi dé ngay tir dau, céng ty
cht giam chi phi t6i mic thap nhét c6 thé, ma con d€ ludn duy
tri cach thie kinh doanh nhw vay sao cho céc d6i thit bit chude
phai nan long. C& nhu vay, ngudi mua ciing c6 loi va xa hdi
cling thu loi nho tinh hiéu qua ctia san pham duoc nang lén.
Diéu nay tao ra mdt thi trudng trong d6 ddi bén cling c6 loi:
Dot pha vé gia tri dat dwoc nhim phuc vu cho ngudi mua, cho
cdng ty tao ra gid tri d6i mdi d6 va cho ca xa hoi.
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MOT S6 THAM LUAN TAI TOA DAM
“CHIEN LUQC DAI DUONG XANH"
- CHIEN LUQC CANH TRANH MOI

(T6 chikc tai TP. HCM Thing 4, 2007)

CANH TRANH, THI TRUONG
VA CHIEN LUQC DAI DUONG XANH

M. Huynh Biku Son
Gidm Déc D6i Ngoai Pepsi Co.
Chuyén gia kinh té.

Tru6c hét, day la mdt quyén sach déng doc, cho nha nghién
ciru kinh t& vi m6, cho cc gido su va sinh vién nganh quan tri
kinh doanh, va cho nhimmg doanh nhidn muén thanh cong trén
thuong trudng. Thuong truong ¢ day 1a mot thiong trudng
toah cdu hod trong mdt thé gisi dang di trén mot tién trinh
khong thé d4o nguoc ctia hi nhap. Thé gii hdi nhap 1a mot the’
i6i canh tranh. Céc bitc tuong bi ha xudng, cic loai rao chin bi
do bo. Trén mot san choi “dang duoc lam phing” - néi theo
thuat ngit cia Thomas Friedman, cic ngudn lyc cia thé gidi
dang tranh nhau d& duoc st dung theo cach 6t nhat, céch 5t
nhat nghia 1a phai tra chi phi thép hon nhung 6 san pham t6t
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hon. D6 chinh 12 y nghia tich cuc clia mét méi truong canh tranh
tir do trén mot sén choi ngang béng, Nhung lam thé nao d& cé
duoc chi phi thap hon trong khi vén giit duoc san pham t5t hon
va thj phén 16n hon? D& t6n tai, c4c doanh nghiép phai xay dung
cho minh chién lugc kinh doanh riéng, nhung Kim va
Mauborgne d chi ra ring hau hét céc doanh nghiép déu c6 xu
huéng di theo m¢t con duong mon canh tranh véi nhiing tiéu
chuén gi4 tri gidng nhau dé 8i cudi ciing, cudc chién danh
khach hang, danh thi phén tré thanh mdt cudc chiéh mét con vé
gid. Cutc canh tranh quyét liét trén mot con dudng hep sé chi
dan dén mot mic loi nhuan bién & ngay cang thdp va ngay cang
déy céc doanh nghiép yéu stic ra viing bién dé rdi cudi ciing roi
khoi cude choi. Kim va Mauborgne goi phuong thitc canh tranh
truyén thong d6 1a chién luoc dai duong dé va dé xuét cho cac
‘nha doanh nghiép mét huéng di méi: thodt ra khoi dai dwong
do bang céch tad cho minh mét khoang tréng thi trudng khong
6 canh tranh, hay néi cho diing hon khéng thé canh tranh, do
do6, viéc canh tranh tré nén khong con quan trong nira.

O déy, t6i mudh luu ¥ ring that ra Kim va Mauborgne khong
bao ring canh tranh s& khong con cdn thiét nita. Chiing ta déu
biét réng, khong ¢6 canh tranh, thi truong sé chét va ching ta c6
co s& d€ tin ring vi gido su kha kinh giang day mén Chién luoc
V& quan trj quc t& va 6 nghién ciru sinh xudt sic cua bd mén
nay tai INSEAD hoan toan khéng c6 y muén huy diét thi truong.
Ho chi mudn dua ra mdt Iy thuyét kém theo nhitng cbng cu
phan tich cho mét chién luoc kinh doanh hitu hiéu nhim giap
cac doanh nghiép c6 mot vi tri tot hon va hiéu qua hon trong
mdt thi truong canh tranh quyét liét caa dai duong do, gitp ho
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lam chi duwoc su canh tranh béng mdt chién luoc kinh doanh
ddc ddo va riéng biét, gitip ho ¢6 duoc nhimg san phdm va dich
vu méi, phir hop véi céc yéu cdu méi duoc tao ra - hay méi
khdm phd - ciia khich hang mé truée day chua ai théy. Chiéh
lwoc kinh doanh méi nay sé gilip cac doanh nghiép vuot qua
dugc canh tranh va lam cho canh tranh khong con hé trong doi
v6i ho, it nhét la trong giai doan doanh nghiépi da hinh thanh
dai duong xanh cho san pham va dich vu ctia minhi. Diém dic
séc cta quyén sach 12 Kim va Mauborgne d dwa ra nhimng cong
cu phan tich méi mé, ddc ddo va khoa hoc nhd d6, doanh nghiép
c6 thé xdy dung cho minh mét huéng di riéng biét thich hop,
mdt minh tién vé dai dwong xanh.

Kim va Mauborgne xéc dinh: Chién luoc dai duong xanh c6
nghia l& nuéi dudng, phét trién nhu cdu va dot pha nho canh
tranh. Nudi dudng va phét trién nhu cdu khach hang chinh la
di€m ndi bét ctia chién luge. Cac san pham va dich vu duoc xay
dung khong theo cach truyén thdng nita, theo kiéu bit chudc
cach lam cua cac doanh nghiép khdc trong ciing nganh va cg
géng goi 1a 1am t6t hon (thuc chat khong ¢ gi t6t hon, chi ¢6 gid
ca la thap hon va loi nhuén thdp hon). Doanh nghiép phai tw
minh tim hiéu thi treong d€ tw minh thdy dwoc nhimg tiéu
chuén gi tri méi va dl_xé vao nhitng cdng cu phan tich theo md
hinh chién luoc dai duong xanh caa Kim va Mauborgne dé tao

" ra nhitng chudi gi4 tri méi khac biét, lam cho san phém va dich
vu dép tng nhiéu hon va t6t hon céc nhu cdu dang va sé hinh
thanh clia khach hang, loai bo nhimg yéu t& khéng cn thiét
nhdm giam chi phi, nhd d6 c6 thé ban véi gié cao hon( loi nhuén
nhiéu hon ) trong khi thi phan van phat trién ( duoc khach hang
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wa thich hon ). Kim va Mauborgne phé phan chién lwoc canh
tranh ki€u cli ma ho goi 1a chién lugc dai duong d6 vén day rii
10 va mang tinh chét huy diét doanh nghiép déng thoi ching
minh ring, chién lugc dai duong xanh 14 phuong thitc duy nhat
hién nay c6 thé gitp doanh nghiép tru vimg trén thi truong
b;‘“mg cach tdi da hod co héi va toi thiu hod i ro. Thé manh dic
biét cta thé gi6i kinh doanh theo Kim v Mauborgne chinh la
kha nang tao ra nhing thi truong méi khong bi gianh giat. Hai
ddng tac gia, bing phuong phép thdng ké, d minh chimg méot
cach ddy thuyét phuc sy kém hiéu qué ctia chién lugc canh tranh
ki€u cii va tinh wu viét ctia chién luogc dai duong xanh qua so
sénh dudi day:

- Céc doanh nghiép di theo truyén théng kinh doanh cit
v6i 86% nod luc kinh doanh nhim mé rong thi treong dang ton
tai chiém dén 62% doanh thu nhung chi dat duoc 39% loi nhuén.

- Céc doanh nghiép hudéng téi viéc tao ra nhiing dai
duong xanh chi danh 14% n6 luc hoat déng kinh doanh huéng
dén dai duong xanh véi doanh thu chiém 38% nhung loi nhuan
dat duoc lai 1én dén 61%. Didu ndy khéng dinh hiéu qua cia
chién lugc.

- Cac tac gia cing phan tich ring “chinh nhitng hanh
ddng chién Tuoc, chir khong phai cdng ty hay nganh, méi 1a noi
phtt hop d€ giai thich sy hinh thanh ctia dai duong xanh va duy
tri duoc két qua hoat dong t6t.” Cac doanh nghiép thanh céng
chinh 13 nhitng doanh nghiép biét “... m& ra va ndm bit nhitng
khoang tréng thi truong méi v6i mét sw thay ddi dot bién ctia
cdu “. Con sy thay doi dot bién clia cau lai chinh la két qua clia
chién luoc “ d6i mdi gia tri “, tao nén chudi gia tri méi cho cac
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san phdm va dich vu truyén thdng. Kim va Mauborgne cho ring
“d06i méi gia tri “, chinh la nén tang cta chién luoc dai duong
xanh. Ho khéng dinh r%ng, chién Iwoc dai duong xanh s& “tao ra
mdt thi truong méi khéng bi gianh gist va viéc canh tranh
khong can thiét “bing cach “ thu hit mt nhom khach hang
hoan toan méi “ huong tng céc san phdm va dich vu méi cta
doanh nghiép do dugc thoa man cao hon céc nhu cdu caa ho,
do6i khi do chinh doanh nghiép phat hién ra.

Nhu vy, Kim va Mauborgne khéng chéng lai thi truong,
khéng chdng lai canh tranh. Ho chi dua ra mot phuong phap
giup doanh nghiép canh tranh t6t hon. Hai téc gia da dwa ra mot
16i khuyén rat chién lugc va rat sau sic: “cich duy nhat d€ loai
d8i thit canh tranh 12 ngung tim cach danh bai ho”. :

Noéi theo thuét ngir cia Kim va Mauborgne, canh tranh t8t
hon ciing ¢ nghia la c6 hoat déng kinh doanh hoan hao hon.
Trong phén cudi clia quyén sach, ho da khing dinh sau khi da
nghién citu nhiéu truong hop doanh nghiép dién hinh: “ Dén
nay khong c6 cong ty ndo c6 th€ din dau ching duong dua téi
dai duong xanh lién tuc trong thoi gian dai “. Diéu nay c6 nghia
la dai dwong xanh hoan toan khong c6nghia 14 khong con canh
tranh. Mt cach hiéu nao d6 cho thdy dai dwong xanh la nhitng
diém loé séng nay sinh tir dai duong dél. Sau mét thoi gian,
ching c6 thé hod d6 d& rdi lai xuat hién thém nhiéu dai duong
xanh méi. Canh tranh vin 12 ban chat ctia thi truong va la dong
Iyc cta tién bd. Sy xuét hién caa dai duong xanh khong c6 nghia
1a canh tranh da bi v6 hiéu hoa. Su xust hién ctia dai duong
xanh chi ¢6 nghia 1 canh tranh da dwoc néang 1én mét tdm cao
méi va tiong bat ci thoi ky ndo clia thi trudng, van c6 nhing
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doanh nghiép, bing kha ning tw duy séng tao ctia minh, c6 thé
dua doanh nghiép vuot 1én ngon song ctia canh tranh va tré
thanh nhimg doanh nghiép hoan hao trong mét thoi gian, va thu
huong thanh qua do trude khi ¢6 mét doanh nghiép khéc xust
hién va 1am t8t hon, hoan héo hon.

Quyén séch “Chién luoc dai duong xanh “nén la quyén cdm
nang gbi ddu giuwdng cho cic doanh nhén mudh thanh dat. Didu
ma t6i tim dc trong quyén séch 1a tinh sang tao va d6i méi ma
céc téc gia mudn nhén goi dén cdc doanh nhan. Ho cho ring
“Néu lich stz 1a co s¢ d€ du bao tuong lai thi ciu tra 1o 1a s& c6
nhiéu nganh kinh doanh méi.” Nhiéu nganh kinh doanh méi,
nhiéu sin phdm dich vu méi v6i chat luong tot hon va gid ca
phtt hop, thod mén t5i wu nhu cdu va thi hiéu da dang va thay
d6i ca khéch hang chinh la muc tiéu t8i hiu ctia thi truong. D&

T két thiic, cho phép t6i, mdt lan nita, muwon 16i cia tac gia
W.Chan Kim va Renée Muborgne néi vé dai duong xanh: “Pai
duong xanh dugc hinh thanh nho viée giam chi phi dong thoi
tang gid tri cho nguoi mua.Van dé d6i méi gié trj dua trén quan
diém cho ring nhiing ranh gidi thi trudng va ciu tric nganh
khéng duoc dinh sin ma ngudi tham gia nganh c6 thé xac lap lai
théng qua hanh vi va niém tin ctia ho “.
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HAY “BOI CANG XA CANG TOT”

Ghi theo 167 Ong Lij Qui Trung
Tang Gidm Ddc Tap Doin Nam An ~ Céng ty Phé 24

. Héy “boi cang xa cang tét’ bang cach lién tuc cai fien céng
nghe va mé rong, banh tru’Ong quy mo hoat dong...

Léan ddu tiép. can véi tac pham Chiéh Lugc Dai Duong Xanh ma
ong Nguyén Tran Quang giéi thi¢u d6 dang 1a best seller & nuéc
ngoai da gay cho toi mot su to md va hiing khoi. Cang doc, toi
cang thich thi va cang thdy quen quen gidng gidng!

Nhin chung, téc phdm Chién lugc dai duong xanh chia ra
lam hai phan. Phan mét dé cap Chién lwoc Pai dwong xanh la gi,
va tém tit, thdng ké, nghién ctu nhimg trudng hop dién hinh
trén th€ gidi da kinh doanh thanh céng. Phan hai phén tich cac
k§ thudt, phuong phép, cong cu, cach trién khai... d& buéc vao
dai duong xanh. Téi doc khéng cha ¥ 18m vi nhan thay chinh
minh, véi Cong ty Pho 24, da & trén dai duong xanh rdi! Noi
dung ma t5i quan tim nim & phan cudi két luan cua tic pham,
chi 3 dén 4 trang, dai y: “khi vio dai dwong xanh r8i thi 1am cach
nao dé kéo dai tudi tho 1au?” T6i mudh chia sé véi Quy vi nhimg
diéu tim déc sau:

Hai tac gia Kim va Renee da cho ngudi doc 16i khuyén “hay
boi cang xa cang t8t”, d€ phong khi xuat hién ddi thit canh tranh
thi doanh nghiép ciing da boi rét xa, da tao dugc vi the’ riéng cta
minh. D& lam dugc diéu nay, ban cin lién tuc cai tién cong nghé
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va tiép tuc m& réng, banh trudéng quy md hoat déng. Day ciing
chinh la diéu t6i dang trén tro va thuc hién.

Nhu Ong Huynh Biru Son c6 nhan dinh: “Ph¢ 24 hoan toan
khéng théy hai long véi hién tai ma luén nghi dén nhimg gi cai
tién “chat” chia minh”, t8i ciing mudn chia sé véi Quy vi, Pho 24
da duoc xem 12 sach trong tAt ca cac khau: tw san xuét banh pho,
ngudn rau sach (¢ thé thdy rau hoi xiu vi khéng dung hoa chat),
khéu lam viéc v6i cdc nha cung cap thuc phém danh tiéng nhu
Vissan, ép dung khoa hoc kj thudt... ching t5i vén dang hing
ngay tim céch cai tién chat luong phuc vu va lién tuc nhin réng.
Du kién nim 2008 ~ 2009. s& bing nd trién khai md hinh Phé 24
ra nuéc ngoai. Thi trudng nude ngoai duoc xdc dinh chinh 1a
“dai duong xanh” ctia Pho 24. Nude ngoai c6 pho nhung chua
6 nhiing thuong hiéu that sy tén tudi nhu McDonald hay KFC.
Pho 24 myc tidu sé lam duoc diéu dé!

Tuy nhién, téi ¢ vai diém khong nhat tri véi hai tac gia. Tai
cho ring doi khi boi ra xa r6i méi bat dau cai tién cong nghé thi
da qua muon Ngay khi vao Dai duong xanh, chiing ta nén tu
trang bi cho minh “vii khi” tmg phé véi moi tinh huong canh
tranh. Hay sin sang nhu ban dang budc vao “dai duong d6”,
dimg nghi minh la nguoi di d4u rdi sinh ra chit quan, ¥ lai.

Vén & cudi cing t6i mudh chia sé, tai sao céc doanh nghiép
nén budce vao dai duong xanh? Ngoai nhitng loi ich cy thé dwoc
dé ra trong tdc phdm, mét loi ich quan trong ching ta s& dat
duoc d6 1a thuong hiéu. Xay dung thuong hi¢u, 1a nguoi di 16i
riéng hay di tién phong, ban déu nén thu hut sy quan tim caa
media va du luan. Boi vi chinh quang ba la tac nhan truc tiép
san sinh ra thuong hiéu, khéc v6i quang céo chi bao vé va duy
tri thwong hiéu ma thoi. Vao Dai Duong Xanh thi méi quang ba
thuong hiéu duoc.
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CHIEN LUQC DAI DUONG XANH - CHIEN LUQC
MANG LAI GIA TRI GIA TANG LON NHAT
CHO KHACH HANG

Th.si D6 Thanh Nam
Chil tich — Gidim doc cong ty b van v hé tro chiéh lwgc Win-Win

Trong bdi canh nén kinh t& toan ciu, Viét Nam dang vuon
minh ra th& gidi, thi trudng cho cic doanh nghiép Viét Nam
trién vong ngay cang mé rong nhung dong thoi ciing bi thu hep
varat ng:fm lai. Canh tranh mdi ngay mdt khdc liét hon: céc cong
ty hang dau thé gi6i dén Viét Nam véi loi thé vé von, cong nghé,
phuong phdp quan ly da budc mét phan 16n cc doanh nghiép
Viét Nam chiing ta phai chon chién lugc “dwgc quyén thua”
ngay trén sin nha d€ ton tai. Sw khéc liét d6, manh duoc, yéu
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thua cho chiing ta thay thuong trudng 1 chién truong. Nhung
v6i cach nght: canh tranh la tim moi cach dé ha bé 13n nhau béng
moi thi doan sé dua dén mét su that bai cho ca hai. Anh chién
théng tdi dé r6i anh dugc g1 khi khéch hang khéng chap nhéan
san pham cua anh? Nhur vay canh tranh khong phai 1 c4c doanh
nghiép cha dap 14n nhau ma lam sao dé mang lai gié tri gia ting
16n nhat cho thi truong va khach hang. Tir goc d6 nay, ngay ca
nhing doanh nghiép canh tranh 1an nhau vin khéng duoc xem
la ké thit ma la chién httu ca nhau. Suy nghi nhw vy méi c6
thé gitip doanh nghiép chung ta tap trung stic luc vao viéc nghi
ra nhitng phuong phap mang lai gi4 tri gia ting 16n nhat cho
khéch hang cua minh.

Thuong truong la chién truong. Canh tranh giita cic doanh
nghiép thuong thé hién ¢ san phim, cdng nghé, phuong thic
quén ly... Moi thir d6 déu do con ngudi tao nén. Nhu vay, thuc
chat ctia canh tranh 1a canh tranh vé con ngudi. Doanh nghiép
nio nim duoc tri thire ky thuat, biét sang tao, doanh nghiép d6
s& mang lai gia tri gia ting 16n nhét cho thi trudng va khach
hang, thiét 14p tiéu chuén canh tranh. Nhu viy, chinh déi ngit
nhan sy trong doanh nghiép 12 vii khi loi hai nhat quyét dinh két
qua ctia cude chién khdc liét nay.

Ra chién trudng, biét chon nhimg vii khi loi hai nhat cho
minh, doanh nghiép s& chiéh thing. Chiéh thing 12 chién thing
céi gi? Phai chang la loi nhuan? Sy déng gép cho xa hdi va dat
nuéc? Hinh anh tt dep doanh nghiép va ban than?... Nhing
thi nay tir ddu ma ra? Cau tré 1i: tir khich hang. Viy, chinh
khdch hang la chién lgi pham ma doanh nghiép thu duoc trén
cudc chién khc liét nay.
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Hanh dong ding thi truée nhat cén suy nghi dung. Theo c&
nhén t6i, ching ta can phai thdm nhudn: thuong truong 14 chién
truong, thuong nhén 1a chién hiru, nhan vién Ia vii khi, khéch
hang 12 chién loi pham. Suy nghi nhu vay méi c6 thé gitp chiing
ta dem lai gié tri gia tang 16n nhét cho thi truong va khach hang
- chién lugc dai duong xanh.

Quay lai cdu hoi ban dau: chiing ta phai lam sao d€ mang lai
gia tri gia ting 16n nhét cho khéch hang?

Trong kinh doanh, vén liéng khéng phai 1a quan trong, kinh
nghiém ciing khong phai nét. Hai tht d6 chung ta ¢6 thé co
khong sém thi mudn. Piéu quan trong la nhitng y tuong sing
tao. Sang tao mdi gitip doanh nghiép mang dén gia trj gia ting
16n nhat cho thi truong va khéch hang. Bén canh d6, doanh
nghiép phai c6 tdm nhin séu sic, du dodn ding duoc tuong lai,
nghia 13 phai nhén dinh khuynh huéng thi truong sé di vé déu,
va s& chuyén hudéng nhu thé ndo dudi tac dong caa mot vai tinh
hudng c6 thé xay ra trong tuong lai, va rdi tir d6 dinh huéng
cong ty ban dwa vao nhiing tién doén 8t nhat ma ban c6 duoc.
Két hop véi yéu t5 tdm nhin, doanh nghiép phai dimg trén
manh dat caa khach hang, ding trong tim, trong tim tri ciia
khach hang ma déng diéu véi ho dé€ séng tao, d€ cing khéach
hang chia sé su thanh cong mét céch chan tinh.

Nhimg ngay méi thanh 1ap Microsoft, Bill Gates da theo dudi
vién canh “Trén ban mdi nha mét may tinh”. Gi¢ déy nhin lai su
phd bién ctia méy tinh c4 nhan, tir cong s& dén gia dinh, Bill
Gates da cho chung ta thay: c6 duoc tim nhin xa méi dem lai
nhiéu méi loi.
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Bill Gates dé ra muc tiéu dat dwgc tim nhin béng cach
chuyén déi Microsoft thanh nhén vét chinh trong nganh céng
nghiép mdy tinh, rdi tan dung vai trd thong tri d6 d€ tao bé
phéng thic day su phét trién vuot bac cho nhiing phan mém
tng dung. Gates da nhan ra tir som ring, dé t&m nhin xa trong
rong cia minh thanh hién thye, diéu t6i quan trong 1a phai tao ta
chuén myec cho nganh cong nghiép. Ong ciing biét ring, ngudi
nao c6 trude dugc tiéu chudn nay, ngudi d6 sé c6 co héi rat 16n
gianh duoc thim quyén trong nganh céng nghiép may tinh. . ~

Bill Gates thudc thé& h¢ nhitng nha kinh doanh theo phong
cdch méi. Qua nhiéu nam, 6ng lién tuc chimg to ring minh dang
ndm giit vai trd gin nhw mot nha tién tri cia nganh céng nghiép
mdy tinh. Nho' sy am hiéu séu sic vé cong nghe, ciing phu(mg
phdp t8ng hop dit liéu doc ddo clia minh, ong da thi dic mbt
khd ning ddcbiét trong viéc xdc dinh khuynh huéng trong
tuong lai va chi dao chiéh luge cho Microsoft. Diéu ma cong ty
Microsoft 1am dugc mot cich xuét sic 1a nhin thay duoc tiém
ndng thuong mai ctia céc ¥ tuong va dua ching ra thi truong.

Tuong ty, nha ti phtt Wang Yung Chinh - nguoi Dai Loan
luén ban bac véi ban be, 6ng da nhin thau chat déo rdi day sé
thay thé dan gb, tre, xi mang, sit, thép va né sé lén ngdi, mé ra
mét thoi dai méi. Ong lao vio thuc tién véi quyét tam bién y 46
thanh hién thuc. "

Chét déo duoc sén xuét ra da dap tmg ngay nhu cdu caa cude
s6ng, nén chi sau mot thoi gian ngdn, s8 lugng san xuét ra da
nang 1én 4 tin/ngdy. Vai nidm sau, con s& 1én t6i mét tridu
tan/ndm ¢ Dai Loan. Ching dwoc ding san xudt phan 16n céc
loai hang hoa, tir d6 ding trong nha, sau phat trién dé ding
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cbng cong, r6i dén cac chi tiét caa xe hoi, may bay. Quy mé 'tié'p
tuc mo rong thém. Wang Yung Chinh vira la mét tdng giam ddc
tai ba, vira 1a mot ki sw gioi. Ong dua ra mot triét ly ring: “Pa di
sau, lac hau réi thi khong thé bit chude nhitng nguoi da tién xa.
Chi ¢6 nhay, nhay vot lén phia trudc”.

Bing nhay cam chinh xéc ctia minh, dng nhan thdy nhu cdu
chdt déo & My sé rat 16n va nganh nay sé rat phét trién. Nam
1977, khéng nhitng 6ng dau tw manh sang thi truong M§ ma con
mua lai mdt s6 nha mdy xi nghiép chat déo ciia My.

Sang thap ky 80, cic xi nghiép cia dng hoang plastic Wang
Yung Chinh da c¢6 thém nhiéu mt hang méi. D6 1a vai soi hod
hoc, khoa kéo ni-long, gidy thé thao, vat liéu méy bay, dic biét 1a
tham trai san van dong... Trudc kia hang xuét khau cua éng tri
gié 2 ty d0 la, gio déy ning lyc san xuét va sd nha may caa Wang
Yung Chinh béng mt nira tng s8 17 doanh nghiép twong tw cia

Nht. Cho nén dong nghiép goi 6ng 1a “6ng hoang plastic”.

Hai vi du trén cho ching ta thay duoc sw két hop tuyét dsi
gift tdm nhin va sy séng tao — cdch mang lai gid tri gia tang lén
nhét cho khéch hang.

Tri tué con nguoi duoc hinh thanh trong bao tép, sing tao clia
doanh nghiép dugc hinh thanh tir sw hoc hoi, khét vong vuon lén
khodng ngirng clia tap thé can bd nhén vién trong doanh nghiép
6. C6 mdt con dudng, mdt cich sdng khong ghé tom ma vui
suéng, d6 la phai thip sing ngon nén hy vong trong ban than
minh, hdy tu minh 12 ngon nén chdy sang. Nhu vay chung ta sé cd
niém vui trude sw thanh cong séng tao, sy kinh trong sau séc ctia
xa hoi — mé ddu cho mét chiéh lirgc dai duong xanh.
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Chuong 1

1. Nhitng thao luén vé céch xéc dinh ranh giéi thi truong va
thiét 1dp quy ludt canh tranh ctia cudc choi, xem Harrison C.
White (1981), Joseph Porac va José Antonio Rosa (1996).

2. Gary Hamel, C. K. Prahalad (1994) va James Moore (1996)
nhin thdy ring canh tranh ngay cang gay git va qué trinh
thuong mai héa hang héa ngay cang gia ting, hai xu hudng nay
khién viéc hinh thanh thi trudng trd nén quan trong néu cac
héng mudn ting truong.

3. Tz khi tdc phdm nén tang ctia Michael Porter (1980, 1985)
ra doi, canh tranh da tré thanh van dé trung tam trong tu duy
chién luge. Tham khao thém ca Paul Auerbach (1988) va George
S. Day et al. (1997).

4. Tham khao Hamel va Prahalad (1994).

5. Xem “Huéng dan phén loai nganh cong nghiép tiéu
chudn” Standard Industrial Classification Manual (1987) va “Hé
théng phén loai nganh cong nghiép Bic My” North American
Industry Classification System (1998).

6. Nhu trén. )

7. Noi dung Kinh dién vé chién luoc quan sy va sy tap trung
can ban ctia né dén canh tranh trén mot pham vi gidi han, xem
Carl von Clausewitz (1993).

8. Nhimg trao d6i vé néi dung nay, xem Richard A. D’Aveni
va Robert Gunther (1995).
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9. D& c6 thém théng tin vé toan cdu héa va anh huong kinh t&'
ctia nd, xem Kenichi Ohmae (1990, 1995a, 1995b).

10. Co quan thong ké Lién hop quéc UNSD (2002).

11. Xem Copernicus va “Thuc t&'thi triedng” (2001).

12. Nhu trén.

13. Thomas J. Peters va Robert H. Waterman Jr. (1982), Jim
Collins va Jerry Porras (1994).

14. Richard T. Pascale (1990).

15. Richard Foster va Sarah Kaplan (2001).

16. Peter Drucker (1985) quan sat va nhén thay cdc cong ty c6
xu huéng chay dua véi nhau bing viéc theo doi nhimg gi déi
thu canh tranh dang lam.

17. Kim and Mauborgne (1997a, 1997b, 1997c) lap lusn rf'mg
viéc tap trung vao bét chudc d6i tha canh tranh va danh bai ho
56 dan t6i cach tiép can thi truong theo 16i mé phong chi
khoéng séng tao, thuong din dén stc ép vé gia. Ho lap ludn
réng, thay cho viéc d6, cac cong ty nén bién viéc canh tranh tré
nén khéng quan trong nita bang cach dua ra nhitng bude dot
phé vé mit gia tri cho nguoi mua. Gary Hamel (1998) cho réng
thanh c6ng ctia ca nhitng d6i tht méi 1an nhimg déi thu hién

_tai trong nganh chi y&u xoay quanh kha ning tranh khéi canh
tranh va thiét 1ap lai mé hinh hién tai ctia nganh. Ong lap luan
thém (nam 2000) ring cach thic c6 dugc thanh cong khong
phai la dinh vi d€ d6i 1ap v6i déi thi canh tranh ma phai di bén
canh ho.

18. Hinh thanh gia trj v6i y nghia la mét khéi niém cta chién
Twoc s& qué rong, boi vi khong ¢6 ranh gidi nao xéc dinh cach
thirc hinh thanh gié tri. Ching han, mot cong ty c6 thé tao ra gi4
tri thong qua viéc giam chi phi xudng 2%. Mic du day thuc su 1a
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viéc tao ra gid tri nhung khé c6 thé duoc xem la d6i méi gia tri,
diéu cén thiét d&€ mo ra khoang thi trwong mdéi. Mic du ban 6
thé tao ra gia tri, don gian béng cach lam nhiing viéc gidng ddi
th, theo cach thirc d6i méi, nhung ban khong thé tao ra su dsi
méi gid tri néu khong biét dimg viée di theo 16i mon, khéng lam
nhitng di€éu m6i mé, hode khong lam theo nhitng hudng ci theo
mdt cach thirc hoan toan méi. Nghién ctru clia ching tbi chi ra
ring véi myc tiéu chién luoc 1a tao ra gid tri, cac cong ty c6 xu

- hudng tap trung vao viéc cai tiégn ngay cang tang. Mac du viéc
tao ra gid tri trén quy mo gia ting dan sé mang lai mét 88 gia tr,
nhung chua di dé khiéh mét céng ty ndi bat hon cic cong ty
khac va c6 dugc két qua kinh doanh tét.

19. Xem tham khao Gerard J. Tellis va Peter N. Golder
(2002) c6 vi du vé viéc tién phong trén thj truedng, vuot ra bén
ngoai nhitng gi ngudi mua sin sang chap nhén va thanh toén.
Trong nghién ctru kéo dai ca thap ky ciia minh, ho nhin thay
ring chua dén 10% nhitng nguoi di tién phong trén thi truong
tro thanh nhing nguoi danh chién thing trong kinh doanh,
trong khi c6 dén hon 90% trong s8 ho tré thanh nhitng nguodi
thét bai.

20. D& biét them vé nhimg nghién ctru trude day vé ndi dung
nay, xem Charles W. L. Hill (1988), R. E. White (1986).

21. Nhitng ndi dung vé su can thiét phai lya chon giira khac
biét hoa va chi phi thap, xem Porter (1980, 1985). Porter (1996) s
dung duong gii han nang suét d€ minh hoa su danh déi gitra

. gid tri v chi phi.

22. Nhimg nghién ciru ctia chiing t6i cho thay su d6i moi gia
tri 12 xéc dinh lai vdn d€ mét nganh dang tap trung hon la tim ra
nihiing giai phap cho cdc van d& hién tai.
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23. D€ xem nhiing thao luan v& chién luoc 14 gi, tham khao
Porter (1996). Ong 1ap luan ring mic du chién luoc cin bao trim
t6an b hé thdng cac hoat dong ctia mot cong ty, nhung nhirng
cai tiéh trong hoat dong c6 thé xay ra & cp dd hé thdng phu.

24. Nhu trén. Tuy nhién, su d6i méi xay ra & cip do hé théng
phu, khong phai la chién lugc.

25. Joe S. Bain la mdt nha tién bdi cia quan diém chu nghia
cdu trie. Xem Bain (1956, 1959).

26. Méc du trong nhitng bdi canh khéc nhau, mao hiém bude
vao linh vie méi dugc xem 1a cong viée ddy rii ro. Chfmg han,
Steven P. Schnaars (1994), nhan thdy ring nhiing ngudi di tién
phong trén thi truong chi€ém mot vi thé bt loi so véi nhimg ké
bét chude. Chris Zook (2004) lap luén rz?mg viéc da dang hoéa ra
bén ngoai nganh kinh doanh c6t 16i cia mét cong ty 1a viéc lam
mao hiém va xdc xuét thanh cdng thap.

27.Inga S. Baird va Howard Thomas (1990) cho réng, bat ky
quyét dinh chién lugc nao ciing lién quan dén rui ro.

Chuong 2

1. Su lya chon thay thé (alternatives) c6 nghia réng hon
hang hoéa thay thé (substitutes). Chéng han nha hang 1a mdt Iva
chon thay thé' cho rap chiéu phim. C4 hai dia diém nay déu
canh tranh 1&n nhau d€ danh ldy nhiing khach hang tiém ning
12 nhitng ngudi mudn thudng thirc mot busdi t6i ¢ bén ngoai,
méc di chting khong la d8i thi canh tranh truc tiép ciing nhe
khéng phai hang héa thay thé cua nhau. Cé ba cip phén chia
nhimg déi tuong khong: phai 1a khéch hang ma cong ty co thé
hudng t6i. D€ hiéu thém vé Iua chon thay thé va d6i tuong
khéng phai la khéch hang, hiy xem Chuong 3 va Chuong 5 ctia
cudn sach nay.
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Chuong 3

1. NetJets (2004).

2.]. Balmer (2001).

3. C6 trén trang http://www.marquisjet.com/vs/vscomm.html.
4. Kris Herbst (2002).

5. Nhu trén.

Chuong 4

1. D& ¢6 kién thixc tdng quan vé hoach dinh chién luoc, xem
Henry Mintzberg (1994). '

2. Xem xét su khdc biét cia nhiing gidc quan khdc nhau: vi gidc
(1.000 bits/second); khtru gidc (100.000); thinh gidc (100.000); xtc
giac (1.000.000); thi gidc (10.000.000). Nguén: T. Norretranders
(1998). D€ xem nhimg bai viét chi tiét hon v& sitc manh cia giao
tiép bz‘“mg thi gidc, xem AD. Baddely (1990), J. Larkin va H. Simon
(1987), P. Lester (2000), va E. R Tufte (1982).

3. D& c6 thém théng tin vé sitc manh tir viée hoc tir kinh
nghiém, xem L. Borzak (1981) va D: A: Kolb (1983).

4. N§i dung vé cach Bloomberg 4p dung mét trong 6 con
duong dan téi viéc hinh thanh dai duong xanh d€ thoat khoi
canh tranh, xem trong Chuong 7.

5. V& cdc ndi dung lién quan dén nhilmg d6i twong khong
phai 1a khéch hang, xem Chuong 5.

6. N6i dung chi tiét vé khudn khd 6 duong 161, xem Chuong 3.

7. Xem “Nhét béo Kinh t& Triéu Tién" Korea Economic aily (2004).

Chuong 5

1. Xem Uy ban vé& san xuit cho qudc phong (1996), James
Fallows (2002), va John Birkler et al. (2001).
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2. B6 Quéc phong (1993).

3. DEbiét thém chi tiét vé JSF, xem Bill Breen (2002), Fallows
(2002), Lién doan cac nha khoa hoc nguyén tir (2001), David H.
Freedman (2002), Nova (2003), va Khéng lwc Hoa Ky (2002).

4. V6i sw chim tré gén 10 ndm tir khi thai nghén chién lugc
JSF E- 35 cho dén khi thuc hién vao nam 2010, chung ta c6 thé lap
luén ring thanh cong cta né khéng chéc chin. Do trong thoi
gian nay c6 su thay d6i vé nhan sy trong quan déi va By quéc
phong, mét théch thitc dit ra la kim lai duong gid tri cta JSF.
Diéu quan trong 1a khéng truot chan vao “vong xoay” clia cudc
thuong lugng dang sau hju truong d€ san xuat theo yéu ciu va
cung véi d6 la chi phi gia ting va duong gia trj khong 6 nét. D&
tranh dwoc diéu nay, Liu Nam Géc cung v6i Lockheed Martin
s& phai dam bao ring mdi luc luong quan su can gén v6i mot
chién luoc dugc théa thuan trong so dd chién lroc ctia JSF F-35.
Cho dén nay, diéu nay c6 vé &n thoa.

Chuong 6

1. Rohlfs (1974) 12 ngudi ddu tién xac dinh va ban vé van dé
cac y&u t6 ngoai lai. Thong tin v& mot cude diéu tra méi day vé
van dé nay, xem Katz and Shapiro (1994).

2. Xem Kenneth J. Arrow (1962) va Paul Romer (1990). Can
luu ¥ réng ca Arrow va Romer déu da 8i6i han thao ludn cta ho
vé hang hoa‘khong canh tranh va khéng loai trir d6i véi nhitng
doi méi vé cong ngh¢, nhu trong kinh t€ hoc truyén théng. Khi
khai niém v€ d8i méi duoc xéc dinh lai thanh d6i méi gid tri,
khai niém c6 lién quan nhiéu hon téi cap d6 kinh t& vi md, tdm
quan trong cta khai niém khong canh tranh va khong loai triv
cang 16n hon. D6 12 boi vi su d6i méi céng nghé thudng cé mot
yéu t8'loai trir 16n hon do kha nang bao h¢ doc quyén.
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3. Xem Ford Motor Company (1924), William ]. Abernathy va
Kenneth Wayne (1974).

Chuong 7

1. Béo Buu dién New York (New York Post) (1990).

2. U'ng dung dau tién cta thudt ngi tipping points (Lanh dgo
theo trong diém) v6i mg xtr xa héi 14 trong nghién ctru ndm 1957
vé su chia tach ching téc cia Morton Grodzins (1957) va dwoc
phét trién hoan thién hon boéi nha kinh t& Thomas Schelling
(1978) ctia Trueng Dai hoc Maryland. G&n day nhat, cudn sach
ctia Malcom Gladwell, The Tipping Point (2000) da phd bién khai
niém nay va dwa thuat ngi nay vao ngbn ngit chung.

3. Xem Joseph Ledoux (1998) va J. S. Morris et al. (1998).

4. Xem Baddely (1990) va Kolb (1983).

5. Xem James Q. Wilson va George L. Kelling (1982) vé nhiing
ndi dung lién quan dén ly thuyét tm kinh v&.

Chwong 8
1. Thibault va L. Walker (1975).

2. Nhitng nha nghién cttu sau d6, nhw Tom R. Tyler va E.
Allan Lind, da giai thich sic manh cda qué trinh cong b%ng
trong nhig nén van hda va bdi canh xa hdi khic nhau. Xem
nghién ctu va tdng quan vé nhiing cong trinh ¢6 lién quan cia
E. A Lind va T. R. Tyler (1988).

3. Véi cac ndi dung vé hop téc te nguyén, xem C. O'Reilly va
J. Chatman (1986), D. Katz (1964), va P. M. Blau (1964).

4. Xem céc ndi dung trong F. Herzberg (1966).
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Phu luc A

1. Nhimg théo lugn v& vin dé “suy huy hoai mang tinh séng
tao” xem Joseph A. Schumpeter (1934; 1975).

2. “Thoi bdo New York” New York Times (1906).

3. Literary Digest (1899).

4, Bruce McCalley (2002).

5. William J. Abernathy va Kenneth Wayne (1974).

6. Antique Automobile Club of America (2002).

7. Alfred P. Sloan (1965): 150.

8. Mariana Mazzucato va Willi Semmler (1998).

9. Lawrence J. White (1971).

10. TO Nha kinh t€ hoc (Economist) (1981).

11. Sanghoon Ahn (2002).

12. Walter Adams va James W. Brock (2001), Bang 5.1, Hinh
5-1: trang 116-117.

13. Andrew Hargadon (2003): 43.

14. International Business Machines (2002).

15. Regis McKenna (1989): 24.

16. A+ Magazine (1987): 48-49; Fortune (1982).

17. Otto Friedrich (1983).

18. Nhu trén. i

19. Mgt chiéc IBM dugc tinh gia hoi cao hon so véi mét chide
Apple (1.565 db la so v6i 1.200 d6 la) nhung lai c6 thém man
hinh, trong khi méy tinh Apple khéng c6 man hinh di kém.

20. Lich st cdc dw 4n vé dién todn (History of Computing
Project) (truy cip ngay 28/6/2002).

21. “Thoi béo Tai chinh” Financial Times (1999).
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22. Hoovers Online (truy cap ngay 14/3/2003).

23. Digital History (2004).

24. Screen Source (2002).

25. Diéu thit vj Ia ¢ chd trong mét ban diéu tra ndm 1924 hoi
nhing ngudi di xem phim 12 diéu g & mot rap chiéu phim hap
dén ho nhat: 28% chon khia canh 4m nhac, 19% chon tic phong
phuc vu ctia nhén vién, 19% chon mic d6 thodi mai va tién nghi
cta ndi that va 15% chon sy hdp dan cia rap chiéu; chi c6 10%
nhéc t6i ban than cic bd phim (R Koszaski, 1990). 24% cic chit rap
chiéu béng dugc héi vao nam 1922 néi réng chét luong bd phim
“chang tao ra diém gi khac biét” cho thanh cdng ctia rap chiéu va
ho ndi, di€u quan trong 1a nhiing chuong trinh va hé théng xung
quanh phong chi€u phim (RKoszaski, 1990). Trong thuc t&,
nhimg quéng c4o vé dién anh va rap chiéu phim danh sy wu tién
cho &m nhac biéu dién cting phim khéng kém gi cho ban than b
phim. Véi viée ép dung c6ng nghé am thanh vao phim anh nim
1926, tam quan trong ctia nhac s6ng tai rap chiéu phim (bao gom
mot ban nhac hoc dan nhac ciing cac khoan chi phi di kém) da
giam déng ké. Cac rap chiéu sang trong véi nhing trang tri néi
thét sang trong, khung canh xa hoa va cac dich vu tin tinh nhu c6
nhén vién dau xe h, v.v... d ném bét duoc loi thé cha sw chuyén
di nay trong vong 10 nam cho t6i khi ngudi My bét ddu ¢ xu
huéng chuyén nha vé nhitng khu vic ngoai 6 thuén tién cho xe
hoi di lai sau Chién t