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Khi “Chién luoc canh tranh” duge xuat ban 1an diu tién vao muoi
tdm nam tru6c, téi dd hy vong rang cudn sich sé& gay dugc dnh
huéng nhat dinh. Cé ly do dé hy vong vao diéu nay vi cudn sach
dua trén nhiing nghién ciu di trdi qua su kiém dinh clha céc
chuyén gia va cac chuong ban thao da dugc cac sinh vién MBA va
quan ly caa t6i xem xét ky luong.

Tuy nhién, su dén nhan cta doc gia doi véi cuon sich ciing nhu
vai tro cia né trong viéc hinh thanh nén mot linh vuc méi da
vugt qud nhitng ky vong lac quan nhat cha téi. Hau hét sinh vién
cdc truong kinh doanh & khép thé gi6i da dugc tiép can nhiing ¥
tudng trong sach nay qua nhitng moén hoc co ban vé chinh séach va
chién luge, trong nhitng khéa hoc lua chon chuyén sau vé chién
lugc canh tranh va trong ca nhiing linh vuc nhu kinh t€, marketing,
quan ly cong nghé va cong nghé thong tin. T vo s6 nhiing 14 thu,
cac thdo luan c4 nhan va qua email, t6i dugc biét nhiéu chuyén
gia trong cdc tap doan 16n va cac doanh nghiép nhé da 4p dung
nhiing y tuéng nay vao ndi bd cong ty cia ho. Hau hét c4c nha tu
van chién luge st dung nhiing ¥ tuéng trong sich va nhiéu hang
tu van hoan toan méi da ra doi chi dé trg gitp cac cong ty 4p dung
ching. C4c nha phan tich tai chinh tré phai doc cudén sach nay
truge khi hanh nghé.
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Chién lugec canh tranh va nhitng bd phan chinh ciia né gom
phan tich nganh, phan tich d6i tha canh tranh va dinh vi chién
lugc hién dang 1a mot phan trong hoat dong quan ly. Khat vong
trong sudt su nghiép cta toi la tdc dong duge dén nhiing gi dang
x4y ra trong thé gi6i thuc tién va viéc rat nhiéu chuyén gia coi
cudn sach nay nhu mot cAm nang da théa man khat vong dé.

Chién luge canh tranh ban than né cling da tré thanh mot linh
vuc hoc thuat. Véi nhiéu ¥ tuéng canh tranh phong phd, day hién
12 mot linh vuc néi bat ddi véi cdc nha nghién ciu quan 1ly. N6
ciing tré thanh mot linh vuc duge nhiéu nha kinh t& quan tam.
S6 luong va chat lugng cac nghién ctu c6 lién quan dén cudn sach
nay, du la ing ho hay phé phén, rat ddang khich 1é. S6 lugng cac
nha nghién ciu néi tiéng dang hoat dong trong linh vuc nay —
mot vai trong s6 dé tdi c6 may man dugc gidng day, huéng dan
va lam dong téc gia - da théa man mong mudn ¢6 dugc anh huéng
dén kién thic hoc thuat cua toi.

Viéc tdi ban cuén sach nay khién téi phai suy nghi vé nhiing
nguyén nhan lam cho cu6én siach ¢6 duge anh hudng 16n nhu vay.
Qua thoi gian, t6i da hiéu r6 hon vé nhitng nguyén nhan nay. Canh
tranh da luon déng vi tri trung tam trong hoat dong cta cong ty
va cudn sach da ra doi vao thoi diém cdc cong ty trén khap thé
gi6i dang vat 1on dé d6i phé véi ap luc canh tranh ngay cang
tang. Thuc t&, canh tranh da tré thanh mot trong nhing cha dé
cua thoi dai ching ta. Cuong d6 canh tranh da lién tuc tang lén
cho t6i ngay nay va lan rong ra ngay cang nhiéu quéc gia. Viéc
ban dich cuén sich dugc xuit ban ¢ Trung Qudc (1997), Czech,
Slovak, Hungary, Ba Lan hay Ukraina qud 1a khong thé tuéng
tugng dugc vao nam 1980.

Cudn sach da b sung vao khodng trong trong tu duy quan
ly. Sau nhiéu thap ky phat trién, vai trd cGa cdc nha quan ly
tong hop va cac chuyén gia da tré nén ré rang hon. Hoach dinh
chién luge da dugc chdp nhan rong rdai nhu mot nhiém vu quan
trong dé vach ra huéng di dai han cho mot doanh nghiép. Nhiing
nguoi tién phong trong linh vuc nay nhu Kenneth Andrews va C.
Roland Christensen d3 néu ra mot s6 van dé quan trong trong
viéc phéat trién mot chién luge, nhu t6i da ghi nhan trong 151 giéi
thiéu ¢ 1an xudt ban dau tién cta cudén sich. Tuy nhién, chua hé



c6 nhilng cong cu manh mé, c6 tinh hé thong dé gidi dap nhiing
van dé nay — tdc 1a danh gia nganh, hiéu cac do6i thi canh tranh
va lua chon vi tri canh tranh. Mot s6 hang tu van chién lugc méi
thanh lap da c6 1ap khoang trong nay, nhung nhiing y tuéng ma
ho néu ra, chdng han nhu duong kinh nghiém, chi dua trén mot
co s6 gia dinh cta canh tranh va chi mot loai chién luge.

Cubn sach “Chién lugc canh tranh” giéi thiéu mot khung phan
tich chi tiét dé hiéu nhiing luc lugng 4n gidu phia sau canh tranh
trong cac nganh, thé hién trong “ndm yéu t6”. Khung phan tich
nay cho thay su khdc biét quan trong gifia cdc nganh, su phat
trién ctia nganh va gidp céc cong ty tim ra vi tri hgp ly. Cudn
sach cung cap nhiing cong cu dé nidm bt su phong phd va da
dang cta céc nganh va cédc cong ty trong khi dua ra mot cau tric
chit ché dé xem xét ching. Cudn sach ciing cdu tric héa khai
niém loi thé& canh tranh bang ciach dinh nghia né theo chi phi va
tinh khéc biét, déong thoi gén né true ti€p véi loi nhuan. Céc nha
quan ly dang tim kiém nhitng phuong phap cu thé dé gidi quyét
nhitng cau héi khé trong hoach dinh chién lugec da nhanh chéng
nidm l4y nhiing y tuéng trong sach vi ching c6 vé ding ddi véi
nhitng nha hoat dong thuc tién.

Cubn sach ciing bdo hiéu mot huéng di méi va cung cdp mot
dong luc méi cho tu duy kinh té&. Ly thuyét kinh t& vé canh tranh
vao thoi diém dé déu mang tinh cach diéu héa cao. Cac nha kinh
t& tap trung chi yéu vao cdc nganh; cic cong ty duge gia dinh la
giong nhau ho#c chi khac nhau chii yéu vé quy mo6 hay hiéu suat.
Quan diém phd bién vé cau tric cong nghiép bao gom viéc tap
trung héa nguoi ban va mot s6 hang rao ngin can gia nhap. Céc
nha quan ly khong hé xu4t hién trong cdc mé hinh kinh t& va gan
nhu khong c¢6 anh huéng dén két qua canh tranh. Cac nha kinh
t& cht yéu quan tam dén nhitng hau qua xa hoi va cong cong cia
nhiing c4u tric cong nghiép thay thé va cdc hinh mau canh tranh.
Muc tiéu 1a lam gidm lgi nhuin “quéd cao”. Mot s6 nha kinh té&
tham chi con chua ting nghi t6i cAu hoi ban chat cia canh tranh
c6 ¥ nghia gi ddi v6i hanh vi ctia cong ty hay lam thé nao dé tang
loi nhuan. Hon thé, cdc nha kinh t€& ciing thiéu nhiing cong cu dé
mo6 hinh héa canh tranh gitta mot nhém nhé cdac hang c¢6 hanh
vi tdc dong qua lai 1an nhau. Cuén siach “Chién luoc canh tranh”
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chi ra hang loat nhiing hién tugng ma cac nha kinh t&, nho vao
nhitng k¥ thuat méi cta ly thuyét tro choi, 1an dau tién bit dau
kham phé bang cong cu todn hoc.

Qu4 trinh hoc tap va cong téc cha toi, dau tién 1a hoc MBA, roi
tién si, sau do6 1a thach thic cia viéc st dung phuong phdp tinh
hudng trong gidng day cho cdc nha hoat dong thuc tién tai truong
kinh doanh Harvard da cho cho thay khodng cach giita canh tranh
thuc t& va cdc mo hinh céch diéu. Ching ciing dét ra yéu cau cap
thiét phai phét trién cac cong cu cho phép dua ra nhiing lua chon
thuc t& trong céc thi truong thuc t&. Véi hiéu biét sau sic vé cac
cong ty va cac nganh qua nhiéu nghién ctu tinh huong, toi c6 thé
dua ra mot cach nhin tinh vi hon vé canh tranh nganh va cau
tric héa cau tra 16i cho cau héi tai sao mot hang lai ¢6 thé vugt
troi so v6i cac doi tha cta né. Co cau nganh bao gom nidm yéu o,
khong phai hai. Vi tri canh tranh cé thé dugc xem xét vé mait chi
phi, tinh khéc biét va pham vi. Trong 1y thuyét cua toi, cdc nha
quan 1y c6 quyén lue quan trong trong viéc anh huéng dén co ciu
nganh va dinh vi cong ty so vé6i cac doi thu.

Tin hiéu thi trudng, chi phi chuyén d6i, rao can rat khéi thi
truong, canh tranh nho chi phi so véi canh tranh nho dac trung
héa va chién lugc rong so v6i chién luge trong tam chi 14 mot sé
nhiing khai niém méi duge kham pha trong sach nay, nhiing khai
niém da ching t6 ching la nhitng manh dat mau md& cho nghién
ctiu, bao gom ca viéc st dung 1y thuyét tro choi. C4ch tiép céan
cla toi da gitp mé ra mot linh vuc méi dé cac nha kinh té& khai
phéa; dong thoi cung cdp cho céc nha kinh t& & cac trudng kinh
doanh mo6t phuong phap vuot 1én khai viéc giang day nhiing khai
niém va mo hinh kinh t& chudn muc. Cudn siach “Chién luoc canh
tranh” khong chi dugc st dung rong rai trong giang day ma con
1a dong luc va 1a xuat phat diém cho nhiing nd luc khac nhim dua
tu duy kinh t& gén lién véi thuc tién. @

Diéu gi da thay ddi ké tir khi cudn sich dugc xudt ban? Nhin
theo cach nao d6, moi thi déu da thay d6i. Cong nghé mdéi, cac

1 Nhiing vi du dién hinh bao gém S. Oster, Modern Competitive Analysis, Second
edition, Oxford University Press, 1994; A. Dixit and B. Nalebuff, Thinking Strategically:
The Competitive Edge in Business, Politics and Everyday Life, W.W. Norton & Company,
New York, 1991; va D. Besanko, D.Dranove and M. Shanley, The Economics of Strategy,
Northwestern University, 1996.
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cong cu quan ly mdéi, cdc nganh mdéi va cac chinh sach chinh phu
méi da lién tuc xuat hién. Nhung theo cach khéc, ching c6 gi
thay déi cid. Cudn siach cung cadp mot khung phan tich canh tranh
vugt qua duge su khac biét cia cdc nganh, cac cong nghé hay cac
phuong phap quan 1y cu thé. N6 4p dung vao cd cdc nganh cong
nghé cao, cong nghé thap va dich vu. Su xudt hién cla internet
c6 thé thay d6i, chdng han, nhitng rao can gia nhap, tai dinh
hinh quyén luc cla khich hang hay tao ra nhiing hinh mau thay
thé& méi, nhung nhiing siic manh ndm sau canh tranh nganh van
khong thay déi. Nhiing thay ddi trong nganh lam cho nhiing y
tudng trong sdch tham chi con quan trong hon, béi vi can phai tu
duy lai vé co cau va ranh gi6i cia cdc nganh. Trong khi cdc cong
ty trong thap ky 90 c6 thé nhin rat khéc vé6i cée cong ty trong
thap ky 80 hay 70, dé cé loi nhuén vugt troi trong mot nganh van
phai dua vao chi phi tuong d6i va dac trung héa khac biét. Ai dé
c6 thé tin rang chu ky sdn ph4m nhanh hon hay chat lugng tong
thé 1a chia khéa trong canh tranh, nhung kiém dinh vé tdc dong
cua cdc yéu t6 dén canh tranh nganh cho thay chi phi tuong déi
cua cong ty hodec kha ning tao su khac biét va ban gia cao c6 y
nghia quyét dinh.

Nhiing y tuéng trong sach nay c6 gia tri ldu dai béi ching
gidi quyét dugc nhiing van dé nén tdng trong canh tranh bing
mot phuong phap doc 14p v6i nhiing nhiing cach thic canh tranh
cu thé clia cdc cong ty. Nhiéu cuén sach vé canh tranh khac da
xuat hién va bién mat béi vi ching tap trung vao nhiing truong
hop déc biét hodc khong dua trén nén tdng nhiing nguyén ly cta
chién luge canh tranh ma vao cédc cdch thic canh tranh cu thé.
biéu d6 khong c6 nghia 1a cudn sach “Chién luoc canh tranh” 1a
hoan hdo. Ngugc lai, dd c6 nhiéu y tudng quan trong phat trién
thém tif cudn siach nay va nhiéu cii tién niia sé con tiép tuc. Tuy
nhién, cuén sich “Chién luoc canh tranh” van la mot nén tang
lau dai va 1a xuat phat diém dé tu duy vé canh tranh cong nghiép
va dinh vi trong cdc nganh, trén co s§ d6, cdc y tuéng khac cé thé
duoc bé sung hodc tich hgp.

Toi sé stia doi hay cai tién gi cudn sidch nay? Pay la mot cau
héi khé cho bat ci tdc gia nao tra 16i mot cach khach quan. Cuén
sach “Chién luoc canh tranh” c6 thé dugc b6 sung thém nhiéu vi
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du méi, cd vé cic nganh cii va cdc nganh méi. Nhitng khai niém
cia né cing c6 y nghia trong cdc nganh dich vu ciing nhu céac
nganh san xudt sdn phdm; va nhiéu vi du vé dich vu c6 thé dugc
b6 sung théem. Khung phan tich trong sach da dugc ap dung & hau
hét cac qudc gia quan trong va viéc dua thém cac vi du quoc t& la
rat can thiét. Tuy nhién, trong khi cdc nganh, cic cong ty va céc
quéc gia thay d6i, nhiing khdi niém nay van con y nghia.

Vé cédc ¥ tuéng, toi c6 thé thanh that néi riang hién van chua
c6 ¥ tuéng nao ma toi phai rat lai. Piéu dé khong c6 nghia 1a
ching to6i khong tiép tuc nghién ciu sau hon. Nhiéu phan trong
sach nay da dugc kiém dinh, lam siu sic thém va mé rong béi
cac tac gid khac, hau hét 1a trong giéi hoc thuat. Mot diéu dang
tu hao va ciing do6i khi hoi khé chiu 1a cuén sach “Chién luoc canh
tranh” thudng duge dung dé€ 1lam nén cho céc tac gid khac. Khong
thé danh gia hét nhiing phat trién méi dé6 ¢ day. Chéng han,
phan nha cung cip ciing nhu nhan thie cia ching to6i vé nhiing
nén tang 1y thuyét ctia nhiing rao cin gia nhap da dugc bd sung.
Trong khi céc héng chéc chin c6 méi quan hé dic biét v6i nha
cung cap va khach hang, cdc hang c6 thé nang téng gia tri bang
cach hgp tdc véi khach hang, nha cung ciAp va nha sin xuit cac
san pham bé sung. Piéu nay duoc phat trién trong cudén sich sau
nay cla toi, cuon “Loi thé canh tranh” va trong nhiing nghién ciu
sau nay @. Cudi cung, nhiing nghién cdu thuc nghiém da khang
dinh nhiéu gia thuyét trong cudn séch.

Cuén “Chién luogc canh tranh” chic chin da khudy dong nhing
tranh luan. Mot s6 trong s6 d6 gén lién véi nhitng hiéu nham va
goi y nhitng phan cia cudn sach c6 thé duge trinh bay dé hiéu
hon. Vi du, mot s6 tac gid phé phan cudn sach am chi mot khung
phan tich tinh trong mot thé giéi dang thay déi nhanh chéng.
Chang c6 phan nao dugc coi 1a tinh trong siach nay. Mdi bd phan
cua khung phan tich — phan tich nganh, phan tich déi thi canh
tranh, dinh vi canh tranh déu nhian manh céc diéu kién c6 kha
ning thay d6i. Thuc t&, khung phan tich nay thé hién nhiing khia
canh thay ddi dang ké nh4t. Phan 16n cudn sach 1a vé cach hiéu
va do6i phé véi thay déi, vi du su thay déi trong nganh (chuong 8),

2 Déng gép quan trong nhat la A. Brandenburger and B. Nalebuff, Co-opetition,
Currency/Doubleday, New York, 1996.
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nhiing nganh méi ndi (chuong 10), d6i phé vé6i su bao hoa trong
nganh (chuong 11), cdc nganh dang suy thoai (chuong 12) va toan
cau héa (chuong 13). Céc cong ty c6 thé khong ngiing tim hiéu vé
nganh, d6i tha va cach thic dé cai thién vi thé canh tranh cla ho.

Mot hiéu 1am khéc xoay quanh su can thiét phai chon lua giita
chi phi thap va dic trung khéc biét. Quan diém cda toi 1a mot
nha san xuat chi phi thap va mot nha sdn xuit c6 san phdm dic
trung khéc biét va ban gia cao hiém khi c6 thé so sanh dugc véi
nhau. Cac chién luge thanh cong doi héi phai lua chon; néu khong
ching s& dé dang bi bat chuéc. “Chién luge nlia voi” — tif ma toi
da st dung — 1a cong thiic din dén tham hoa. Doi khi cac cong ty
nhu Microsoft da vuot déi thi qua xa dén mic ho dudng nhu tranh
viéc phai thuc hién cac lua chon chién luge. Nhung chinh diéu d6
cudi cung lai 1a diém dé tén thuong cta ho.

Diéu d6 khong c6 nghia la cac cong ty c6 thé bé qua chi phi dé
theo dudi dic trung héa hoic bd qua déc trung héa dé theo dudi
chi phi thap. Hay cac cong ty nén tif b6 nhiing cidi tién vé mot
mit ma khong doi héi hy sinh mot méit khac. Cudi cung, du theo
dudi chi phi thap hay dic trung héa, du 1a pham vi rong hay tap
trung trong diém thi déu can phai lién tuc cai tién. Mot vi tri
chién luge 12 mot con duong, khong phai mot vi tri ¢6 dinh. Gan
day, toi da trinh bay su khac biét gitia hiéu qua hoat dong va vi
tri chién luge dé gitp lam r6 mot s6 hiéu nham nay ©.

Tuy vay, nhitng tranh luan khac do cudén sach tao nén da phan
anh su khac biét vé quan diém. Mot trudng phdi tu tuéng néi 1én
cho rang cac nganh khong c6 vai trdo quan trong ddi vé6i chién lugc
béi vi cau tric va ranh gi6i nganh thay d6i rat nhanh hodc vi lgi
nhuan chd yéu 1a dua vao vi tri clia c4 nhan doanh nghiép. T6i
ludn cho ring cd nganh va ca vi tri déu quan trong va ring 1o di
bat k¥ c4i nao ciing khién doanh nghiép giap nguy hiém. Su khéc
biét gitfa cdc nganh vé miic lgi nhudn binh quan 1a rat 16n va kéo
dai. Nhitng bing ching thong ké gan day khang dinh tAm quan
trong cia nganh trong viéc gidi thich ca lgi nhuan cia doanh
nghiép va gid c¢6 phiéu trén thi trudng tai chinh. N6 ciing cho
thdy su khéc biét giita 1gi nhuan cla cac nganh rat én dinh ngay

3 M.E. Porter, “What is strategy?”, Harvard Business Review, thang 11-12 1996.
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cd trong nhitng nam 1990 @. N6 ciing goi y rang céc dic trung cta
nganh c¢6 y nghia quan trong trong viéc giai thich su khac biét loi
nhuan giita cdc nganh ®. Rat khé tim ra mot logic dé ching minh
ring ban chat clia nganh trong d6 cdc doanh nghiép canh tranh
khong c6 vai tro quan trong doi véi két qua kinh doanh.

Co cdu nganh, thé hién trong nim yéu té canh tranh, cung cap
mot phuong phap tu duy vé cach thic hinh thanh va phan phéi
gid tri gitta cdc thanh vién hién c6 va tiém ning cia nganh. N6
cling néu bat thuc t& 1a canh tranh khong chi 14 canh tranh giiia
nhiing d6i thd hién c6. Trong khi c6 thé c6 su chua thong nhat
vé ranh gidi cdc nganh, mot trong nam yéu t6 luon nidm bat dugc
nhiing vdn dé trong yéu trong su phan chia gid tri. Mot s6 nguoi
cho ring nén bs sung mot yéu td thi sdu, thudng 1a chinh phu
hay cong nghé. To6i van tin ring vai tro cia chinh phd hay cong
nghé khong thé dugc hiéu mot cach tdch biét ma phai hiéu thong
qua nidm yéu to.

Mot truong phdi khéc cho rang cac diéu kién thi trudng yéu
t6 dau vao déng vai trd quan trong hon canh tranh trong nganh
trong viéc quyét dinh két qua kinh doanh cta cong ty. Chéing cé
chiing ct thuc t& nao dé bac bé nhiing bing ching thuyét phuc
vé vai trd cia nganh va cdc diéu kién vé nha cung cdp 1a mot bo
phan cta co cdu nganh. Trong khi ngudn luc, ning luc hay cac
dic tinh khéc lién quan dén céc thi trudng dau vao c6 mot vi tri
trong hiéu biét vé su van dong cda canh tranh, viéc tdach ching ra
khéi canh tranh nganh va nhiing vi tri ma cdc doanh nghiép nam
giil so v6i doi tha 14 sai 1Am nguy hiém. Gia tri ctia cac ngudn luc
khong thé tach roi khéi chién luge. B4t ké ching ta biét nhiéu

4 Khi d4anh gid nhiing bing ching thong ké, diéu quan trong chi y ring déng gép tuong
d6i cta nganh khi gidi thich muc lgi nhuén bi thién 1éch xuéng do dinh nghia phan nganh
SIC qua rong, dinh nghia nganh kinh doanh qua réng trong bdo cdo tai chinh va thuc
t& rang cdc ky thuat chia phuong sai da lam gidm mic déng gép cia nganh. Xin xem
A.McGahan and M.E. Porter, “What do we know about variance in Accounting Profitability”,
bén thao cua Harvard Business School, thang 8 1997.

5 Cung xem thém A. McGahan and M.E. Porter, “How much does industry matter, Really?”,
Strategic Management Journal, thang 7 1997, trang 15-30; A. McGahan and M.E.Porter,
“The Persistence of Shocks to Profitability”, Harvard Business Schook working paper, thang
1 1997; A. McGahan and M.E Porter, “The Emergence and Sustainability of Abnormal
Profits”, Harvard Business School working paper, thang 5 1997; A.McGahan, “The Influence
of Competitive Positioning on Corporate Performance”, Harvard Business School working
paper, thang 5, 1997 va J.W Rivkin, “Reconciable Differences: The Relationship between
Industry Conditions and Firm Effects,” working paper, Harvard Business School, 1997.
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bao nhiéu vé nhiing gi xay ra bén trong cic hang, hiéu biét cac
nganh va cdc déi tha canh tranh sé tiép tuc déng vai tro thiét yéu
trong viéc dinh huéng nhiing viéc ma cac hang nén lam.

Cudi cung, trong nhitng nadm gan day, c6 mot so tdc gid lap
luan rang cdc hiang khéng nén chon vi tri canh tranh ma nén tap
trung vao viéc linh hoat chién lugc, tich hgp nhiing y tudng méi
ho#c tich liiy nhitng nguon luc quan trong hay nhiing kién thic
cot 161, nhitng thit dugec mo ta nhu doc 14ap véi vi tri canh tranh.

To6i khong dong y v6i nhitng y kién nay. Linh hoat vé chién
luge sé khong thé dat dugc 1gi thé canh tranh. Nhay tir chién lugc
nay sang chién lugc khéc s& khién ban khong thé lam tét bat
ky chién luge nao. Lién tuc tich hgp y tuéng méi rat quan trong
trong viéc duy tri hiéu qua hoat dong. Nhung diéu nay ching cé
gi mau thuan véi viéc c6 mot vi tri chién luge nhat quéan.

Chi tap trung vao cdc nguon luc hay cdc kién thic va 1o di vi
tri canh tranh c6 nguy co bién thanh “Gch ngoi day giéng”. Céc
ngudn luc hay céc kién thic sé ¢6 gia tri nhat d6i v6i mot vi tri
hay mot phuong phap canh tranh cu thé, chit khong phai véi moi
vi tri hay phuong phap. Trong khi cach nhin theo nguon luc hay
kién thic c¢é thé c¢6 ich, né khong lam gidm su can thiét cia viéc
doanh nghiép phai hiéu ciu tric nganh va vi tri canh tranh. Lai
nifa, su can thiét phai gin ké&t muc tiéu (vi tri cta cong ty trén thi
truong) va phuong tién (nhitng yéu t6 cho phép cong ty dat duogc
vi tri) khong chi quan trong ma con thiét yéu.

Cudn “Chién luoc canh tranh” da dugc viét kha lau va da kéo
theo khong chi nhiing phat trién mé rong ma cd nhiing quan
diém khac biét nhau. Tuy nhién, tAm quan trong ciia chién lugc
ngay cang dugc danh gid cao. Su quan tdm téi nhiing van dé noi
b6 cong ty trong thap ki qua gap phai nhiing giéi han ngay cang
rd rang va dang c6 mot su tai nhan thidc vé tdm quan trong cla
chién luge. V6i tAm nhin rong hon va sau séc hon, to6i hy vong
gio day ching ta c6 thé thay dugc vi tri cia chién luge canh tranh
trong quan ly ro rang hon bao gio hét va ¢6 mot su nhan thic méi
vé mot quan diém théng nhat vé canh tranh.

Michael E. Porter
Brookline, Massachusetts
Théng 1, 1998
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Cudn sach nay danh ddu mot vi tri quan trong trong cudc doi nghién
clu cua toi. N6 dua trén co sé nhiing nghién ctu va giang day ctua
toi vé kinh t& hoc t8 chic cong nghiép va vé chién luge canh tranh.
Chién lugc canh tranh 1a mot linh vuc quan trong d6i véi cac nha
quan 1y va phu thudc chd y&u vao su hiéu biét vé nganh va cac déi
thi. Tuy nhién, linh vuc nay lai chi ¢6 rat it cong cu phan tich va
nhiing cong cu d6 lai thiéu do rong va tinh toan dién. Ngugc lai, do
c4dc nha kinh t& da nghién ctu cau tric nganh tir 1au nhung chi yéu
14 tir goc do chinh sach cong nén nghién ciu kinh té khong giai dap
nhiing quan tadm cla cdc nha quan ly.

La mot nha nghién ctu va giang day ca chién luge kinh doanh
va kinh t& cong nghiép, cong viéc cta téi ¢ Truong kinh doanh
Harvard trong thap ki qua la tim cédch 14p day khoang trong nay.
Ngudn goc ciia cudn sach 14 nghién ciu cia téi vé kinh té& cong
nghiép, khéi dau tir luan vin tién si cha to6i. Cudén sach da dugc
bién soan khi t6i chuan bi nhiing tai liéu st dung trong khéa hoc
vé chinh séach kinh doanh tai trudng vao nam 1975 va khi to6i phat
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trién khéa hoc Phan tich cong nghiép va phan tich canh tranh
dé gidng cho cédc sinh vién MBA va cédc sinh vién quan ly trong
vai nam qua. Toi khong chi dua trén nhitng nghién ctu thong ké
truyén thong ma cd nhiing nghién ciu vé hang tram nganh, két
qua ti viée chudn bi cac tai liéu gidng day, tif nghién ctu ca nhan,
huéng dan nhiing nghién ciu nganh do cidc nhém sinh vién MBA,
cling nhu kinh nghiém lam viéc véi cac cong ty My va quoc té.

Cuén sach dugc viét cho nhitng ngudi hoat dong thuc tién can
phat trién chién luge cho nhiing doanh nghiép cu thé va cho
nhiing hoc gid muén hiéu vé canh tranh tét hon. Né ciing huéng
dén nhitng doc gid khiac muén hiéu vé nganh va cac d6i thd canh
tranh cta ho. Phéan tich canh tranh cé y nghia quan trong khong
chi d6i véi viéc hoach dinh chién luge kinh doanh ma ca d6i véi
tai chinh doanh nghiép, marketing, phan tich ching khoan va
nhiéu linh vue kinh doanh khéc. T6i hy vong cuén sach sé cung
cap nhiing kién thic c6 gia tri d6i v6i nhitng nha hoat dong thuc
tién ¢ nhiéu bd phan va nhiéu cdp t6 chic khac nhau.

To6i ciing hy vong cudn sach sé& dong gép vao su phat trién
chinh sach cong lanh manh huéng t6i canh tranh. Cudn “chién
luoc canh tranh” nghién ctu phuong phap ma mdot doanh nghiép
c6 thé canh tranh hiéu qua hon nham clng c¢6 vi tri clia né trén
thi truong. Bat ky chién lugc nao nhu vay ciing phdi thuc hién
trong boi canh nhiing luat choi v6i nhitng hanh vi canh tranh
dugc x4 hoi mong mudn, duge thiét lap dudi dang nhiing tiéu
chudn dao didc hay qua nhitng chinh sdch cong. Luat choi khong
thé dat dugc tdc dung mong muén cia né néu né khong du dodn
dugc chinh xdc cdch cic doanh nghiép phdn Ung theo cdc chién
luge doi v6i nhitng co hoi va nguy co trong canh tranh.

To6i d& nhan duogc su gitp d& va hd tro dang ké khi thuc hién cudn
sach nay. Trudng kinh doanh Harvard da tao diéu kién thuan lgi dé
tién hanh nghién ctu; cdc chi nhiém khoa Lawrence Fouraker
va John McArthur di déng gép nhiéu y kién, trg gitip va quan
trong nhat 1a su khich 1é hét stc quy bau ngay tit budi dau. Phong
nghién ciu cta truong da tro gitp phan 16n chi phi nghién ciu,
bén canh su trg giap tai chinh cia Quy General Electric. Richard
Rosenbloom, gidam d6c clia Phong nghién ctiu, khong chi 1a nha
dau tu kién nhan ma con 1a ngudén y kién dang quy.
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Nghién ciu nay khong thé hoan thanh néu khong cé nhiing
nd luc ciia mot nhém cédce cong su nghién cdu tai ning va tan tuy,
nhitng ngudi da lam viéc cung to6i trong vong nidm nim qua dé
tién hanh nghién ctu nganh va chuan bi tai liéu. Jessie Bourneuf,
Steven J. Roth, Margaret Lawrence va Neal Bhadkamkar — tat ca
déu 1a sinh vién MBA tai Harvard — méi ngudi déu danh it nhat
mot ndm lam viéc ca ngay vdi toi trong nghién cu nay.

To6i ciing thu duge nhiéu hiéu biét tit nhitng nghién ciu cta
mot s6 nghién cdu sinh tié€n si cda t6i trong linh vuc chién luge
canh tranh. Céng trinh cia Kathryn Harrigan vé cdc nganh
suy thodi la mot déong gép 16n cho chuong 12. Nghién cdu ciua
Joseph DCruz, Nitin Mehta, Peter Patch va George Yip cling
lam giau hiéu biét cda téi vé nhitng chi dé quan trong trong
sach nay.

Céc dong nghiép cda toi tai Harvard va cdc cong su trong céc
hang bén ngoai cing da déng vai tro trung tdm trong viéc phat
trién cudon sach. Nghién ctu ma toéi dong tdc gid véi Richard
Caves, mot. ngudi ban va dong nghiép dang kinh, da cé déng gép
quan trong cho cudn sich nay; Richard ciing da c6 nhitng binh
luan sau sac vé toan bd ban thdo. Cac thanh vién cta khoa chinh
sach kinh doanh tai Harvard, dic biét 1a Malcolm Salter va Joseph
Bower, da giap toi got gitia tu duy va c6 nhiing trg giap gia tri.
Catherine Hayden, ph6 cht tich cia cong ty Strategic Planning
Associates da goi y nhiéu y tuéng, bén canh viéc gép y toan
bd ban thao. Nghién ctu chung va vo s6 thao ludn véi Michael
Spence da nang cao hiéu biét clia to6i vé chién luge. Richard Meyer
da giang khoéa hoc Phan tich nganh va phan tich canh tranh véi
téi va da thic ddy tu duy cia téi vé nhiéu linh vuc. Mark Fuller
da trg gidp khi lam chung véi toi trong cdc nghién ctu vé nganh.
Thomas Hout, Eileen Rudden va Eric Vogt — tat cd déu la chuyén
gia clia nhém tu vaAn Boston — da déng gop vao chuong 13. Nhiing
ngudi khac da khuyén khich va c6é nhiing gép y hitu ich vé ban
thdo trong nhiing giai doan kh4c nhau bao gom céc gido su John
Lintner, C. Roland Christensen, Kenneth Andrews, Robert Buzzell
va Norman Berg; ciing nhu John Nils Hanson (Gound corporation),
John Forbus (McKinsey and Company) va bién tip vién cua toi,
Robert Wallace.
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Toi ciing biét on Emily Feudo va dac biét 1a Sheila Barry, ca hai
da thuc hién ban thao va giip to6i c6 dau 6c thanh thoi va hiéu suat
lam viéc khi toi tién hanh nghién ctu nay. Cudi cung, tdi mudn
cam on cac sinh vién caa toi trong cac khéa hoc Phan tich nganh
va phéan tich canh tranh, Chinh sach kinh doanh va Nghién ciu
thuc tién vé phan tich nganh vi ho da kién tri lam “vat thi nghiém”
khi “tiéu héa” nhiing khai niém trong sach, nhung quan trong hon
12 vi su nhiét tinh cta ho khi tim hiéu c4c ¥ tudng nay va gidp toi
got gifia tu duy theo nhiéu cach khéc nhau.



Moi doanh nghiép canh tranh trong mot nganh déu c6 mot chién
luge canh tranh, du tudng minh hay ngam 4n. Chién lugc nay cé
thé dugc phat trién mot cach tuong minh thong qua qu4 trinh 14ap
k& hoach ho#c c6 thé phat trién ngdm ngam thong qua cac hoat
dong ctia nhiéu bd phan chiic ning trong doanh nghiép. Néu dé
riéeng, mdi bd phan chic ning nay chic chén sé theo dudi nhiing
cach tiép can theo dinh huéng chuyén mon cliia né va dong luc cia
cac lanh dao bd phan. Tuy nhién, téng hop nhing cach tiép can
nay lai hiém khi dem lai chién lugc t6t nhat.

Su chi trong dén hoach dinh chién luge trong cdc doanh nghiép
¢ My va nudc ngoai ngay nay phan 4nh quan diém cho riing mot
qué trinh hoach dinh chién lugc rd6 rang sé dem lai lgi ich 16n,
ddm bao ring it nhit cdc chinh sdch (néu khong phai 1a hanh
dong) cha cac bd phan chic ning duge diéu phoi va dinh huéng
t61i mot s6 muc tiéu chung. Su quan tdm ting lén d6i véi hoach
dinh chién luge da lam ndi bat nhitng méi quan tAm lau nay cta
c4dc nha quan 1y: Diéu gi dang diéu khién canh tranh trong nganh
ma doanh nghiép dang hoat dong hay trong nhiing nganh ma
doanh nghiép du dinh tham gia? Nhitng hanh dong nao cac déi



22 CHIEN LUJC CANH TRANH

thi nhiéu khd ning tién hanh va cach tng phé tot nhat la gi?
Nganh sé van dong nhu thé& nao? Lam sao doanh nghiép c6 thé
dinh vi to6t nhat dé canh tranh trong dai han?

Tuy nhién, hau hét su chd ¥ vao quéd trinh hoach dinh chién
lugc déu tap trung vao viéc dit ra nhitng cau héi nay mot cach cé
t6 chiic hon 14 vao viéc tra 16i ching. Nhiing k§ thuat dugc phat
trién dé tra 10i nhitng cau héi nay, thudng 1a béi cdc hing tu van,
hosc 1a chi gidi quyét van dé cia mot cong ty da nganh chi khong
c6 tam nhin nganh hoic chi chd trong mot mét cha cau tric, nhu
chi phi, diéu khong thé hy vong biéu hién dugc su phong phi va
phtc tap cda canh tranh trong nganh.

Cudn sach nay trinh bay mot khung phan tich toan dién dé
giup mot doanh nghiép phéan tich toan bd nganh cta né va du béo
su van dong tuong lai clia nganh, dé hiéu dugc cac doi thi canh
tranh va vi tri cia ban than né va dé bién nhiing phan tich nay
thanh mot chién lugc canh tranh cho mét doanh nghiép cu thé.
Cuén sach duge t6 chiic thanh ba phan. Phan 1 trinh bay khung
phan tich co cdu cua modt nganh va cac doéi thi canh tranh trong
d6. Nén tang cia khung phan tich nay 1a phan tich ndm yéu
t6 canh tranh trong mot nganh va nhiing ham y chién luge cha
ching. Phan 1 dua trén khung phan tich nay dé trinh bay nhiing
ky thuat phan tich déi thi canh tranh, khach hang va nha cung
cap, nhitng ky thuat gidi ma tin hiéu thi trudong, nhitng khai niém
1y thuyét tro choi dé quyét dinh hanh dong trong canh tranh, mot
c4ch tiép can dé€ két noi nhitng nhém chién luge trong mot nganh
va gidi thich su khéc biét vé két qua kinh doanh va mot khung
phan tich dé du béo su van dong cia nganh.

Phan 2 trinh bay phuong phap ap dung khung phan tich mé
ta trong phan 1 d€ phat trién chién luge canh tranh trong nhiing
moi trudng nganh cu thé. Nhitng méi truong khic nhau nay thé
hién nhitng khac biét co ban vé mic do tap trung, trang thai bao
hoa va canh tranh quéc t& trong mdi nganh. Moi trudng nay rat
quan trong d6i véi viéc xdc dinh boi canh chién luge trong do
doanh nghiép canh tranh, nhiing chién lugc cé thé c6 va nhiing
sai 1am chién luge pho bién. Phan 2 khdo s4at nhitng nganh phan
manh, nhitng nganh méi ndi, qua trinh quéa do dén tinh trang bao
hoa, cdc nganh dang suy thodi va cic nganh toan cau.
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Phan 3 cta cudn sach két lai khung phan tich bing cach khao
sat c6 hé thong nhiing loai quyét dinh chién luge quan trong ma
cac doanh nghiép phai d6éi méit trong mot nganh: dé 1a tich hop
theo chiéu doc, mé rong quy mé 16n va thAm nh4p vao nhiing
nganh mdi. (Thu hep san xudt duge xem xét chi tiét trong chuong
12 & phan 2). Phan tich mdi quyét dinh chién lugc dugc thuc hién
dua vao viéc 4p dung nhiing cong cu phan tich téng quét trong
phan 1 cling nhu nhiing ly thuyét kinh t& khac va dua trén nhiing
can nhéc trong quan 1y va thic ddy mot t6 chic. Phan 3 dugc xay
dung khong chi nhim gitp mot cong ty dua ra nhitng quyét dinh
quan trong nay ma con cho phép né thau hiéu cach thic ra quyét
dinh cta céc d6i thi, khach hang, nha cung cdp va nhiing ké gia
nhap tiém ning.

D& phan tich chién lugc canh tranh cia mot doanh nghiép cu
thé, doc gid c6 thé dua vao cudn sdch nay theo nhiéu cach. Pau
tién, doc gid c6 thé st dung nhiing cong cu phan tich téng quat
trong Phan 1. Hai 14, cac chuong trong phan 2 lién quan dén
nhitng khia canh quan trong d6i v6i nganh cia doanh nghiép
c6 thé dugc st dung dé cung cap mot s6 chi dan cu thé cho viéc
hoach dinh chién luge trong méi truong kinh doanh cu thé cla
doanh nghiép. Cudi cling, néu mot doanh nghiép dang can nhic
mot quyét dinh cu thé, doc gid c6 thé tham khdo chuong thich
hgp trong phan 8. Ngay ca khi khong phai dua ra quyét dinh nao,
phan 3 thuong sé c6 ich khi d4dnh gid lai nhiing quyét dinh da
thuc hién va xem xét cac quyét dinh trong qua khi va hién tai
clia cdc doi tha.

Trong khi doc gid c6 thé chi nghién ciu mot chuong cu thé,
s& rat c6 ich néu hiéu dugc toan by khung phan tich lam co sé
dé gidi quyét mot van dé chién lugc cu thé. Cac phan trong cudén
sach nay dugc viét dé bd sung va cling cd 14n nhau. Nhitng phan
c6 vé khong quan trong d6i véi vi tri ca doanh nghiép c6 thé lai
quan trong khi xem xét cac d6i thi canh tranh va béi cdnh tong
thé clia nganh hoidc quyét dinh chién lugc hién & trén ban lai c6
thé thay d6i. Poc toan bd cuén sach nay cé6 thé ton thoi gian va
cong stic nhung nd luc nay sé dugec dén dap vi doc giad c6 thé danh
gid mot tinh hudng chién lugc va phat trién mot chién luge nhanh
hon va ré rang hon.
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Diéu doc gid sé s6m nhan ra khi doc cuén sdch nay la mot
phan tich nganh va cdc d6i thd canh tranh toan dién doi héi rat
nhiéu dif liéu, mot s6 rat khé tim kiém. Cudn sach nay huéng téi
viéc cung cap cho doc gid mot khung phan tich phuc vu cho viée
quyét dinh nhitng dir liéu nao 1a quan trong va cach phan tich
ching. Tuy nhién, dé phan 4nh nhiing vdn dé thuc t& khi thuc
hién mot phan tich nhu vay, Phu luc B trinh bay cach thic t6
chiic tién hanh mot nghién ctu nganh trong thuc t&, bao gébm cac
nguon dif lieu da xudt ban va diéu tra thuc dia cling nhu nhiing
chi dan vé phuong phap phéng van thuc dia.

Cudn sach dugc viét cho nhiing nha hoat dong thuc tién, nghia
la nhiing nha quan ly dang tim céch cai thién hoat dong cia doanh
nghiép ctia ho, cdc nha tu van, cdc gidng vién day vé quén ly,
cac nha phan tich chiing khoan va nhiing nguoi khic dang muén
hiéu va du bdo nhiing thanh cong hay that bai kinh doanh, hosc
nhiing quan chiic chinh phi muén hiéu vé canh tranh dé hoach
dinh chinh sich cong. Cuon siach nay duc rat tir nghién cdu cta
toi trong kinh t& hoc cong nghiép va chién luge kinh doanh va tu
kinh nghiém giang day cdc chuong trinh MBA va chuong trinh
cho lanh dao tai Truong kinh doanh Harvard. N6 dua vao nhiing
nghién ctu chi tiét vé hang tram nganh véi da loai co cdu va &
nhiing giai doan phat trién khac nhau. Cuén sach khong dugc viét
tl géc nhin cia hoe gia hay theo phong cdch hoc thuiat nhung toi
hy vong ring cdc hoc gid sé hing thi véi nhitng khai niém trong
sach, nhitng phat trién mé rong va bs sung doi véi ly thuyét t6
chiic cong nghiép va nhiéu vi du nghién ciu tinh huéng.

Cach ti€p can kinh dién
trong hoach dinh chién lugec

Vé co ban, phéat trién mot chién luge canh tranh 1a phét trién mot
cong thic co ban vé cach doanh nghiép canh tranh, muc tiéu nén
c6 ctia né va nhimg chinh sach can thiét dé thuc hién cdc muc tiéu
d6. P& cung cap nén tadng kién thic chung cho doc gia truée khi
tim hiéu khung phan tich trong cuén sach, phan nay sé on lai cach
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tiép can kinh dién trong hoach dinh chién luge @ - phuong phap
da tré thanh chudn muc trong linh vuc nay. Hinh I-1 va I-2 minh
hoa céch tiép can nay.

Hinh I-1 md ta chién lugc canh tranh 12 su két hop cta cac muc
tiéu ma doanh nghiép dang huéng td6i va nhiing phuong tién (chinh
sach) ma né st dung dé thuc hién cac muc tiéu. Cac doanh nghiép
khac nhau st dung nhiing cau chit khac nhau v6i nhiing khai niém
dugec minh hoa ¢ day. Vi du, mot s6 doanh nghiép st dung nhiing
tit nhu “nhiém vu” hay “muc dich” dé thay cho “muc tiéu” va mot so
stt dung “chién thuat” thay cho “chinh sach hoat dong” hay “chinh
sach chic nang”. Tuy nhién, ban chat cta chién luge duge thé hién
trong su phan biét gitia muc tiéu va phuong tién.

Hinh I-1, c¢6 thé dugc goi 1a “Banh xe chién luge canh tranh”,
12 mot cong cu dé thuyét minh nhiing khia canh quan trong trong
chién lugc canh tranh cia mot doanh nghiép trén mot trang gidy.
O tam cia banh xe 1a céc muc tiéu ctia doanh nghiép, thé hién co
ban ciach n6é muén canh tranh va nhitng muc dich kinh t& va phi
kinh t& cu thé ma né huéng téi. Nhitng nan quat clia banh xe 1a
nhiing chinh sach hoat dong ma qua d6 doanh nghiép tim cach
gianh dugc cdc muc tiéu nay. Bén du6i mdi tiéu dé trén banh xe,
ndi dung cu thé cta cdc chinh sich hoat dong quan trong trong
linh vuc d6 dugc xdy dung tir nhiing hoat dong cta cong ty. Phu
thudc vao ban chat clia nganh kinh doanh, nha quan ly xdc dinh
c4c chinh s4ch hoat dong nay véi mic do cu thé khac nhau va mot
khi ching da dugc xdc dinh, kh4i niém chién luge ¢6 thé duge si
dung dé chi din hanh vi téng thé ctia doanh nghiép. Giong nhu
mot banh xe, nhilng nan quat (chinh sach) la su lan téa va phan
anh truc tAm (cdc muc tiéu) va nhitng nan quat nay phai dugc két
ndi v6i nhau néu khong banh xe sé khong quay.

Hinh I-2 minh hoa ring ¢ mic do khai quat nhat, hoach dinh
chién luge canh tranh doi héi cAn nhéc bon yéu té chi chot, quyét

1 Phan nay dua chii yéu vao cong trinh ctia Andrews, Christensen va nhiing t4c gid khac
trong nhém chinh séch tai Trudng kinh doanh Harvard. P& tim hiéu day dd hon vé khai
niém chién luge, xem Andrews (1971); va gan day hon 1a Christensen, Andrews and Bower
(1977). Nhiing céng trinh kinh dién nay ciing thao luan vé céc ly do gidi thich tai sao viéc
xay dung mot chién luge 6 rang lai quan trong véi mot cong ty cling nhu mdi quan hé gitia
hoach dinh chién lugc vé6i vai trd va chic niang rong 16n cia quan ly. Hoach dinh chién
luge khong phai 1a thd duy nhat nha quén ly phai lam hay nén lam.
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Dong san phdm

Tai chinh va
kiém soat

Cac thi truong

muc tiéu

CAC MUC TIEU

Nghién ctu va Xac dinh ) Cfic muyc tiAéu
phat trién phuong phap Vf% loi nhﬂuan, Bén hang
canh tranh tang trudng,
clia doanh thi phan, xa
nghiép hoi, v.v...

Marketing

Phan phoi

Lao dong San xuat

Hinh I-1: Banh xe chién lugc canh tranh

dinh gi6i han ma canh tranh c6 thé dat dugc. Nhitng thé manh
va diém yéu cla cong ty phan dnh nhiing tai san va ky ning cla
né so v6i cac doi thi, bao gdm cdc ngudn luc tai chinh, vi thé cong
nghé, nhan dién thuong hiéu, v.v.. Nhiing gi4 tri c4 nhan cia mot
t6 chic chinh 1a nhitng dong luc cla cdc nha quan 1y cha chét va
nhitng nhan vién khéc c¢6 vai tro thuc hién chién lugc da chon.
Nhiing thé manh va diém yéu két hgp v6i nhiing gia tri nay quyét
dinh giéi han noi tai cia doanh nghiép vé chién lugc canh tranh
ma cong ty c6 thé 4p dung thanh cong.
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N 2 R e E
va diém yéu cua
cong ty

Gid tri ca nhan

Chién lugc

canh tranh

Nhiing co hoi
va thach thuc
(kinh t& va k¥
thuat) trong
nganh

Nhitng yéu t&
bén ngoai

cia nhiing nguoi
thuc hién chi chot

Nhing ky vong
cua xa hoi

Hinh 1-2: Bdi canh hoach dinh chién lugc canh tranh.

Gi6i han bén ngoai dugc quyét dinh béi nganh va méi truong
kinh doanh rong hon. Nhitng co hoi va thach thic trong nganh sé
x4c dinh méi truong canh tranh véi nhiing rdi ro va phan thuéng
tiém nang. Nhiing ky vong cia xa hoi phdn anh su tdc dong cta
nhiing yéu t6 nhu chinh sach ciia chinh phi, nhilng quan tam xa

hoi, tap tuc va nhiéu yéu t6 khéc 1én cong ty.

C6 thé x4c dinh tinh hgp 1y clia mot chién luge canh tranh bing
cach kiém dinh nhiing muc tiéu va nhiing chinh sach du tinh xem
c6 nhat quan hay khong, nhu duge trinh bay trong hinh I-3.
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Hinh I-3: Nhiing kiém dinh vé tinh nhat quan @

Nhat quan noi bo
Liéu c6 thé dat cung lic cdc muc tiéu khong?
Liéu nhiing chinh s4ch hoat dong chi chét c¢6 gidi quyét duge céc
muc tiéu khéng?
Liéu céc chinh sach hoat dong chi chét ¢6 cing c¢6 14n nhau khong?

Su phu hgp v6i moi truong
Cac muc tiéu va chinh sach c6 khai thac nhiing co hoi trong nganh khong?
Céac muc tiéu va chinh sach c6 doi phé v6i nhiing thach thic trong
nganh (bao gdbm ca nhiing rdi ro canh tranh) ¢ mdc do c6 thé véi
nhiing nguén luc hién c6 khong?
Thoi diém cta cidc muc tiéu va chinh séch c6 phu hgp vé6i tinh hinh
ciia moi trudng kinh doanh khéng?
Cac muc tiéu va chinh sach cé ddp Gng nhiing quan tdm xa hoi khong?

Su phut hop vé ngudn luc
Nhiing muc tiéu va chinh sich c¢é phu hop v6i nhilng nguon luc ma
cong ty c6 so vé6i cac doi thi khong?
Thoi diém cla cdc muc tiéu va chinh siach c6 phan 4nh kha ning
thay déi cia t6 chic khong?

Truyén thong va thuc hién

Céac muc tiéu cé dugc nhiing nguoi thuc hién chi chét hidu ro khong?

C6 dua su cong hubng gitia cdc muc tiéu va chinh sich véi nhiing gid

tri ctia nhitng ngudi thuc hién chi chét d€ ddm béo cam két thuc

hién khong?

Bo phan quan 1y c6 dd nang luc dé thuc hién c6 hiéu qua khong?
Nhiing can nhic vé chién lugec canh tranh hiéu qud nay cé thé duge chuyén
thanh mot cdch tiép can tdng quat doi v6i hoach dinh chién luge. Nhiing cau
héi trong hinh I-4 minh hoa mdt céch ti€p c4an nhu vay khi phét trién chién
luge canh tranh téi uu.

Hinh I-4: Qua trinh hoach dinh mét chién Iudc canh tranh
A. Doanh nghiép hién dang lam gi?

1. Nhén dién:
Chién luge cong khai hay ngam hién tai ctia doanh nghiép la gi?

2 Nhiing kiém dinh nay 1 phién ban stia d6i clia nhiing kiém dinh dugc phat trién trong
Andrews(1971).
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2. Nhiing gia dinh ©
Nhiing gid dinh vé vi tri tuong ddi cia doanh nghiép, thé manh va
nhiing diém yéu, cdc d6i thd canh tranh va xu huéng trong nganh dé xay
dung chién luge hién tai.
B. Diéu gi dang x4y ra trong moi truong kinh doanh clia doanh nghiép?
1. Phan tich nganh
Nhiing yéu t6 co ban ndo quyét dinh thanh cong trong canh tranh va
nhiing co hoi va thach thic quan trong trong nganh.
2. Phan tich d6i tha canh tranh
Ning luc va han ché cha nhiing d6i tha hién c6 va tiém tang ciing
nhu nhiing buéc di ma ho c¢6 thé tién hanh trong tuong lai.
3. Phén tich xa hoi
Nhitng yé&u t6 chinh pht, chinh tri, xd hoi quan trong nio sé tao ra
co hoi hay théach thic véi doanh nghiép.
4. Nhiing th& manh va diém yé&u

Trén cd sé phan tich nganh va phan tich dsi tha, thé manh va diém
yéu ctia doanh nghiép so véi nhiing doi thii hién tai va tuong lai la gi?

C. Doanh nghiép nén lam gi?
1. Kiém dinh cac gid dinh va chién lugc
Céc giad dinh dugc thé hién trong chién luge hién tai nhu thé nao

so v6i phan tich trong phan B? Chién lugc dé dép ting thé nao véi
nhiing kiém dinh trong hinh I-3?

2. Nhiing chién lugc kha thi
Nhitng chién lugec kha thi trén co sé phan tich trén la gi? (chién lugc
hién tai c6 phai 12 mot trong s6 d6 hay khéng?)

3. Lua chon chién luge
Chién lugc nao gén két t6t nhat tinh hinh doanh nghiép véi nhiing co
hoi va thach thic bén ngoai?
Mic du qud trinh trong hinh I-4 c6 thé dé hiéu, tra 19i cdc cau héi nay
doi héi rat nhiéu phan tich sau. Pay ciing chinh 14 muc dich ciia cudn
sach nay.

3 Gi4 thiét rang cdc nha quan ly that su c6 ging toi uu héa hoat dong ctia doanh nghiép,
chién luge hién tai ma doanh nghiép dang theo dudi phai phan 4nh nhiing gid dinh cla céc
nha qudn 1y vé nganh va vé vi tri tuong d6i cia doanh nghiép trong nganh. Hiéu va gidi
quyét nhitng gid dinh nay cé thé quan trong khi dua ra tu van chién luge. Thong thudng,
can phai tap hop dugce rat nhiéu dif liéu va ching cti hd trg thuyét phuc dé thay déi nhimg
gid dinh nay va day chinh 14 noi cAn chd y nhiéu. Chi Logic cia lua chon chién luge 1a
khong di. N6 sé khong thuyét phuc néu 16 di nhiing gid dinh cta cic nha quan ly.






CHIEN LUOC
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Nhung ky thuat
phan tich téng quat

Phan I x4y dung nén tdng phan tich cho su phat trién
cua chién lugc canh tranh, dua trén phan tich co cau
nganh va cdc d61 thu canh tranh. Chuong 1 gidi thiéu
khai niém phan tich co cdu véi y nghia 12 mot khung
phan tich d€ hiéu ndm yéu t6 co ban cta canh tranh
trong mot nganh. Khung phan tich nay la diém khéi
dau dé tu d6 trinh bay nhiing thao luan tiép theo trong
cuoén siach. Khung phan tich co cdu nay dugc dung trong
chuong 2 dé x4c dinh ba chién luge canh tranh phé quéat
c6 tinh bén viing trong dai han.

Chuong 3, 4 va 5 gidi quyét mot khia canh quan trong
khéac cia hoach dinh chién lugc canh tranh: dé 1a phan
tich cdc d6i tha canh tranh. Chuong 3 trinh bay mot
khung phan tich d6i thd canh tranh, trg gitp cho viéc
chan doan hanh vi cta cac d6i tha va kha niang phan



tng cua ho. Chuong 3 dua ra nhiing cau hoi chi tiét gidp
cho nha phan tich ddnh gid mot d6i thi cu thé. Chuong
4 chi ra lam cich nao ma hanh vi cia cong ty lai c6 thé
gui di vO so loai tin hiéu thi trudng khdac nhau ma déi
thi c6 thé dung d€ phan tich va lam co s dé tién hanh
nhiing bude di chién luge. Chuong 5 xay dung co sé dé
tién hanh, tac dong va phan ung d6i véi cac bude di canh
tranh. Chuong 6 miéu ta chi tié€t khai niém phan tich co
cdu dung dé phat trién chién luge d6i véi khach hang va
nha cung cap.

Hai chuong cudi cung cta phan I két hop phan tich
nganh va phan tich d6i tha canh tranh lai véi nhau.
Chuong 7 trinh bay cach phan tich ban chat cia canh
tranh trong mot nganh, st dung khai niém ciac nhém
chién luge va nguyén ly hang rao di dong ngin cdn su
dich chuyén vi tri chién luge. Chuong 8 két thic phan
thdo luan vé cdc ky thuat phan tich tdng quat bang cach
tim hiéu nhiing phuong phap du béo qua trinh van dong
cua nganh va mot s6 ham y cta su van dong d6 doi véi
chién luge canh tranh.



Phan tich
CC cau nganh

Bén chat cha viéc hoach dinh chién luge canh tranh l1a gdn mot
doanh nghiép v6i méi truong hoat dong cia né. Mac du khai niém
moi truong phu hop rat rong, bao gom ca céc yéu t6 kinh t& va
x4 hoi, khia canh trong yéu trong méi truong hoat dong ctia mot
doanh nghiép la nganh hay cac nganh ma trong d6 né canh tranh.
Co cdu nganh c6 anh huéng quyét dinh dén luat choi trong canh
tranh ciing nhu céc chién lugc tiém ning ma doanh nghiép cé thé
st dung. Cédc yéu t6 bén ngoai nganh chi c6 y nghia tuong doi;
bdi vi cac yéu to bén ngoai thuong tdc dong dén tat ca ciac doanh
nghiép trong nganh, diéu quan trong 1a su khéc biét vé ning luc
do6i phé vé6i nhitng tac dong do.

Mudc d6 canh tranh trong mot nganh khong phai sinh ra mot
cach ngau nhién hay nho may rui. Nguge lai, canh tranh trong
mot nganh bit ngudn tir co ciu kinh t& nén tdng ctia né va vuot
ra khéi hanh vi ciia nhitng d6i tha canh tranh hién tai. Tinh hinh
canh tranh trong mot nganh phu thudc vao nim yéu t6 co ban,
dugc trinh bay trong hinh 1-1. Stic manh téng hop ctia nim yéu t&
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nay quyét dinh tiém nang loi nhuan trong nganh, trong dé tiém
ning loi nhuan dugc do bing lgi nhudn dai han trén vén dau tu.
Khong phéi moi nganh déu c6 tiém ning nhu nhau. Ching khac
nhau co ban vé tiém nang 1gi nhuan béi su khac nhau vé stic manh
tong hop cda cdc yéu to; stic manh nay rat manh trong nhiing
nganh nhu 16p xe, gidy va thép - noi khong c6 hang nao c6 thé cé
loi nhuén 16n - va tuong do6i dé chiu trong nhitng nganh nhu thiét
bi va dich vu gian khoan diu, my phdm va d6 tim ria — noi loi
nhuan cao 1a kha phé bién.

Chuong nay sé tap trung vao xédc dinh nhiing dic trung co ciu
quan trong clia ciac nganh quyét dinh stic manh ctia ndm yéu to
canh tranh va do d6, lgi nhudn cua nganh. Muc tiéu cua chién lugc
canh tranh cia mot don vi kinh doanh trong mét nganh la tim
ra mot vi tri trong nganh ma cong ty c6 khd ning tu vé t6t nhat
truéc nhitng yéu t6 canh tranh nay hoic c¢6 thé tac dong thay déi
chiing mot cach c6 1gi. Béi vi tat ca cdc d6i thi déu hiéu siic manh
tong hop cla cdc yéu t6 nay, diéu quan trong khi phat trién mot
chién lugc 1a dao sau xuéng bén dusi bé miat va phan tich nguén
goc chia mdi yéu t6. Hiéu biét vé nhiing ngudn gdc nén tang cla
4p luc canh tranh s& gitp lam rd nhitng mé#t manh va diém yéu
cla cong ty, dem lai stic song cho doanh nghiép trong nganh, chi
ra nhitng khu vue ma su thay déi chién luge c6 thé dem lai 1gi ich
16n nhat va chi ra nhitng khu vuec ma xu huéng trong nganh hia
hen s& c¢6 tam quan trong 16n nhat, du 1a co hoi hay nguy co. Hiéu
dugc nhilng ngudn goc nay ciing té ra hiiu ich khi xem xét nhiing
linh vuc d& da dang héa, méc du trong tam & day la vé chién luge
trong cdc nganh riéng biét. Phan tich co ciu 1a nén tidng co ban
cho hoach dinh chién lugc canh tranh va 1a mot bo phan nén tang
cho hau hét nhitng kh4i niém trong cudén sach nay.

D& tranh su lip lai khong can thiét, thuat ngit “sadn pham” thay
vi “s&n phdm va dich vu” sé& dugc st dung dé chi dau ra cia mot
nganh, méc du nhitng nguyén ly phan tich co cdu phét trién & day
cling 4p dung d6i v6i cac doanh nghiép san xuat hang héa va dich
vu. Phan tich co c4u ciing dung dé chdn dodn canh tranh nganh
trong bat ky qudc gia nao hay trong mot thi truong qudc té€, méic
du mot s6 boi cdnh thé ché c6 thé khac. @

1 Chuong 13 th3o ludn mét s6 ham ¥ cu thé cda canh tranh trong nhiing nganh toan cau.
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pOI THU TIEM NANG
GIA NHAP THI TRUONG

Nguy co ¢6 d6i thia
gia nhap méi

Y

CAC POI THU
TRONG NGANH
Sdc manh mic ca Sidc manh mic ca
N ctia nha cung cap cta khach hang
NHA - - KHACH HANG
CUNG CAP
Nguy co
cé doi thu
gia nhap mdéi

Su de doa
cia hang héa
va dich vu thay thé&

SAN PHAM DICH VU
THAY THE

Hinh 1-1: Nhiing yéu t6 quyét dinh canh tranh trong nganh

Nhitng yéu té co cau
quyét dinh cudng dé canh tranh

Ching toi dinh nghia mot nganh 1a mot nhém cac doanh nghiép
san xuit nhitng san pham thay thé& gan giii cho nhau. Trong thuc
t&, thudng c6 nhiéu tranh luan vé mot dinh nghia nganh phu hop,
xoanh quanh mic do thay thé& gan giii vé san phdm, qué trinh
hodc bién gi6i dia 1y. B6i vi ching ta sé& xi 1y nhitng vdn dé nay
tot hon sau khi da giéi thiéu khéi niém co ban vé phan tich co
cdu, ching ta ban d4u sé gid dinh 1a ranh giéi giita cdc nganh da
dugc phéan chia ro rang.

Canh tranh trong mot nganh sé lién tuc vin dong lam giam
muc 1gi tic trén von dau tu dén mot miic lgi tic san hay mic lgi
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tic c6 thé kiém dugc trong mot nganh “canh tranh hoan hao” ctia
cac nha kinh t&. Mic loi tide san nay hay lgi tic “thi truong tu do”
xap xi 14i sudt cta trai phiéu chinh pht dai han dugc diéu chinh
thém rii ro mat von. C4dc nha dau tu sé khong chap nhan mic lgi
tic thap hon 14i sudt nay trong dai han béi vi ho c6 thé dau tu vao
cac nganh khac va nhiing doanh nghiép thuong xuyén thu dugc lgi
nhuin thap hon mic nay cudi cung sé pha san. Viéc loi tic phai
cao hon mic 14i suét thi truong tu do da diéu chinh cé vai tro kich
thich dong von chdy vao mot nganh qua kénh gia nhap méi hoic
qua dau tu b sung ctia cac doi thd canh tranh hién cé. Stic manh
cua cédc yéu td canh tranh trong mot nganh quyét dinh mde do cua
dong von dau tu nay va ddy loi tic vé phia l4i sudt thi truong tu
do va do d6 quyét dinh kha nang cta cdc doanh nghiép duy tri loi
nhuin trén mdc trung binh nay.

N#m yéu t6 canh tranh - Su gia nhap, su de doa cia sdn pham
thay thé, stic manh méc ca ctia khach hang, stic manh méc ca clta
nha cung c4p va canh tranh giita cac d6i thua hién c6 — phdn 4anh
thuc t& 1a canh tranh trong mot nganh khong chi bao gom nhiing
“nguoi choi” hién ¢6 trong nganh. Khiach hang, nha cung cdp, san
phdm thay thé& va déi tha gia nhap tiém ning déu la nhiing “doi
tha canh tranh” caa cdac doanh nghiép trong nganh va c6 vai tro
khéc nhau phu thudc vao tiing hoan cdnh cu thé. Canh tranh theo
nghia rong nay c6 thé dugc goi 1a canh tranh mé réng.

T4t cd nam yéu t6 canh tranh nay cing quyét dinh cuong do
canh tranh va muec loi nhuan trong nganh va yéu t6 manh nhat sé
dong vai tro thong tri va tré nén quan trong doi véi viéc hoach dinh
chién luge. Chang han, ngay ca mot cong ty cé vi tri thi truong rat
manh trong modt nganh trong dé cac d6i tha gia nhap méi khong
phadi 1a nguy co do6i véi né sé van c6 thé c6 lgi nhuan thap néu né
phai d6i phé v6i san phdm thay thé c6 gid thap hon va chat lugng
vugt troi. Ngay ca khi trong nganh khong c6 nguy co gia nhap mdéi
va khong c6 sdn phdm thay thé, canh tranh khéc liét gitia cac doi
tht hién c6 cling s& lam han ché 1¢gi nhuén tiém nang. Truong hop
cuc doan vé mic do canh tranh chinh 1a “nganh cong nghiép canh
tranh hoan hdo” theo gia thiét ciia cac nha kinh t&, trong d6 viéc
gia nhap nganh la tu do, cac doanh nghiép hién c6 khong c6 sic
manh méc cd d6i v6i khach hang va nha cung cép, va canh tranh
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khong han ché béi vi ¢6 vd s6 doanh nghiép va sdn pham tuong
tu nhau.

Nhitng yéu t6 khac nhau di nhién s& c6 vai tro néi troi trong
viéc dinh hinh canh tranh trong cac nganh khac nhau. Trong
nganh tau bién ché dau, yéu t6 quyét dinh cé 1& 14 khach hang
(cac cong ty dau ltia 16n), trong khi trong nganh 16p xe, d6 lai 1a
cac khach hang gia cong thiét bi cung vdi cdc doi tha canh tranh
manh mé&. Trong nganh thép, cdc yéu td trong yéu la cac déi thi
canh tranh nuéc ngoai va cac vat liéu thay thé.

Can phan biét su khic nhau giffa co cdu nén tadng ctia mot
nganh, phan 4nh qua stic manh cta cdc yéu t6, v6i nhitng yéu to
ngén han c6 thé anh hudng nhat thoi dén canh tranh va miec lgi
nhuan. Vi du, nhitng bién dong vé diéu kién kinh té& trong chu
ky kinh doanh, tinh trang thiéu nguyén liéu, dinh cong, su gia
tang nhu cAu bat thudng va nhiing nguyén nhan tuong tu déu cé
thé danh huéng dén lgi nhuin ngin han cia gan nhu tat ca cac
doanh nghiép trong nhiéu nganh. Mic du nhiing yé&u t6 nay cé
thé c6 tam quan trong chién thuat, trong tam cta phan tich co
cau nganh hay “phan tich co c4du” 1a x4c dinh nhiing dic trung co
ban, nén tdng ctia modt nganh gin véi nhiing diéu kién kinh t&
va cong nghé da dinh hinh dau truong trong dé chién luge canh
tranh dugc xdc 1ap. Mbdi doanh nghiép sé& c6 nhitng thé manh va
diém yéu riéeng khi doi phé véi co cdu nganh va co cau nganh c6
thé thay ddi theo thoi gian. Tuy nhién, hiéu co cdu nganh phéi 1a
diém khéi dau cho phan tich chién lugc.

C6 nhiéu dic trung kinh t& va k§ thuat cha mot nganh c6
vai trdo quan trong doéi v6i stic manh cia mdi yéu td canh tranh.
Nhiing dic trung d6 sé lan lugt dugc trinh bay sau day.

NGUY CO TU DOANH NGHIEP MOI GIA NHAP NGANH

Nhiing doanh nghiép méi gia nhap mot nganh sé mang theo
ning luc sdn xuit méi, khat vong chiém thi phan va thuong la
nhiéu nguon luc ddng ké. K&t qua 1a gis ca c6 thé bi ép xudng hoic
chi phi sé bi doi 1én, lam gidm lgi nhuin. C4c cong ty da dang héa
thong qua viéc nhay vao mua lai doanh nghiép trong nganh ti cac
nganh khac thudng st dung nhiing ngudn luc ctia ho dé tién hanh
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cdi t8, nhu Philip Morris 1am véi cong ty bia Miller. Do vay, mua
lai 1 doanh nghiép trong nganh véi y dinh tao dung mot vi tri
trén thi truong cé6 1€ nén dugc coi la gia nhap mdéi méc du khong
¢6 doanh nghiép méi nao duge hinh thanh.

Mo6i nguy co gia nhdp mdi trong mot nganh phu thudc vao
nhiing hang rao gia nhip hién c6, cung v6i phan dGng tir nhing
doi thia hién c6 ma ké gia nhap méi c6 thé du doan. Néu cac hang
rao di 16n hoidc ké méi dén du doan duge su trd diia manh mé tu
cdc doi thua canh tranh hién c6, nguy co tit doanh nghiép méi gia
nhap nganh sé& thap.

NHUNG HANG RAO GIA NHAP NGANH
C6 s4u loai hang rao chinh ddi véi viéc gia nhap nganh:

Loi thé kinh té€ nho quy moé: Loi thé kinh t&€ nhd quy mo dé
cap dén viéc chi phi cho mot don vi sén pham gidm khi san lugng
tuyét doi trong mot giai doan ting lén. Loi thé kinh t& nho quy
mod ngin can gia nhap bang cach bat budc cic d6i thi méi gia
nhap phai c6 quy mo 16n va mao hiém vé6i su phan tng manh mé
tl nhitng doanh nghiép hién c6 hoac la gia nhap nganh véi quy
mo6 nhd va chdp nhan bat 1gi vé chi phi. Ca hai lua chon nay déu
khong dé dang. Loi thé kinh t&€ nhd quy mé c6 thé hién dién &
trong hau hét ciae bo phan trong doanh nghiép, tir sdn xuat, mua
hang, nghién cdu va ph4t trién, cho dén marketing, mang ludi
dich vu, stt dung doi ngii ban hang va phan phéi. Vi du, lgi thé
kinh t& vé quy mo trong san xuit, nghién ctiu, marketing va dich
vu c6 18 1a nhitng hang rao chinh déi véi su gia nhap nganh may
tinh 16n, nhu Xerox va General Electric da dau d6n nhén ra.

Loi thé kinh t& nho quy mo c6 thé lién quan dén toan bd mot
khu vuc chidc nang, nhu trong truong hop doi ngia ban hang, hoac
né xuit phat tit nhitng hoat dong cu thé 1a médt phan cia mot khu
vuc chie ning. Vi du, trong nganh san xuat tivi, lgi th& kinh té&
nhd quy md thé hién ro trong sidn xuiat dng deén hinh mau va né
it c6 vai tro trong san xuat vé mdy va ldp rép. Piéu quan trong
la phdi xem xét riéng ré moi bo phan chi phi trong méi quan hé
gitta chi phi don vi sdn phdm va quy mo.

Céc don vi trong nhitng doanh nghiép da nganh c6 thé git h4i
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loi thé kinh t& tuong tu lgi thé kinh t€ nho quy mo6 néu nhu chiung
c6 thé chia sé hoat dong ho#c chiic ning cé 1gi thé kinh t& nhd quy
md vé6i nhitng nganh kinh doanh khéc trong cong ty. Chéng han,
mot cong ty da nganh cé thé sdn xuit cdc mo to dién nhé duge si
dung trong san xuidt quat cong nghiép, may siy téc va hé thong
lam mat cho thiét bi dién. Néu lgi thé kinh t& nho quy mé trong
san xuat mo to dugc mé rong ra khéi s6 lugng md to can cho mot
thi truong, doanh nghiép da nganh c6 thé da dang héa dé gat hai
loi thé kinh t& nho quy md trong san xudt mé to vugt qua nhiing
10i ich né thu dugc néu chi sdn xuit mo to phuc vu cho mot nganh,
chéng han san xuit may sdy téc. Do d6, da dang héa xung quanh
nhiing hoat dong ho#c chiic ning chung c¢6 thé xéa bd giéi han vé
san lugng ma quy md cia mdt nganh nhat dinh tao ra ®. Mot ké
xam nhap tiém tang sé ciing budc phai da dang héa néu khong sé
bi bat lgi vé chi phi. Nhitng hoat dong hay chic ning c6 lgi thé
kinh t& nhd quy mé tiém ning c6 thé bao gom doi ngii ban hang,
hé théng phan phoi, mua hang, van van...

Nhiing lgi ich ctia viéc chia sé dic biét 16n néu cé nhiing chi
phi chung. Chi phi chung nay sinh khi mot doanh nghiép sdn xuit
san phdm A (ho#c thuc hién mot hoat dong hay mot chic niang
trong qua trinh san xudt san phdm A) ciing phai c6 ning luc dé
san xuit san pham B. Mot vi du 14 nganh van tai hanh khach va
hang héa hang khong, trong dé, do nhiing giéi han céong nghé, chi
mot phan khong gian dugc st dung cho hanh khach va con thira
khong gian cho chuyén ché hang héa. Nhiéu loai chi phi phai bé
ra dé van hanh mot chuyén bay va trén may bay ludn c6 ning luc
ché thém hang héa, bat ké s6 luong hanh khich trén mdy bay
la bao nhiéu ngugi. Do d6, mot doanh nghiép canh tranh trong
c4d nganh van tadi hanh khach va van tdi hang héa c6 thé c6 lgi
thé& dang ké so v6i mot doanh nghiép chi canh tranh trong mot
nganh. Chi phi chung ciing thudng xuat hién khi cdc don vi kinh

2 Dé rao can gia nhap nay c6 y nghia, diéu quan trong la hoat dong hay chiic ning chia
sé chung phai c¢6 1gi thé kinh t& nhd quy mo vugt qua quy md cha bat ky mot thi truong
nao. Néu khong thé, viéc tiét kiém chi phi nhd chia sé 14 vién vong. Mot cong ty cé thé
thay chi phi trén don vi sdn phdm gidm khi cac chi phi gidn tiép dugc phan bé nhung diéu
nay chi phu thudc vao su xuit hién cong suat thita trong hoat dong. Nhiing lgi thé nay 1a
loi thé ngén han va mot khi cong sudt duge st dung hoan toan, chi phi thuc t& cda hoat
dong dugc chia sé sé trd nén ré rang.
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doanh c6 thé chia sé nhitng tai sdn vé hinh nhu thuong hiéu va
bi quyét. Chi phi dé tao ra mot tai san voé hinh chi can tra mot
lan; tai sadn d6 sau d6 c6 thé 4p dung thodi mai 1én cdc nganh
kinh doanh khéc ma chi phai chiu chi phi stia d6i cho thich hogp.
Vi vay, nhiing trudng hop chia sé tai san vo hinh c6 thé mang lai
lgi thé kinh t& déng ké.

Mot loai hinh 1gi thé& kinh t€ nho quy mé 1a lgi thé do tich hop
theo chiéu doc, nghia 1a hoat dong trong nhiing giai doan san xuat
hosc phan phéi néi tiép nhau. O day, ké gia nhap ciing phai gia
nhap vao céc giai doan tich hgp hoic s& phai d6i mat véi bat 1gi
vé chi phi, ciing nhu sé& bi mat nguon dau vao hodc thi trudng dau
ra cho san pham cda né néu hau hét cdc d6i thi canh tranh hién
c6 déu tich hgp. Viéc mat ngudn dau vao hodc dau ra xay ra do
hau hét khach hang mua hang ho#c hau hét nha cung cdp bdn sin
pham cho cdc don vi trong cung doanh nghiép. Mot hang doc lap
s& kho c6 dugc gia uu dai va c6 thé gap khé kh#n néu cac doi tha
canh tranh tich hop giao dich v6i nhiing diéu kién khac vé6i diéu
kién ho st dung noi bd. Viéc yéu cau phai gia nhap céc giai doan
tich hop c6 thé lam ting nguy co bi tra dia va ciing lam ting céc
hang rao khac sé duge ban thao du6i day.

Ddc trung héa sin phdm. Dic trung héa sdn phadm nghia la
cac doanh nghiép ¢6 dac trung thuong hiéu va su trung thanh cta
khéach hang nho quang céo, dich vu khach hang, su ua chuong san
pham hosc don gidn chi do ho la doanh nghiép diu tién trong
nganh. Pic trung héa tao ra mot hang rao gia nhap bing cach
budc nhitng ké méi dén phai dau tu manh mé dé thay ddi su trung
thanh cua cdc khach hang hién tai. N6 luc nay thuong dan dén
thua 16 khi méi khéi nghiép va thudong can thoi gian 1au dai. Pau
tu dé xay dung mot thuong hiéu méi dic biét rii ro béi vi c¢6 thé
s& mat tat ca néu nhu viéc gia nhap nganh that bai.

Dic trung héa san phdm c6 1& 1a hang rao gia nhap quan trong
nh4t trong nhitng sdn phdm chim séc tré em, thudc, my pham,
ngan hang dau tu va k& toan cong. Trong nganh bia, dic trung
héa sdn phdm két hgp véi lgi thé kinh t& nhd quy mé trong san
xuit, marketing va phan phdi tao ra nhiing hang rao gia nhap
khé vugt qua.
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Yéu cdu vén. Yéu cau phai dau tu nguodn luc tai chinh 16n dé
canh tranh tao ra mot hang rao gia nhap, dac biét néu ngudn von
d6 can dung cho nhu cau quing cdo ho#c nghién ctu va phat trién
day rdi ro va khong thé thu hoéi. Von can thiét khong chi cho céac
phuong tién san xuit ma con cho nhiing hoat dong nhu ban chiu
cho khach, du trit kho hosc bu dip 16 khi méi khéi nghiép. Chang
han, Xerox tao ra mdt hang rao vé von 16n d6i véi cac doanh
nghiép gia nhap nganh sdn xuat may photocopy khi né chon chién
luge cho thué may photo chi khong ban, chién luge nay lam ting
nhu cau vén luu dong 1én rat 16n. Trong khi cac tap doan 16n ngay
nay c6 dt ngudn luc tai chinh dé nhay vao hau nhu bat ky nganh
nao, yéu cau von khdong 16 trong nhiing linh vue nhu m4y tinh va
khai thac khodang san da han ché s6 lugng nhiing d6i thu gia nhap
tiém nang. Ngay ca khi von sén c6 trén thi trudng tai chinh, viéc
gia nhap nganh c6 rdi ro mat von s& khién cac doi tha gia nhap
phai chiu 14i suat cao hon. Diéu nay tao ra lgi thé cho nhiing doanh
nghiép hién c6 trong nganh ©.

Chi phi chuyén déi. Mot hang rao gia nhap 1a chi phi chuyén
d6i, nghia 1a nhiing chi phi mot 1an ma khach hang phai déi mat
khi chuyén ti sdn phdm cia mot nha cung cdp nay sang mot
nha cung cdp khéc. Chi phi chuyén déi c6 thé bao gém céc chi
phi tdi dao tao nhéan vién, chi phi nhitng thiét bi phu tr¢g mdi,
chi phi va thoi gian kiém tra ho#dc ddnh gid chdt lugng ngudn
cung cdp mdi, yéu cau tro gidp ky thuat do viéc phai phu thudc
vao k§y thuat cia ngudi ban, thiét ké& lai sdn phdm hay tham chi
nhiing chi phi tdm 1y khi cit dit mot quan hé @. N&éu nhitng chi
phi chuyén d6i nay la 16n, d6i tha gia nhap sé phdi c¢6 uu diém
vé chi phi hay chat luong san pham da khién cho kh4ch hang tur
bd nha cung cap hién tai. Chdng han, trong nganh dung dich va
thiét bi gidi phau tinh mach dung trong bénh vién, cdch dung
dung dich v6i bénh nhan rat khac nhau gitta cdc sdn ph4m canh

3 Trong moét sd nganh, cdc nha cung cdp sin sang giip dd tai chinh cho viéc gia nhap
nganh nhim ting doanh s6 ctia ho (vi du cac tau chd dAu, thiét bi khai thdc gb). Piéu nay
rd rang lam gidm b6t rdo cdn von ddi véi viéc gia nhap.

4 Ngudi ban ciing c6 thé gap phai nhiing chi phi chuyén ddi. Chi phi chuyén ddi va mot
s6 ham ¥ cta né sé duge ban thdo day di hon trong chuong 6.
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tranh va thiét bi 14p céc chai dung dich ciing khong tuong thich
v6i nhau. O day, viéc chuyén ddi sdn phdm gip phdi su chéng
doi 16n tir cdc y td chiu trach nhiém gidm sat diéu tri va doi héi
dAu tu méi vé thiét bi.

Su tiép cdn dén cdc kénh phdn phéi. Mot hang rao gia nhap
c6 thé dugc hinh thanh do ké méi gia nhap can phai bdo ddm
mot kénh phan phéi sdn phdm. Do céc kénh phan phoi san phdm
hién tai da dugc cdc doanh nghiép hién c6 st dung, d6i thi méi
gia nhap phai thuyét phuc cdc kénh phan phéi nay chdp nhan
san pham cia né bang cach pha gia, hd trg hop tac quang cdo va
nhiing phuong phdp tuong tu. Nhitng phuong phap nay déu lam
giam lgi nhuan. Chang han, nha san xuit san phdm thuc phdm
méi phai thuyé&t phuc nha ban 1é danh khéng gian cho sdn phdm
cua ho trén ké hang trong siéu thi véi nhitng 161 hita hen khuyén
maii, ting cudng nd luc ban hang cho nha ban 1é hoic st dung cac
phuong phap khac.

Cac kénh ban buén va ban 1& mot san phdm cang han ché
va cac doi thi hién tai cang phong téa cac kénh phan phéi nay,
viéc gia nhap nganh sé cang kho khin hon. Céac do6i tha hién cé
c6 thé phong téa nhitng kénh nay dua vao moi quan hé lau dai,
dich vu ch4t lugng cao hay tham chi 1a nhiing quan hé doc quyén,
trong d6 kénh phan phoi chi gdn véi mot nha san xuit nhat dinh.
Doi khi, hang rao nay cao dén mic mot doanh nghiép méi budc
phai tao ra mot kénh phan phoi hoan toan méi dé vugt qua, nhu
trudng hop Timex trong nganh dong ho.

Bdt loi vé chi phi khéng phu thuoc vao quy moé. Cac doanh
nghiép hién hitu c6 thé c6 loi thé chi phi ma nhiing d6i tha gia
nhép tiém ning khong thé cé dugce, bat ké quy mé va lgi thé kinh
t& nho quy mo ching c6 thé dat duge ra sao. Nhiing lgi thé quan
trong nhat l1a nhiing yéu t6 sau:

« Nhiing cong nghé sadn pham doc quyén: bi quyét cong nghé
ho#c nhiing dic trung kiéu dédng dugc bao hd nho ding ky
ban quyén hoic giit bi mat.

. Diéu kién ti€p can dén ngudn nguyén liéu tho thuan loi:
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cdc doanh nghiép hién c6 c6 thé da phong téa nhiing nguon
nguyén liéu thod tot nhat va/hodc da phong téa nhiing ngudn
nguyén liéu tif sém véi mic gia thap do cdu nguyén liéu lic
dé thap hon hién tai. Ching han, cidc hang sin xuit luu
huynh Frasch nhu Texas Gulf Sulphur da gianh dugc quyén
kiém soat mot s6 mé mudi luu huynh 16n, cé diéu kién thuan
lgi tif nhiéu nidm trude, truéc khi nhitng ngudi chli mé nhan
thic duge gia tri cha ching nho cong nghé khai mé Frasch.
Nhiing nguoi da kham pha ra mé luu huynh thuong la cac
cong ty dau, nhiing cong ty chi chd tAm tim kiém dau mé va
thuong khong danh gia cao luu huynh.

« Vi tri dia 1y thuan lgi: cdc doanh nghiép hién c6 c6 thé da
chiém gitt nhiing vi tri dia ly thuan l¢i truée khi thi truong
ddy gia lén dé phan 4nh toan bo gi4 tri ciia ching.

« Trg cdp cda chinh phi: nhiing tro cap uu dii cha chinh phu
c6 thé gitp cdc doanh nghiép hién ¢6 c6 lgi thé bén viing
trong mot 86 nganh kinh doanh.

« Kinh nghiém: trong mot s6 nganh kinh doanh, chi phi trén
don vi san pham c6 khuynh huéng gidm khi doanh nghiép
tich lily ngay cang nhiéu kinh nghiém sin xuit. Chi phi
giam di bdi cong nhan cai tién phuong phap va ngay cang c6
nang sudt cao hon, cai tién t6 chic, phat trién céc thiét bi va
quy trinh chuyén mon, sit dung thiét bi t6t hon, thay doi thiét
ké& san pham lam cho viéc ché& tao dé& dang hon, cic ki thuat
do ludng va kiém soat hoat dong dugc cai thién, van van. Kinh
nghiém c6 thé khong chi ap dung cho sdn xuit ma con cho
phan phdi, hau can va cac bd phan khéc. Ciing giong nhu loi
thé kinh t& nhd quy md, chi phi gidm nho kinh nghiém khong
gén véi toan bo doanh nghiép ma nay sinh tif nhitng hoat dong
hosc bd phan riéng trong doanh nghiép. Kinh nghiém c6 thé
lam giam chi phi marketing, phan phoi va cdc by phan khac
cling nhu trong san xuit hoéc cac hoat dong riéng 1é trong san
xuat va moi thanh t6 chi phi phai duge tim hiéu ki vé tac dong
caa kinh nghiém.

Chi phi gidm nh¢ kinh nghiém dudng nhu thé hién ré nhat
trong nhitng nganh doi héi ham lugng lao dong 16n dé thuc hién
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nhitng nhiém vu khé khan va/hoidc nhitng hoat dong lap rap phc
tap (sdn xudt mdy bay, déng tau). N6 quan trong nhat trong giai
doan dau va giai doan tiang truéng ctia mot san phdm va sau dé
gidam dan. Loi thé kinh t& nhd quy mé thuong duge trich dan 1a
mot trong nhiing nguyén nhan khién cho chi phi gidm cung véi
kinh nghiém. Lgi thé kinh t& nho quy mé phu thudc vao san lugng
trong mot giai doan, khong phu thudc vao san lugng tich lay va
hoan toan khéc véi kinh nghiém, méc du ca hai thudong xuat hién
cung nhau va c6 thé khé tach roi. Su nguy hiém cta viéc danh
dong lgi thé kinh t& nhd quy md va nhd kinh nghiém véi nhau sé
dugc trinh bay sau hon ¢ phan sau.

Néu chi phi gidm dan ciing vé6i kinh nghiém tich lily trong mot
nganh va néu kinh nghiém cé thé dugc cac doanh nghiép hién
¢ giit doc quyén, n6 sé din dén su hinh thanh mot hang rao gia
nhép. Cac doanh nghiép mdéi thanh 14p khong ¢6 kinh nghiém sé
¢6 chi phi cao hon cdc doanh nghiép hién ¢6 va phai chiu khoan
16 ban dau 16n do phai ban vé6i gia thap hon hodc gan bang gia
thanh dé c6 kinh nghiém nham dat dugc mic chi phi tuong tu nhu
cac doanh nghiép hién ¢6 (néu cé thé). C4ac doanh nghiép hién cé,
dic biét 1a cac doanh nghiép ndm thi phan dan dau va dang tich
liiy kinh nghiém nhanh nhat, sé c6 dong tién mét 16n hon béi vi
chi phi dau tu vao thiét bi va k§ thuat méi thap hon. Tuy nhién,
diéu quan trong l1a nhan thic dugc ring kinh nghiém (va lgi thé&
kinh t& nhd quy mo) c6 thé doi héi dau tu ban dau 16n cho thiét
bi va bu dap thua 16 khi khéi nghiép. Né&u chi phi tiép tuc gidm
khi san lugng ting 1én ngay ca khi san lugng tich liy da rat 16n,
cac doanh nghiép méi gia nhap c6 thé khong bao gid theo kip céc
doanh nghiép hién c6. Nhiéu hang, dang cha y 14 Texas Instruments,
Black and Decker, Emerson Electric va cdc hang khac da xay
dung thanh cong nhiing chién lugc dua trén kinh nghiém thong
qua dau tu manh mé vao tich liiy doanh sé tif sém trong qud trinh
phat trién nganh, thuong bing cach dinh gid véi du doan chi phi
tuong lai sé giam.

Viéc gidm chi phi nho kinh nghiém c6 thé dugec mé rong néu
¢6 nhiing doanh nghiép da dang héa trong nganh, nhiing doanh
nghiép chia sé hoat dong hay bd phan chic ning ¢6 chi phi giam
dan cha né v6i nhitng don vi khac trong doanh nghiép hoic cé
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nhiing hoat dong lién quan trong cong ty ma tir d6 c6 thé thu dugc
nhiing kinh nghiém khong hoan chinh nhung hiiu ich. Khi mot
hoat dong nhu ché bién nguyén liéu tho duge chia sé bsi nhiéu don
vi, r6 rang kinh nghiém sé dugc tich liy nhanh hon so v6i truong
hop hoat dong dé6 chi sit dung dé dap dng nhu cau clia mot nganh.
Hay khi mgt doanh nghiép c6 nhiing hoat dong lién quan, cac don
vi anh em c6 thé c6 dugc 1gi ich tir don vi khac ma ton rat it hodc
khong ton chi phi béi vi phan 16n kinh nghiém 1a tai san vo6 hinh.
Hinh thic hoc tap chia sé nay lam tidng hang rao gia nhap do kinh
nghiém, mién 14 nhiing diéu kién khéc ddm bao cho ching c6 y
nghia ddng ké dugc dap tng.

Kinh nghiém la mot khai niém dugc st dung rong rai trong
hoach dinh chién lugec. Vi thé, nhiing ham y chién lugc ctia no6 sé
duoc ban luan sau hon & phan sau.

Chinh sdch cia chinh phi. ~Hang rao gia nhap 16n cuén cung
14 chinh s4ch cta chinh phi. Chinh phi c6 thé han ché hoic tham
chi cAm tham gia vao mot sé6 nganh bing nhiing cong cu kiém
soat nhu diéu kién cap phép va gi6i han tié€p can dén nguyén liéu
thé (nhu mé than hodc nhiing ngon nui duge xay dung khu trugt
tuyét). Cdc nganh bi diéu tiét nhu van tai dudng bo, dudong sit va
ban 1é rugu la nhing vi du. Chinh pht c6 thé han ché& gia nhap
tinh t&€ hon thong qua nhiing kiém soat vé tiéu chuidn 6 nhiém
nuéc va khong khi va an toan sdn phdm. Chang han, nhiing tiéu
chuin kiém soat 6 nhiém c6 thé lam ting yéu ciu von can thiét
dé gia nhap va trang bi cac cong nghé tinh vi, tham chi cd quy
mo t6i uu cha céc thiét bi. Céc tiéu chudn kiém dinh san ph4m,
phd bién trong cdc nganh nhu thuc ph4&m va cdc sdn phdm lién
quan dén stc khée, c6 thé doi héi thoi gian dang ké, diéu khong
chi 1am téng chi phi von clia viéc gia nhip ma con giy su cha y
ctua cac doanh nghiép hién c6 trong nganh va doéi khi cho phép ho
hiéu biét day du vé san phdm cta déi thi méi dé tir d6 hoach dinh
cdc chién luge d6i phé. Chinh sdch cua chinh phu trong nhiing
linh vuc nhu thé& rd rang c6 nhiing lgi ich x4 hi truc tiép nhung
né ciing ¢6 nhiing hiéu tng phu do6i vé6i viéc gia nhap nganh ma
khong dugc nhan biét.
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DU POAN SU PHAN UNG CUA CAC POI THU HIEN CO

Du do4n cta doanh nghiép gia nhéap tiém ning vé phan ilng
cla céac doi thi canh tranh hién cé ciing sé dnh huéng dén viéc
gia nhap. Néu doanh nghiép ky vong cdc doi thi hién c6 sé phan
ting manh mé dé€ gay khé khin cho ké méi gia nhap, diéu nay sé
ngin can su gia nhap nganh. Nhitng diéu kién bdo hiéu kha ning
phdn ting manh mé d6i v6i ké gia nhap va do d6 ngin cin viéc
gia nhéap la:

« Lich st phan ting manh meé déi véi d6i thi méi gia nhap nganh;

« Céc doanh nghiép hién c6 c6 nguon luc dang ké dé phan tng,
bao gbm nguodn tién méit doi dao va ning luc vay thém tién,
du thita ning luc san xuat dé dap dng moi nhu ciu cé thé
trong tuong lai hodc c6 anh huéng manh mé dén cac kénh
phan phéi hodc khdch hang;

« Cac doanh nghiép hién c6 c6 cam két gidn b6 manh mé doi
v6i nganh va nhiing tai sdn ¢6 tinh thanh khodn khong cao
st dung trong do;

« Tang truéng trong nganh cham lam han ch& khi nang tiép
nhin thém doanh nghiép méi ctia nganh va chen ép doanh so
va két qua tai chinh ctia cac doanh nghiép hién co.

MUC GIA NGAN CAN GIA NHAP

Diéu kién gia nhap mot nganh c6 thé duge tém luge trong mot
khéai niém gia dinh quan trong la muc gid ngdn cdn gia nhdp: co
cAu gi4 phé bién (va nhiing ndi dung lién quan nhu chat lugng sén
phdm va dich vu) vita dG can bang gitia 1gi nhuan tiém nang tu
viéc gia nhap (do doanh nghiép gia nhap tiém tang du bao) véi ky
vong chi phi dé vugt qua cdc hang rao gia nhap va rdi ro bi tra
dtia. Néu mic gid hién tai cao hon mic gid ngan cdn gia nhap,
doanh nghiép gia nhap sé du tinh c¢6 dugc lgi nhuan trén trung
binh tir su tham gia vao nganh va ho sé gia nhap nganh. Di nhién,
muic gid ngan can gia nhip phu thudéc vao ky vong cia doanh
nghiép gia nhap vé nhiing diéu kién trong tuong lai, chi khong
chi nhiing diéu kién hién tai.

Nguy co c¢6 ké méi gia nhap vao mot nganh cé thé bi loai trir
néu cac doanh nghiép hién c6 trong nganh chon ho#c bi 4p luc
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canh tranh phai giam gia dudi mic gid ngan can gia nhap nganh.
Néu ho dinh gid cao hon mic nay, ho khong thé thu dugc lgi
nhuin lau dai bdi vi lgi nhuan sé bi bao mon bdi chi phi canh
tranh véi nhitng d6i tha gia nhap méi.

NHUNG PAC TINH CUA HANG RAO GIA NHAP

Cé6 nhiéu dac trung b6 sung cia hang rao gia nhap cé vai tro
quan trong vé méit chién luge. Truéce tién, cidc hang rao gia nhap
c6 thé thay ddi khi cdc diéu kién thay déi. Su hé&t han bdo ho claa
bang sang ché cta Polaroid vé cong nghé in anh tdc thoi, ching
han, da lam gidm d4ng ké chi phi tuyét déi cta viéc gia nhap do
cong nghé doc quyén tao ra. Khong cé gi ngae nhién khi Kodak
nhay vao thi truong. Pic trung héa san phdm trong nganh in tap
chi da bién mat va 1am gidm hang rao gia nhap. Ngugc lai, trong
nganh 0td, 10i thé kinh t& nho quy mé6 da tang nho tu dong héa va
tich hgp theo chiéu doc sau chién tranh thé gigi thit hai, gAn nhu
da ngan can thanh cong nhiing ké gia nhap mdi.

Hai 14, méc du cdc hang rao gia nhap do6i khi thay d6i vi
nhiing 1y do chl yéu nim ngoai tam kiém soat cia doanh nghiép,
cac quyét dinh chién lugc ctia doanh nghiép ciing c6 thé cé anh
huéng dang ké. Chéng han, hanh dong ctia nhiéu nha sin xuit
rugu vang My trong nhitng nim 1960 dé ting cuong gidi thiéu
san phdm mdéi, ddy manh quing cdo va xay dung kénh phan phoi
toan quoc chic chin da lam ting hang rao gia nhap nho ting lgi
thé& kinh t& nho quy mé trong nganh va khién cho viéc tiép can
cdc kénh phan phéi khé khan hon. Tuong tu, cdc quyét dinh tich
hop theo chiéu doc vé6i cdc nha ché& tao phu tung nhim gidm chi
phi cta cdc doanh nghiép trong nganh phuong tién van tai giai
tri da gia tdng manh mé lgi thé kinh t& vé quy mé trong nganh
va nang hang rao chi phi von.

Cudi cung, modt s doanh nghiép c6 thé sé hitu nhiing ngudn luc
ho#c k§ nang cho phép ching vugt qua cic hang rao gia nhap dé
tham nhap vao mot nganh véi it chi phi hon hau hét cic doanh
nghiép khac. Ching han, Gillette, v6i cdc kénh phan phdi rat
phat trién danh cho dao va ban cao rau, chi phai chiu chi phi
thap khi gia nhap vao nganh san xudt bat lita ding mot 1an so
v6i nhiéu hang khéc. Kha nang chia sé chi phi ciing tao ra co hoi
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tham nh4p mot nganh véi chi phi thdp. (Trong Chuong 6, ching
ta sé tim hiéu ham y cla céc yéu t6 nhu thé nay d6i v6i chién luge
gia nhap chi tiét hon).

HANG RAO GIA NHAP DO KINH NGHIEM VA QUY MO

Mic du ching thuong xudt hién cing nhau, lgi thé kinh t& nho
quy md va lgi thé nho kinh nghiém c6 nhiing dic trung rat khéc
nhau. Lgi thé kinh t& nhd quy mé luén dem lai 1gi thé chi phi cho
nhiing doanh nghiép ¢6 quy m6 16n (hodc nhiitng doanh nghiép ¢é
thé chia sé cdc hoat dong) so véi cdc doanh nghiép c6 quy mo nho,
v6i gid dinh rang nhiing doanh nghiép quy mo 16n sé c6 nhiing
thiét bi, hé thong phan phdi, t6 chic dich vu hay nhiing hoat dong
chic niang khédc hiéu qua nhat cho quy mo cua ching ®. Doanh
nghiép canh tranh muén c6 dugc 1oi thé nay phai c6 quy mo tuong
duong ho#c phdi da dang héa hgp 1y dé chia sé chi phi. Doanh
nghiép c6 quy md 16n va doanh nghiép da dang héa c6 thé phan bo
chi phi ¢§ dinh cho mot s4 16n don vi trong khi doanh nghiép nhd,
ngay ca néu cé cdc thiét bi c6 hiéu sudt cong nghé cao, sé khong
thé hoan toan tan dung ching.

Tir quan diém chién luge ctia cdc doanh nghiép hién cé trong
nganh, st dung loi thé kinh t€ nho quy md lam hang rao tham
nhap c6 mot s6 han ché sau:

« Quy mo 16n va do d6 chi phi thap hon c6 thé doi héi su danh
d6i véi nhilng hang rao gia nhap cé gid tri tiém nang khac
nhu dic trung héa san phdm (chdng han, quy mé 16n c6 thé
lam &dnh huéng hinh dnh sdn phdm hoic kha n#ing d4p tng
dich vu) hay kha ning phat trién nhanh chéng cdc cong
nghé ban quyén.

« Su thay d6i cong nghé c6 thé lam hai cic doanh nghiép quy
mo 16n néu cdc thiét bi duge thiét k& dé git hai lgi thé kinh
t& nho quy md qud chuyén biét va khé diéu chinh dé phu hop
v6i nhiing cong nghé mdi.

« N6 luc gianh dugc loi thé kinh t& nhd quy mo bang cach
st dung nhiing cong nghé hién tai c6 thé che mo kha ning

5 Va gid dinh ring doanh nghiép quy mo 16n sé khong ddnh mat lgi thé khi mé rong
dong san pham.
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nhén biét nhiing cong nghé méi hoidc ciac phuong phap canh
tranh mdéi khong hay it phu thudc vao quy mé hon.

Kinh nghiém 14 mot hang rao huyén do hon quy mo; béi vi c6
kinh nghiém khong ddm bao ngin can dugc su gia nhap. Mot diéu
kién tién quyét khac 1a kinh nghiém dé phai cé tinh doc quyén va
khong phé bién véi cac d6i thi canh tranh va nhiing ké xam nhap
tiém tang thong qua (1) sao chép, (2) tuyén nhan vién cta do6i tha,
hay (3) mua nhiing may méc méi nhat tit cic nha cung cdp thiét
bi ho#c mua bi quyét cong nghé tif cdc nha tu vaAn hoic cac doanh
nghiép khac. Thuong thi kinh nghiém khé c6 thé giit ban quyén,
tham chi néu cé thé gii, kinh nghiém c6 thé dugc cac hang thi hai
va thi ba trén thi truong tich 1ty nhanh hon so v6i hang tién phong
béi vi ké di sau c6 thé quan sat mot sd khia canh trong hoat dong
cta nguoi di trude. O dau kinh nghiém khong duge giir doc quyén,
nhiing ké gia nhap méi c6 thé thuc su ¢6 1oi thé néu ho c6 thé mua
thiét bi méi nhat hosc thich Gng véi nhiing phuong phdp méi ma
khong bi dé nang béi thoi quen hoat dong theo phuong phép ci.

Nhiing yéu to khac han ché& anh huéng cia kinh nghiém d6i vé6i
kha nang tham nhép cta d6i thu méi la:

« Hang rao c6 thé bi vo hiéu héa nhd nhitng phat minh vé
san phdm hay quy trinh sidn xuit dan dén mot cong nghé
méi va nho d6 tao ra mot dudng kinh nghiém hoan toan
mdi ©. Nhing ké gia nhap méi c6 thé vugt qua nhitng doanh
nghiép didn dau nganh va thiang hoa dua trén mot duong
kinh nghiém méi ma nhiing doanh nghiép dan dau nganh c6
thé khong c6 vi tri tot d& bat kip.

« Viéc theo dudi chi phi thap thong qua kinh nghiém c6 thé
doi héi su ddnh ddi véi nhitng hang rao cé gia tri khac, nhu
dic trung héa san phdm thong qua tién b hinh dnh va cong
nghé. Vi du, Hewlett-Packard da dung lén nhing hang rao
gia nhap dua trén tién bo cong nghé trong cic nganh ma
trong d6 c4dc doanh nghiép khic dang theo dudi nhiing chién
luge dua vao kinh nghiém va quy md, nhu may tinh bé tuai
va may tinh mini.

6 Dé biét mot vi du vé diéu nay trong lich st nganh 6 to, tham khao Albernathy and
Wayne (1974), trang 109.
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« Néu nhiéu doanh nghiép xay dung chién lugc dua trén kinh
nghiém, hau qué cho ho cé thé rat nguy hiém. Qua thoi gian,
s& chi con mot d6i tha theo dudi chién luge nay, ting truéng
trong nganh c6 thé cham dit va trién vong gat hai nhiing lgi
ich nho kinh nghiém tan thanh may khéi.

« Viéc tich cuc theo dudi phuong phdp gidm chi phi thong qua
kinh nghiém c6 thé 1am sao ldng su chd ¥ d6i v6i nhitng phat
trién trén thi trudng trong nhiing khu vuc khac hoic cé thé
che mo kha niang nhan biét nhitng cong nghé mdi sé vo hiéu
hoa nhing kinh nghiém ca.

CUONG DO CANH TRANH GIUA NHUNG DOI THU HIEN TAI

Canh tranh gitta nhiing d6i tha hién tai cling giong nhu la ganh
dua vi tri, st dung nhiing chién thuat nhu canh tranh vé gia, chién
tranh quang cdo, giéi thiéu san pham va ting cudng dich vu khach
hang hoidc bao hanh. Canh tranh xay ra bdi vi cdc d6i tha ho#c 1a
cam th4y 4p luc hodc 1& nhin thay co hoi cai thién vi tri. Trong
hau hét nganh, hanh vi canh tranh cia mot doanh nghiép c6 dnh
huéng rd rét dén cdc déi thi va do d6 c6 thé kich dong su tra
diia hosc nhitng nd lue chong lai nhitng hanh vi d6, nghia 14, cac
doanh nghiép ¢6 su phu thudc 1an nhau. Hinh mau hanh vi va
phan tng nay khong nhat thiét dem lai lgi ich cho doanh nghiép
khéi diu canh tranh va cd nganh. Néu cdc hanh vi d6i dau leo
thang, t4t cd cdc doanh nghiép trong nganh déu c6 thé thiét hai.

Mot s6 hinh thic canh tranh, dang chid y 1a canh tranh vé gi4,
khong c6 tinh 6n dinh va nhiéu kha nang khién cho toan bd nganh
thiét hai vé 1gi nhuan. Canh tranh bing cach gidm gi4 c6 thé nhanh
chéng va dé dang bi do6i tha bét kip va mot khi bi bat kip, tat ca
cac doanh nghiép déu bi gidm doanh thu trir khi d6 co gian ciia cau
theo gia trong nganh da cao. Cudc chién quang cdo, mit khac, ¢6
thé mé rong nhu cau hodc tang cudng trinh do6 dic trung héa san
phdm trong nganh vi 1gi ich cla t4t ca cac doanh nghiép.

Canh tranh trong mot s6 nganh dugc dic trung bdi nhiing cum
tif nhu “chién tranh”, “cay ding”, “cit c6”, trong khi trong nhiing
nganh khéc, canh tranh lai dién ra “lich su” hay “on hoa”. Cuong do
canh tranh 1a két qua cta nhiéu yé&u t6 co cau tuong tac v6i nhau.
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V6 s6 déi thii canh tranh hodc cac doi thii canh tranh can bang nhau.
Khi c6 vo s6 doanh nghiép, kha ning pha b trat tu 1a rat cao
va mot s6 doanh nghiép c6 thé tin ring ho c6 thé hanh dong ma
khong bi cha y. Ngay cd khi c6 tuong do6i it doanh nghiép, néu
ching kha can bang vé quy moé va ngudn luc, nganh sé kém 6n
dinh béi vi cdc doanh nghiép nay thuong chién tranh véi nhau
va ¢6 da nguon luc d€ tra diia manh mé va lau dai. Nguogc lai,
khi nganh qu4 t4p trung hoéc bi thong tri béi mot hay vai doanh
nghiép, co hoi xoay chuyén vi tri trong nganh 1a rat it va nhiing
doanh nghiép din diu c6 thé ap d:it ki luat ciing nhu déng vai tro
diéu phdi trong nganh thong qua cdc cong cu nhu “dan dau vé gia
— price leadership”.

Trong nhiéu nganh, cdc d6i thi nudc ngoai, hodc xuit khiu
vao nganh, hodc tham gia truc tiép vao nganh thong qua dau tu
nuéc ngoai, déng mot vai tro quan trong déi véi canh tranh trong
nganh. Céc d6i thi nude ngoai, mic du ¢6 mot s6 khédc biét ma toi
sé trinh bay sau, nén dugc d6i xit nhu nhitng d6i tha trong nudc
trong phan tich co cau.

Tang truong trong nganh chdm. Tang truéng cham trong
nganh bién canh tranh thanh mot cudc choi gianh giat thi phan.
Canh tranh thi phdn kém 6n dinh hon nhiéu so véi truong hop
nganh c6 ting truéng nhanh cho phép cic doanh nghiép c6 thé cai
thién ké&t qua kinh doanh chi bing céch theo kip toc dd cia nganh
va tat cd cac nguon luc tai chinh va quan 1y c6 thé dugc sit dung
bang cach mé rong quy md cung v6i nganh.

Chi phi c6 dinh hodc chi phi luu kho cao. Chi phi c6 dinh cao
tao ra 4p luc manh mé 1én tat ca cac doanh nghiép phai dung hét
cong suat, diéu thuong din dén leo thang cét gidm chi phi nhanh
chéng khi c6 cong sudt thita. Vi du, nhiéu nganh sdn xuit céc
nguyén liéu co ban nhu gidy va nhom sé gép phai van dé nay. DPac
trung quan trong cua chi phi 1a ty 1é chi phi ¢6 dinh so véi gia tri
gia tang, chi khong phai ty 1& cta chi phi ¢ dinh so vé6i tdng chi
phi. Nhitng doanh nghiép c6 ty 1é chi phi mua dau vao cao (gia tri
gia tang thap) c6 thé phai chiu 4p luc phai tan dung hét cong suit
dé hoa von, mic du cé ty 1é tuyét doi cha chi phi c¢6 dinh thap.
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Mot truong hop co lién quan dén chi phi ¢6 dinh cao 1a truong
hop san phdm bdo quin rat khé hoic rat ton kém. Khi dé, cac
doanh nghiép ciing dé tén thuong trudc ap luc phai gidm gid san
ph&m dé duy tri doanh s6. Ap luc nay khién cho lgi nhuan trong
nhiéu nganh th4p, nhu nganh ciu tém, sdn xuidt mot sé ho4 chat
doc hai va mot s6 dich vu.

Thiéu tinh ddc trung sdn phdm hodc vdn dé chi phi chuyén doi.
Khi mot san phdm hay dich vu dugc coi 1a hang héa, lua chon cta
khé4ch hang chi yéu dua trén gid cd va dich vu, tao ra 4p luc canh
tranh gay gat vé gia va dich vu. Nhimng hinh thiic canh tranh nay
dic biet khong 6n dinh, nhu ching ta da thao luan. Pac trung héa
san phdm, trai lai, tao ra nhiing 16p cach ly chéng lai cudc chién
canh tranh bdi vi khach hang c6 thi hiéu va long trung thanh véi
nhitng nha cung cap nhat dinh. Chi phi chuyén d6i, nhu da trinh
bay & phan trén, cling c6 anh hudng tuong tu

Céng sudt ting nhanh thong qua dau tu l6n. Khi loi thé kinh
t&€ nhd quy mé yéu cau phai ting nhanh cong suat thong qua dau
tu 16n, diéu nay cé thé tao ra thay d6i 16n vé can bing cung cau,
dic biét khi ¢6 nguy cog thay doéi cong suat dién ra ao at. Nganh cé
thé phai d6i mat véi tinh trang du thita cong suit va cit gidm gia
cd, giong nhu nhitng gi da x4y ra trong nganh san xuat chlorine,
vinyl chloride va phan dam. Nhiing diéu kién dan dén tinh trang
du thira cong suat kinh nién dugc thao luan trong chuong 15.

Nhiing doéi thi canh tranh da dang. Céac do6i thu canh tranh
khéc nhau vé chién luge, dinh huéng, c4 tinh va cdc moi quan hé
v6i cong ty me, c6 cdc muc tiéu khdc nhau, cdc chién luge canh
tranh khédc nhau va cé thé lién tuc d6i dau v6i nhau. Ching c¢6 thé
gip khé khin dé doan biét chinh xac du dinh cia d6i phuong va
dong thuan vé nhing luat choi trong nganh. Mot lua chon chién
luge ding cho do6i thu nay sé lai 1a sai cho d6i thu khac.

Cac doi tht nu6e ngoai thudng bd sung su da dang cho c4dc nganh
bdi vi ching c6 hoan canh khac va thuong 1a muc tiéu khac. Nhiing
doanh nghiép ché tao hay dich vu nhé trong d6 nguvi chii s¢ hitu
ciing dong thoi 1a ngudi diéu hanh ciing bé sung cho su da dang
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béi vi ho c6 thé hai long vé6i ty 1& lgi nhuan trén von thap hon
binh thudng nhim dam bao su doc lap vé sé hiiu, trong khi miec loi
nhuan d6 14 khong thé chap nhan dugc va c6 thé la vo 1y doi véi
mot doi thi cé s hitu ¢§ phan rong rai. Trong mot nganh nhu vay,
hanh vi ctia cdc doanh nghiép nhé cé thé lam han ché lgi nhuan cha
cac doanh nghiép 16n hon. Tuong tu, cac doanh nghiép coi mot thi
truong nhu noi giai phéng cong suat thira (vi du trong truong hop
ban pha gia) sé ap dung nhiing chinh sach ngugc v6i chinh sach cta
cac doanh nghiép coi thi truong nhu 12 thi truong chinh. Cudi cung,
su khéc biét trong moi quan hé gifia cac don vi kinh doanh canh
tranh véi céc tap doan me ciing 1a nguon da dang héa quan trong
trong mot nganh. Vi du, mot don vi kinh doanh la mot b phan cta
mot chudi doanh nghiép theo chiéu doc trong tap doan cé thé theo
dudi nhiing muc tiéu khéc, c6 thé trai nguge véi mot doanh nghiép
riéng 1é canh tranh trong cung nganh. Hay mot don vi kinh doanh
la “con ga dé tring vang” trong cong ty me sé hanh dong khac véi
mot doanh nghiép dugc phat trién vi muc tiéu ting trudng dai han
khi cong ty me thiéu nhiing co hoi dau tu khac. (Mot s6 ky thuat
x4c dinh tinh da dang cta cac doi thi canh tranh s& dugc phat trién
trong chuong 3)

Loi ich chién luge. Canh tranh trong mot nganh tham chi tré
nén khé luong hon néu nhiéu doanh nghiép sé c6 1gi ich chién lugc
néu thanh cdng trong nganh. Ching han, moét doanh nghiép da
dang héa c6 thé coi trong thanh cong trong mot nganh nhat dinh
vi muc tiéu chién lugc téng thé ctia n6. Hay mot hang nudc ngoai
nhu Bosch, Sony hay Philips ¢6 thé cé nhu cau thiét 14p mot vi tri
viing chéc trén thi truong M§ nham tao dung uy tin hay tinh tin
ciy vé cong nghé trén toan cau. Trong nhiing truong hgp dé, muc
tiéu cua cac doanh nghiép nay khong chi da dang ma tham chi con
khéng 6n dinh bédi vi cdc doanh nghiép nay c6 muc tiéu mé rong
va sin sang hy sinh loi nhuan (Mgt s6 ky thuat danh gi4 lgi ich
chién lugc sé dugc trinh bay trong chuong 3).

Hang rao rut khéi nganh cao. Hang rao rut khéi nganh la
nhiing yéu té kinh t&, chién lugc va tinh cdm giit cho doanh nghiép
tiép tuc canh tranh trong nganh mic du né cé thé cé lgi nhuan
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thap ho#c tham chi thua 16. Nhitng hang rao rat khéi nganh chu

yéu @ la:

Nhiing tai san chuyén mon héa: nhiing tai san déac biét
chuyén mén héa cho mot nganh hodc mot dia diém nhat
dinh c6 gia tri thanh khodn thap ho#c c¢6 chi phi chuyén
nhugng, chuyén déi cao.

Nhiing chi phi ¢6 dinh khi rat khéi nganh: nhitng chi phi
nay bao gom théa ude lao dong, chi phi tai dinh cu, chi phi
bao quén linh kién, van van.

Nhitng quan hé chién lugc: quan hé chién luge giita céc don
vi kinh doanh va cdc don vi khéc trong cong ty vé méit hinh
anh, nang luc marketing, tiép cn thi truong tai chinh, cac
thiét bi dung chung v.v.. Ching khién cho doanh nghiép
cam thay tdm quan trong cta viéc duy tri kinh doanh trong
nganh.

Nhitng hang rao tinh cdm: C4c nha quén ly rdt mién cudng
khi phdi thuc hién nhitng quyét dinh rat lui khéi nganh hop
ly vé mat kinh t& béi su tinh cdm v6i nhan vién, lo ngai
vé su nghiép riéng, niém tu hao, tén tudi gén lién véi mot
nganh cu thé va nhiing 1y do khéc.

Nhiing han ché& xa hoi va han ché& cia chinh phi: dé la viéc
chinh phu tif ¢héi hoidc khong khuyén khich doanh nghiép
riat khéi mot nganh do lo ngai vé van dé that nghiép va anh
huéng kinh t& vung. Nhitng han ché nay dac biét phd bién &
bén ngoai nuéc My3.

Khi hang rao ruat lui cao, cong suat thira khong bi loai bé va céc
cong ty bi thua trong canh tranh khong rat lui khéi nganh. Thay
vao dé, ching bam chic trong nganh va do nhiing yéu kém cla
ching, ching phai dua vao nhiing chién thuat cuc doan. Loi nhuan
cla toan b nganh, do dé, c6 thé thudng xuyén & mic thap.

CHUYEN DICH CANH TRANH

Nhiing yéu t6 quyét dinh cudong do canh tranh cé6 thé thay dai.

7 Xem chi tiét hon trong chuong 12. Chuong 12 ciing minh hoa tdAm quan trong cta viéc
chan do4n rao cdn rat khéi nganh trong viéc hoach dinh chién luge trong nhiing nganh
dang suy thoai.
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Mot vi du rat phd bién 1a su thay ddi vé toc do ting truéng cta
nganh khi nganh da phat trién truéng thanh. Khi mot nganh
trudng thanh, toéc do tang truéng cua né gidm xudng gay ra canh
tranh gay gét, loi nhuan gidm va (thuong 1a) kéo theo mot qua
trinh tai co cdu manh mé.Trong nganh phuong tién van tai gidi
tri bung né dau thap ky 70, gin nhu moi nha san xuit déu lam
4n t6t. Tuy nhién, ting truéng suy giam sau d6 khién cdac doanh
nghiép bi gidm lgi nhuén, trit nhitng d6i thd canh tranh hung
manh nhat, chua ké nhiéu doanh nghiép yéu budc phai bién mat
khéi nganh. Cau chuyén tuong tu cling xdy ra trong hét nganh nay
dén nganh khéc: xe trugt tuyét, hop xit, va thiét bi thé thao, chi
la vai vi du.

Su thay d6i trong canh tranh xdy ra phé bién khi mot vu mua
lai tao ra mot nét méi trong nganh nhu truong hgp Philip Morris
mua lai Miller Beer va Procter & Gamble mua lai cong ty gidy
Charmin. S4ng kién cong nghé ciing c6 thé lam tang chi phi c&
dinh trong qud trinh san xudt va lam tang tinh bat 6n cta canh
tranh nhu trong truong hgp chuyén ti trang anh theo 16 sang
trang anh day chuyén lién tuc trong nhiing nam 1960.

Mic du mot cong ty phai chung séng véi nhiéu yéu t6 quyét
dinh mic @0 canh tranh trong nganh, né cé thé c6 kha nang cai
thién tinh hinh théng qua dich chuyén chién luge. Vi du, cong ty
c6 thé co gang tang chi phi chuyén ddi ctia khiach hang bang cach
cung cap trg gitp ky thuat cho khach dé thiét k& san phdm cta
né phu hgp véi hoat dong ctia ho hoac lam cho ho phu thudc vao
tu van ky thuat cta cong ty. Hay doanh nghiép c6 thé nd luc nang
cao dic trung san pham thong qua nhiing hinh thic dich vu méi,
nhiing sdng kién tiép thi hodc nhiing thay ddi trong san pham.
Tap trung nd luc ban hang vao nhitng phan doan cong nghiép
ting truéng nhanh nhat hoidc nhiing thi truong c6 chi phi c6
dinh thap nhat c¢6 thé 1am gidm anh hudéng ctia canh tranh trong
nganh. Néu kha thi, cong ty ciing cé thé c6 ging tranh d6i dau
v6i d6i tha bang hang rao rat lui khéi nganh cao va do dé c6 thé
tranh tham gia vao chién tranh gid ca, hodc cong ty ciing c6 thé
ha thap hang rao rat lui cia chinh minh. (Nhiing budc di ¢6 tinh
canh tranh s& dugc ban thdo chi tiét trong chuong 5).
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HANG RAO GIA NHAP VA HANG RAO RUT LUI

Méc du hang rao gia nhip va hang rao rat lui khéi nganh la
hai kh4i niém khéc nhau, d9 cao tong hgp ctia ching 12 mot khia
canh quan trong trong phan tich nganh. Thuong thi cdc hang rao
gia nhap va hang rao riat lui ¢6 lién quan dén nhau. Vi du, lgi thé
kinh t& nho quy md trong san xuat thudng gin véi nhitng tai sén
chuyén mén héa ciing nhu cac cong nghé doc quyén.

Hay xem xét mot truong hop don gian trong d6 cac hang rao
gia nhap va rat lui c6 thé cao hoic thap:

Hang rao ruit lui

Thap Cao
. Lgi nhuan thap, Lgi nhuan thap,
Ha o wia nh Thap on dinh rii ro
ang rao gia nhap
Cao Loi nhuén cao, Loi nhuén cao,
on dinh rii ro

Hinh 1-2: Cac hang rao va muc Igi nhuan

Truong hgp t6t nhat theo quan diém lgi nhudn ciia nganh la
truong hop c¢6 hang rao gia nhip cao nhung hang rao rut lui khoéi
nganh lai thdp. Trong nganh nay, nguy co c6 ké gia nhap nganh
dugc han ché& va nhitng déi thi canh tranh khéng thanh cong sé
roi khéi nganh. Khi cd hang rao gia nhap va hang rao rat lui déu
cao, nganh cé tiém ning 1gi nhuan cao nhung thudng gén véi rii
ro cao. Méc du nguy co gia nhap bi kiém soat, cdc doanh nghiép
khong thanh cong van § lai va tranh d4u trong nganh.

Né&u cd hang rao gia nhap va hang rao rat lui déu thap thi
chéng c6 gi thd vi nhung tdi té nhat 1a khi hang rao gia nhap thap
nhung hang rao rat lui lai cao. Khi d6, viéc gia nhap nganh rat
dé dang va cdc doanh nghiép sé& bi thu hit vao nganh khi kinh té&
tang truéng bung nd hoic khi c¢6 nhiing 1gi nhuan ngin han bAat
ngd. Tuy nhién, cong suit trong nganh sé khong giam di khi tinh
hinh kinh doanh x4u di, din dén tinh trang du thita cong sudt va
lam cho lgi nhu4n trong nganh thudng xuyén ¢ mic thap. Mot
nganh cé thé 1am vao tinh trang khong may nay néu, chang han,
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cac nha cung cap hoic ngudi cho vay sin sang tai tro cho viéc gia
nh4p nganh nhung mét khi da gia nhip, doanh nghiép phai chiu
chi phi tai chinh ¢6 dinh rat 16n.

AP LUC TU NHUNG SAN PHAM THAY THE

T4t ca cac doanh nghiép trong mot nganh dang canh tranh,
theo nghia rong, v6i cdc nganh sin xudt cdc san phdm thay thé
khéc. San phdm thay thé& han ché tiém ning loi nhuan cia mot
nganh bang cach dp dit mic gid tran ma cac doanh nghiép trong
nganh c6 thé ban ®. Sdn phdm thay thé cang c6 gia hap dan, 4p
luc 1én 1gi nhuén cta nganh cang lon.

Nhitng nha san xudt duong hién dang phdi doi phé véi su
thuong mai héa quy mo 16n sdn phadm xi r6 dudng fructose ngo,
mot sdn phdm thay thé cho dudng ciing y hét nhu viéc ciac nha
san xudt acetylene va to nhan tao phdi chong choi v6i su canh
tranh khoc liét tir cac vat liéu thay thé gia thap trong rat nhiéu
san phdm ung dung. Hang héa thay thé& khong chi han ché lgi
nhuén trong diéu kién thong thudng ma con lam gidm su thinh
vugng ctia nganh trong thoi ky bung né. Ndm 1978, cdc nha san
xudt soi thiy tinh cdch nhiét sung suéng truéc nhu ciu chua tiing
thay do chi phi néing lugng cao va thoi tiét mua dong khic nghiét.
Tuy nhién, kha ning ting gia bi han ché& bdi vo s6 cdc sdn phdm
cach nhiét thay thé, bao gom cellulose, rock wool va styrofoam.
Nhiing san phdm thay thé& nay c6 xu huéng ngay cang lam gidm
10i nhuan khi cdc nha may méi duge b6 sung dé ting cong sudt
nhim dap tng di nhu cau.

X4c dinh cdc sdn phdm thay thé 1a viéc tim nhitng sdn phdm
khéc c¢6 thé thuc hién cing mot chiic ning nhu sdn phdm cia
nganh. Po6i khi, ddy 1a mot cong viéc tinh vi va dua nha phéan
tich dén nhitng nganh dudng nhu khdc xa nganh dang nghién
ctu. Chang han, cdc nha méi gi6i chiing khoan dang ngay cang
phai d6i mat v6i nhitng san phdm thay thé nhu bat dong san,
bdo hiém, cdc quy thi truong tién té va cdc phuong phdp khac

8 Téac dong cha hang héa thay thé c6 thé duge tém luge nhu do co gidn téng thé cia ciu
trong nganh.
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ma cdc cd nhan st dung dé dau tu von, nhitng sdn phdm c6 tam
quan trong gia ting cung véi két qua ngheéo nan trén cdc thi
truong coé phiéu.

Vi thé& san pham clia nganh trong tuong quan véi cdc san pham
thay thé c6 thé phu thuoc vao hanh dong tap thé ctia nganh.
Chang han, méc dit quang cdo do mot doanh nghiép thuc hién c6
thé khong di dé vuc day vi thé sdn phdm ctia nganh so v6i mot
san ph4dm thay thé, chién dich quang cdo rAm rd va lau dai cta tat
cd cdc thanh vién trong nganh cé6 thé cii thién vi thé chung cho
nganh. Lap luan tuong tu ciing 4p dung do6i v6i nhitng hanh dong
tap thé trong cdc mit nhu cai tién chat luong sdn phidm, nd luc
tiép thi, nang cao tinh sin c6 clia sdn phdm v.v...

S4n phdm thay thé ddng dugc chd ¥ nhat 1a nhiing san pham
(1) dang c6 xu huéng cai thién danh d6i gid-chat lugng véi san
pham cla nganh ho#c (2) dude cic nganh cé lgi nhuin cao sdn
xuat. Trong trudng hop thi hai, cidc san phadm thay thé thuong
nhanh chéng xuat hién néu canh tranh trong cac nganh dé ting
lén gay stic ép cdt gidm gid ho#c cai thién chat lugng. Phan tich
nhitng xu huéng nay c6 thé rat quan trong d6i véi viéc quyét
dinh liéu c6 ngdn chin san phdm thay thé& mot cdch chién lugc
hay hoach dinh chién luge trong d6 sdn phdm thay thé& 1a mot
yéu t& khong thé tranh khéi. Vi du, trong nganh dich vu bao vé,
hé thong bao dong dién ti 14 mot san phdm thay thé&. Hon thé,
né ngay cang tré nén quan trong bédi vi dich vu bdo vé st dung
nhiéu lao dong sé khong tranh khéi chi phi leo thang trong khi
hé thong dién t lai c6 nhiéu kha nang cai tién chat lugng va
giam chi phi. Phan dng hgp 1y cda cac hang dich vu bao vé c6 1€ 1a
cung cap cac hé thong dich vu bdo vé va bdo dong dién ti, trén co
s& coi nguvi bao vé nhu k¥ thuat vién c6 ky nang hon 1a ¢ ging
canh tranh véi cac hé thong dién ti.

SUC MANH MAC CA CUA KHACH HANG

Khach hang canh tranh v6i nganh bang cich ép gid xuéng, méic
cd doi chat luong cao hon hay nhiéu dich vu hon va budc cdc doi
th phdi canh tranh véi nhau — t4t cd déu lam gidm lgi nhuan
cia nganh. Stic manh ctia méi nhém khach hang quan trong trong
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nganh phu thudc vao nhiéu dic trung cta thi trudng va vao tam
quan trong tuong doi clia lugng mua tif nganh trong tong thé hoat
dong kinh doanh cta ching. Mot nhém khach hang sé c6 stc
manh néu théa man nhiing diéu kién sau:

Mua s6 luong l6n so véi doanh sé ciia nguoi bdn. Néu mot ty 1é
16n doanh s& dugc ban cho mdt khach hang, tam quan trong cta
khach hang sé& dugc nang cao. Nhitng khach hang mua s6 luong
16n 12 mot thé luc dic biét quan trong néu nhu nganh cé chi phi
c6 dinh 16n, nhu nganh héa chat ching han, va viéc san xuat 6
cong suit toi da c6 y nghia quan trong.

Sdn phdm mua tw nganh chiém ty trong lén trong chi phi hay
trong tong thu mua ctia khdch hang. Khi d6, khach hang thuong
bé nhiéu ngudén luc can thiét dé mua hang véi mic gid c6 loi
va mua mot cdch lua chon. Khi sdn phdm cta nganh chi chiém
mot phan nhd trong chi phi cia khach hang, khach hang thuong
khong may nhay cam véi gia ca.

Sdn phdm khéch hang mua cia nganh lo sdn phdm chudn héa
hodc khong ¢6 ddc trung khdc biet. Khi do, khach hang chic chan c6
thé tim s&n pham tif cic nha cung cap thay thé va vi thé, c6 thé budc
cac cong ty phai canh tranh véi nhau, nhu trong nganh nhom.

Khdch hang chi phdi bé rdt it chi phi chuyén déi. Nhu da trinh
bay, chi phi chuyén ddi gin khach hang véi nhitng nha cung cap
nhat dinh. Nguge lai, stic manh cta khach hang duge ting cuong
néu nha cung cap ciing phai chiu chi phi chuyén dai.

Khdch hang cé loi nhudn thdp. Loi nhuan thap tao ra stc ép
phai giam chi phi mua hang. Vi du, cidc nha cung cap cho Chrysler
phan nan ring ho chiu sic ép phai ban hang uu dai cho Chrysler.
Ngugc lai, cdc khach hang c6 lgi nhuin cao thuong kém nhay cam
v6i gid hon (di nhién, néu san pham d6é khong chiém mot ty 1é
16n trong chi phi) va c6 thé c6 tdm nhin dai han nham trg gidp
cac nha cung cap cua ho.

Khdch hang de doa tich hop nguoc. Néu khach hang hoic tich
hop mot phan hoic de doa tich hop ngugc, ho s& c6 thé manh dé
doi hoi nhuong bd tit nha cung cap ©. Nhilng nha sidn xuit xe

9 Néu dong co tich hop cia khach hang 14 muén ddm bao ngudn cung cdp hoic cic muc
tiéu phi gid khéc, diéu nay c6 thé ham y ring cdc doanh nghiép trong nganh phai nhugng
b6 nhiéu vé gia dé€ ngin chin su tich hgp.
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hoi 16n nhu General Motors va Ford néi tiéng trong viéc de doa
s& tu san xudt phu tung lam stdc ép mic cd vdi cdc nha cung cap.
Ho thuc hién “tich hgp hinh nén”, nghia 1a tu sdn xuiat mot phan
trong s6 linh kién cin thiét va mua phan con lai tif cdc nha cung
cap bén ngoai. Ho khong chi c6 thé bién de doa cta ho thanh
hién thuc ma viéc tu sdn xudt mot phan linh kién ciing gitip ho
nam dugc chi tiét chi phi can thiét va diéu nay rat cé ich trong
dam phdan véi cdc nha cung cdp. Stic manh clia ngudi mua c6 thé
bi trung hoa mot phan khi cdc doanh nghiép trong nganh de doa
nhdy vao nganh ciua khach hang.

Sdn phdm ciia nganh khong quan trong déi véi chdt luong sdan
phdm va dich vu ciia khdch hang. Khi chat lugng sdn phdm cla
kh4ch hang phu thudc vao sdn phdm ciia nganh, khdch hang néi
chung it nhay cdm vé gia. Nhiing nganh c6 déc diém nay bao gom
thiét bi gian khoan dau, noi ma sai sé6t trong van hanh cé thé gay
ra thiét hai 16n (hay xem thiét hai 16n do nhiing truc trac trong
thiét bi chdng nd trén mot gian khoan dau & ngoai khoi Mexico)
va nganh bao bi thiét bi y t& dién ti, noi ma chat lugng bao bi c6
thé tdc dong 16n dén 4n tuong cta ngudi dung vé chat lugng cta
thiét bi bén trong.

Khdch hang c6 day du théng tin. Khi khach hang c6 day du
thong tin vé nhu cau, gid ca thuc t& trén thi truong va tham chi
chi phi clia nha cung c4p, ho sé c6 stic manh méc cd 16n hon nhiéu
khi théng tin nghéo nan. Véi day da thong tin, khiach hang cé
th& manh dé ddm bdo ho s& nhan dugc mic gia uu dai hon nguvi
khéc va c6 thé phan bac 1ap luan cla cic nha cung cip ring gid
ban uu dai nay sé de doa su ton tai cia ho.

Hau hét nhiing yé&u t6 tao nén sic manh cho bén mua ding
vGi ca nguoi tiéu dung cing nhu cac khach hang cong nghiép va
thuong mai. Vi du, ngudi tiéu dung thudng nhay cdm vé gid hon
néu ho mua nhitng san ph4m khong c6 déc trung khéc biét, dit
so v6i thu nhap cda ho hodc thudc loai sdn ph4&m ma chat lugng
khong thuc su quan trong.

Stic manh cta nhiing nha ban buén va ban 1é cing tudn theo
nguyén tic tuong tu, bd sung thém mot yéu to quan trong. Céc
nha bédn 1é c6 thé gianh dugc stic manh méc ca ddng ké trude cac
nha san xudt khi ho c¢6 thé anh hudng téi quyét dinh mua hang
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clia ngudi tiéu dung, nhu trong trudng hop thiét bi 4&m thanh, d6
trang stc, thiét bi dung cu gia dinh, dung cu thé thao va cdc sin
pham khéic. Cac nha ban budn, tuong tu, c6 thé gianh dugc stc
manh mic cd néu ho cé thé tdc dong dén quyét dinh mua hang
cua cac nha ban 1é hay cdac doanh nghiép khiac mua hang cta ho.

THAY POI SUC MANH CUA KHACH HANG

Khi c4c yéu t6 miéu td § trén thay déi theo thoi gian hoic do
nhiing quyét dinh chién lugc clia cong ty, stic manh clia ngudvi
mua ciing thay ddi. Chang han, trong nganh quin 4o may sin,
khi khéch hang (céc ctia hang quan 4o va trung tAm thuong mai)
ngay cang tap trung va quyén kiém soat dugc chuyén vao tay cac
chudi clta hang 16n, nganh nay ngay cang phai chiu ap luc va lgi
nhuén gidm dan. Nganh nay da khong thé tao ra dic trung khac
biét cho san phadm hoic phai d6i mét véi nhitng chi phi chuyén
déi — thi da gan chét ho vé6i cde khach hang. Nhiing chi phi nay
dia 16n dé trung hoa nhiing xu huéng trén va su tran vao cta hang
nhap khiu chéng gitp dugc diéu gi.

Lua chon cdc nhém khach hang dé ban hang dugc xem 14 mot
quyét dinh chién luge quan trong. Mot cong ty c6 thé cai thién vi
tri chién lugc cia minh bing cich tim kiém nhiing khich hang
c6 it stiic manh mic ca c6 thé gy anh huéng bat lgi cho né — néi
cach khac 1a lua chon khdch hang. Hi€ém c6 truong hop tat ca cac
nhém khach hang cta cong ty déu cé sic manh can bing nhau.
Tham chi néu mot cong ty ban hang cho chi mot nganh, trong
nganh ciing thuong c6 cac phan doan c6 stiic manh (va do dé6 kém
nhay cam gida) kém hon cdc phan doan khac. Vi du, thi truong cho
stia chita bdo duéng hiu hét cdc sdan ph4m kém nhay cam vé gia
hon so véi thi truong gia cong. (T6i sé trinh bay chién lugc lua
chon khach hang day da hon trong chuong 6).

SUC MANH MAC CA CUA NHA CUNG CAP

Céc nha cung cap c6 thé thé hién siic manh méc cid doi véi
c4ac thanh vién trong mot nganh bang ciach de doa ting gia hay
gidm chat lugng sdn phdm ho#c dich vu. Cdc nha cung cap hung
manh cé thé bing cach d6 véit kiét 1gi nhudn trong mot nganh néu
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nganh dé khong thé ting gid ban dé bu dép su gia ting chi phi
dau vao. Vi du bing cach ting gid, cdc cong ty héa chat da gay ra
su x61i mon 10i nhudn cta céc cong ty san xuat hop xit bdi vi céc
nha san xuat hop xit c6 rat it kha nang ting gia do phai d6i phé
v6i canh tranh ciang thing véi san phdm do cac khach hang cla
chung tu san xuAt.

Nhiing diéu kién khién cho nha cung cdp c6 siic manh mic ca
thuong ngugc lai nhitng diéu kién dem lai stic manh cho khach
hang. Mot nhém nha cung c4p sé c6é stic manh mic cd néu thoa
man nhiing diéu kién sau:

Nganh cung cdp do mét vai céng ty thong tri va cé tinh tdp
trung cao hon nganh khdch hang. Cac nha cung cidp ban hang cho
cac khach hang phan téan thuong sé c6 dnh huéng ddng ké dén
gid, chat lugng va céac diéu khodn khic.

Khéng bi budc phdi canh tranh v6i nhiing san phdm thay thé
khdc. Stic manh clia ngay ca cdc nha cung cap lén ciing c6 thé bi
kiém ché& néu san phdm cia ching phai canh tranh vé6i sdn pham
thay thé&. Vi du, cdc hing sidn xuit cdc chit lam ngot thay thé
canh tranh rat manh trong nhiéu ting dung mic dut mdi hang déu
kha 16n so v6i khach hang.

Nganh mua hang khéng phdi la mot khdach hang quan trong
ctia mét nhém nha cung cdp. Khi cac nha cung cdp ban hang cho
nhiéu nganh va mot nganh cu thé khong chiém ty trong 16n trong
doanh s8, cdc nha cung cdp thuong c6 xu huéng thé hién quyén
mic ca. Néu nganh mua hang 12 mot khach hang quan trong, sé
phan cia cdc nha cung cdp sé gin bé chit ché v6i nganh va ho
s& muon bdo vé nganh thong qua muec gid hop 1y va nhiing ho tro
trong cic hoat dong nhu nghién ciu va phat trién va van dong
hanh lang.

Sdn phdm ctia cdc nha cung cdp la mét dau vao quan trong doéi
v6i nganh khdch hang. Pau vao nay quan trong déi véi chat lugng
sdn phdm hay quy trinh san xuat cia khach hang. Piéu nay lam
tdng quyén luc clia nha cung cdp. Trudng hop nay dic biét ding
trong cdc nganh c6 dau vao khé du trit, do d6, khong cho phép
khach hang c6 thé du trit nhiéu dau vao.

Cdc sdn phdm ctia nhém nha cung cdp cé ddc trung khdc biét
hodc gdy ra chi phi chuyén déi. Pac trung hoa khéc biét va chi
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phi chuyén d6i lam cho cac khiach hang mat di lua chon budc céc
nha cung cdp phdi canh tranh 1an nhau. Néu cic nha cung cdp
phai d6i mét véi chi phi chuyén ddi, tdc dong xdy ra ngugc lai.

Nhém nha cung cép de doa tich hop nganh khdch hang. Diéu
nay cho phép nha cung cap cdi thién cdc diéu kién ban hang.

Ching ta thudng nghi cdc nha cung cdp 1a ciac doanh nghiép,
nhung nguoi lao dong cling phdi dugc coi 12 mot nha cung cdp va
12 mot nha cung cdp c6 stic manh trong nhiéu nganh. Cé nhiéu
bang chiing thuc nghiém ching té lao dong cé k§j nang cao, khan
hiém va/ho#c lao dong duge t6 chic thanh nghiép doan chit ché
c6 thé mic cd dé 14y di mot phan 16n loi nhuin tiém ning cta
mot nganh. Nhiing nguyén ly quyét dinh sic manh tiém ning
clia lao dong véi tu cdch 1a mot nha cung ¢ap ciing tuong tu nhu
nhiing nguyén 1y vira trinh bay. B6 sung quan trong khi déanh gia
stiic manh cta lao dong 1a muc dé t6 chic va liéu ngudon cung lao
dong khan hiém c6 thé dugc mé rong hay khong. Khi luc lugng
lao dong dugc t6 chic chit ché hodc nguon cung lao dong khan
hiém bi han ché, siic manh cla lao déng c6 thé rat cao.

Nhiing diéu kién quyét dinh siic manh ctia nha cung cap khong
chi c6 thé thay déi ma thuong ciing nidm ngoai kha nang kiém
soat cua doanh nghiép. Tuy nhién, ciing nhu véi stiic manh cua
khich hang, doanh nghiép doi khi c¢6 thé cii thién tinh thé cta
minh thong qua cédc chién luge. N6 c6 thé ting cuong de doa tich
hop nguge, tim céch x6a bé chi phi chuyén ddi va nhiing phuong
phép tuong tu. (Chuong 6 sé ban ky hon vé mot s6 ham y cua stc
manh nha cung c4p d6i véi chién lugec mua hang).

CHINH PHU VOI TU CACH LA MOT THE LUC VOI CANH TRANH TRONG NGANH

Cho dén gid, ching ta méi dé cap t6i chinh phi chi yé&u trén
khia canh nhitng 4nh huéng clia né dén cic hang rao gia nhap
nganh. Nhung trong nhiing nam 1970 va 1980, chinh pha ¢ moi
duge cho 1a ¢6 tiém ning dnh huéng dén nhiéu, néu khong néi 1a
t4t ca cac mat cha co cidu nganh, ca truc tiép va gian tiép. Trong
nhiéu nganh, chinh pht 12 mot khach hang hay mot nha cung c4p
va c6 thé dnh huéng dén canh tranh trong nganh véi cac chinh
sach né ap dung. Vi du, chinh phua cé vai tro quan trong véi tu
cach 1a khach hang cia cédc san phadm qudc phong va la nha cung
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cap gb thong qua su kiém soat lugng du trit g6 khéng 16 cia Forest
Service ¢ mién tay nudc M§. Nhiéu khi, vai tro 1a khach hang hay
la nha cung cdp ctia chinh phu duge quyét dinh bdi nhiing yéu to
chinh tri hon 1a diéu kién kinh t& va day c6 1& 1a mot thuc t& cta
cudc song. Cac quy dinh ciia chinh pht cling ¢6 thé han ché& hanh
vi cta cdc doanh nghiép cung cdp hoic khach hang.

Chinh phd ciing c¢6 thé tac dong dén vi tri cha mot nganh so
v6i nganh sdn xuit san pham thay thé& thong qua cidc quy dinh,
trg cap hoic cac phuong tién khac. Vi du, chinh phi My khuyén
khich manh mé viéc st dung ning luong mat troi théng qua uu
dai thué va trg cdp nghién ctu. Viéc chinh pha do bé kiém soat
gas tu nhién da nhanh chéng khién cho acetylene khong con la
héa chat cho cac may ché bién. Cac tiéu chudn an toan va moi
trudng tac dong dén chi phi tuong doi va chat lugng cia san phdm
thay thé&. Chinh pht ciing c6 thé anh huéng dén canh tranh giita
cac doi tha bang cach tac dong vao tdng truéng nganh, vao co ciu
chi phi thong qua cac quy dinh v.v...

Do dé6, phan tich co cdu sé khong hoan chinh néu thiéu phan
chan doan chinh sach hién tai va tuong lai cia chinh ph, & tat
cd céc cap, sé tdc dong nhu thé nao dén cac diéu kién co cau. Pé
phuc vu phan tich chién luge, thuong sé rdé rang hon néu xem xét
téac dong cua chinh pht d6i véi canh tranh thong qua nam yéu to
canh tranh. Tuy nhién, phan tich chién lugc cling c6 thé doi héi
phai coi chinh pht nhu mot tdc nhan bi anh hudng.

Phan tich co cau va chién luge canh tranh

Sau khi céc yéu t6 tac dong dén canh tranh trong mét nganh va
nhitng dong co nén tang cha ching dugc chan dodn, doanh nghiép
c6 thé xac dinh dugc thé manh va diém yéu cla né trong nganh.
Trén quan diém chién lugc, nhitng thé manh va diém yéu quan
trong chinh 1a vi tri cia doanh nghiép do6i véi cdc dong co nén
tang clia mdi yéu td canh tranh. Doanh nghiép sé& chién dau thé
nao v6i cdc san phadm thay thé&? véi cdc hang rao gia nhap? véi
canh tranh tir cdc d6i thd hién c6?

Mot chién lugc canh tranh hiéu qud sé thuc hién cdc hanh dong
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tan cong hodc phong ngu nham bdo vé chong lai ndm yéu t6 canh
tranh. Rong hon, diéu nay doi héi nhiéu cach tiép can:

« Dinh vi doanh nghiép sao cho né c¢6 kha ning phong vé tot
nh4t truéc cdc yéu to canh tranh hién cé;

. Tac dong dén can bang luc lugng thong qua cdc bude di
chién luge, bang cach dé cai thién vi tri tuong doi ctia doanh
nghiép; hoac

« Du bdo su dich chuyén cac yéu t6 nén tang va ung phé vé6i
ching, bang cach d6 khai thic su thay déi nhd lua chon
chién luge phu hop v6i can bing canh tranh méi trude khi
cac doi thu nhan ra.

PINH VI

Céch tiép can dau tién coi co ciu clia nganh 1a c¢6 dinh va tim
cach lam cho céc thé manh va diém yéu cia cong ty phi hop véi
né. Chién lugc ¢6 thé duge coi nhu la xay dung hé thong phong thi
chong lai c4c yéu t6 canh tranh hodc tim kiém vi tri trong nganh
noi cdc yéu t6 nay la yéu nhat.

Hiéu biét vé ning luc cia cong ty va vé nhilng dong co cua
nhiing yéu té canh tranh sé 1am néi bat nhitng khu vuc ma cong ty
nén doi dau canh tranh va nhiing khu vuc ma cong ty nén tranh.
Chang han, néu cong ty 1a mot nha san xudt chi phi thap, cong ty
c6 thé chon ban san phdm cho cac khiach hang hing manh trong
khi né s& phdi can than khi ban cho ho nhiing san pham it bi canh
tranh béi san phdm thay thé.

TAC PONG PEN CAN BANG GIUA CAC LUC LUONG

Mot cong ty c6 thé hoach dinh mot chién luge tdn cong. Chién
luge nay dugce thiét k& khong chi dé doi phé véi nhitng yéu t6 canh
tranh ma con nham thay déi dong co cia ching.

Nhiing sang kién marketing c6 thé nang cao gi4 tri thuong hiéu
ho#c tao ra su khéc biét cho san phdm. Pau tu von vao nhiing
co s6 san xudt quy md 16n hoic tich hgp doc cé thé tdac dong dén
hang rao gia nhap. Can bang giita cac luc lugng mot phan 1a két
qua yéu t6 bén ngoai va mdt phan nam trong su kiém soat cta
cong ty. Phan tich co cdu cé thé duge dung dé xac dinh nhiing yéu
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t6 co ban diéu khién canh tranh trong mot nganh cu thé va do dé6
chi ra hanh dong chién lugc c6 thé dnh huéng vao diém nao trong
can bang dé thu dugc loi ich 16n nhat.

KHAI THAC SU THAY POI

Su van dong trong nganh cé tAm quan trong chién luge béi vi
van dong sé dem lai nhitng thay ddi trong ngudén goc co ciu cla
canh tranh. Vi du, trong ph4t trién nganh theo hinh mau vong
doi sdn phdm quen thudc, téc dd tang truéng thay ddi, quang cédo
giam di khi nganh truéng thanh hon va céc cong ty c6 xu huéng
tich hop theo chiéu doc.

Nhiing xu huéng nay ban than ching khong quan trong. Diéu
quan trong la lidu ching c6 tdc dong vao nhiing nguén goc co ciu
clia canh tranh. Hay xét truong hop tich hgp theo chiéu doc. Trong
nganh m4y tinh mini da truéng thanh, tich hop theo chiéu doc dién
ra rong khép, ca trong ché& tao phan ciing va phat trién phan mém.
Xu huéng quan trong nay nang cao manh mé lgi thé& kinh t& nho
quy md ciing nhu lugng von can thiét dé canh tranh trong nganh.
Diéu nay lai nang cao hang rao gia nhap va c6 thé didy mot so doi
thi nho hon rat khéi nganh mot khi tiang trudéng bao hoa.

RG rang la nhiing xu huéng c6 uu tién cao nhat theo quan
diém chién luge 14 nhitng xu huéng tac dong dén nhiing ngudn
quan trong nhat ctia canh tranh trong nganh va nhiing xu huéng
kéo theo nhiing yéu t6 co cdu méi. Trong nganh sdn xuat hop
xit, chdng han, xu huéng gidm dic trung san phdm gio day dang
thong tri. Xu huéng nay tang quyén luc cia khach hang, ha thap
hang rao gia nhép va lam gia tang canh tranh.

Phan tich co cau c6 thé duge st dung dé du bao mic lgi nhuan
cia modt nganh cong nghé. Trong hoach dinh chién lugc dai han,
nhiém vu la phdi xem xét mdi yéu t6 canh tranh, du bdo do 16n
cia mdi dong co nén tadng va sau d6 xay dung mot bic tranh tong
hgp vé tiém niang lgi nhuan cida nganh.

Két qué ctia phan tich nay c6 thé khéc xa véi co cdu nganh hién
tai. Vi du, ngay nay, nganh néng lugng mat troi c6 hang ta va tham
chi hang tram cong ty ma khong cong ty nao cé vi thé thi truong
dang ké. Viéc gia nhap nganh rat dé dang va céc d6i thi dang gianh
giat nhau dé bién ning lugng mit troi thanh san phdm thay thé
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vuot troi so véi cac phuong phdap suéi truyén thong.

Tiém ning ciia nang lugng mit troi sé phu thudc phan 16n vao
hinh thai cia hang rao gia nhép trong tuong lai, su cai thién vi
thé& ctia nganh so v6i sdn phdm thay thé, cudng do canh tranh va
stic manh ctia khach hang va nha cung cdp. Nhiing dic trung nay
lai bi anh huéng béi nhitng yéu t6 khdc nhu kha ning xac lap
thuong hiéu, viéc liéu loi thé kinh t& nhd quy mé hoic nho kinh
nghiém trong san xuat thiét bi c6 hinh thanh nho thay d6i cong
nghé hay khong, chi phi von gia nhap nganh thé& nao va muc chi
phi ¢6 dinh cho thiét bi sdn xuit. (qua trinh van dong vé co cau
trong nganh va nhiing yéu t6 diéu khién né sé dugc ban chi tiét
trong chuong 8).

CHIEN LUQC PA DANG HOA

Khung phan tich canh tranh nganh cé thé dugc st dung dé xac
lap chién luge da dang héa. N6 cung cap mot chi dan dé tra 1oi
cau héi rat khé trong cac quyét dinh da dang héa: “Tiém nang cla
nganh nhu thé nao?”. Khung phan tich nay cé thé cho phép mot
cong ty xdc dinh duge mot nganh c¢6 trién vong tot trude khi trién
vong tuong lai d6 duge phdn dnh vao mic gia cia cdc Ung cu vién
dugc mua lai.

Khung phan tich nay ciing c6 thé giip xdc dinh nhiing loai
hinh quan hé didc biét c6 gid tri cho da dang héa. Chang han,
quan hé cho phép mot doanh nghiép vugt qua hang rao gia nhap
thong qua chia sé chiic ning ho#c nhitng méi quan hé tir trude véi
cac kénh phan phéi c6 thé 1a co sé dé da dang héa. T4t ca nhiing
van dé nay sé dugc ban thdo chi tiét hon trong chuong 16.

Phan tich co cau va dinh nghia nganh

Viéc dinh nghia nganh thu hat su cha y 16n vi day 1a mot buéde
quan trong trong hoach dinh chién luge canh tranh. Vo6 sé téc
gid cling d4 nhan manh su can thiét phai chd y khong chi dén
sdn xudt ma dén ca chic ning khi dinh nghia mot nganh, khong
chi cha ¥y bién gi6i qudc gia ma cd canh tranh quéc té€ tiém tang,
khong chi chd y dén thi hang clia cdc d6i thi canh tranh hién tai
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ma cd nhitng doanh nghiép c6 thé tré thanh d6i thd canh tranh
trong tuong lai.

Vi thé, viéc dinh nghia chinh sdch mot nganh hay cdc nganh
da tré thanh cha dé tranh cai khong c6 hoéi két. Mot dong co quan
trong clia tranh cdi nay 1a do lo ngai s& xem nhe nhiing nguon
canh tranh tiém 4n ma cé thé ngay nao d6 de doa nganh.

Phan tich co cau, bang cach tap trung vao canh tranh trén pham
vi rong, khong chi bao gdm céc déi thi canh tranh hién tai, s lam
gidm su can thiét phai tranh cai vé dau la ranh giéi giita cadc nganh.
Bat ci dinh nghia nganh nao vé co ban ciing 1a lua chon mot ranh
gidi gilla cac d6i tht canh tranh hién c6 va céc san pham thay thé,
gitia cac doanh nghiép hién c6 va nhiing ké gia nhap tiém ning va
gitta cac doanh nghiép nghiép hién c6 v6i nha cung c¢dp va khach
hang. V& ra nhiing dudng ranh giéi nay phu thudc vao mic do chi tiét
ctia phan nganh va chéng may lién quan dén lua chon chién lugc.

Tuy nhién, néu nhiing ngudén canh tranh nay dugc nhan dién va
tac dong tuong doi cha chung duge danh gid, viéc duong ranh gidi
thuc su dugc vé ¢ dau tré nén it nhiéu vo nghia do6i véi hoach dinh
chién luge. Céc ngudn canh tranh tiém &n ciing nhu nhimg khia
canh chi yéu cia canh tranh s& khong bi bé qua.

Tuy vay, dinh nghia mét nganh khong giong nhu doanh nghiép
vé khu viic ma doanh nghiép muén canh tranh (dinh nghia linh vuc
kinh doanh cta né). Vi du, viéc dinh nghia mot nganh rong khong
c6 nghia 1a mot doanh nghiép cé thé hay nén canh tranh trén dién
rong; va c6 thé cé 1gi néu canh tranh trong mot nhém cac nganh
lién quan, nhu da dugc théo luan. Tach riéng viéc dinh nghia nganh
v6i céac linh vuec ma doanh nghiép muén tham gia sé& x6a bo su boi
roi khong can thiét khi phan dinh ranh giéi cac nganh.

SU DUNG PHAN TICH CO CAU

Chuong nay da xdc dinh nhiéu yé&u t6 tiém ning cé tdc dong
dén canh tranh nganh. Khong phai tat cd céc yéu to nay sé déu
quan trong trong mot nganh. Thay vao d6, khung phan tich c6 thé
dugc st dung dé xdc dinh nhanh chéng nhiing dic trung co ciu
quan trong, quyét dinh ban chat ctia canh tranh trong mot nganh
cu thé. Pay chinh 14 noi phan 16n su chi § phan tich va chién lugc
nén tap trung vao.



