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L &i giGi thidu

Mot chién lwoc hiéu qua kém theo viéc thuc hién xudt sic |a sy dam bao t6t nhat cho
thanh cong clia moi t6 chirc. Day cling 1a mot minh chirng khéng thé phl nhan vé nang
[we cla ngudi quan ly.

Cubn sach “Chién lugc kinh doanh hiéu qua” nay tuy khéng gilp ban tré thanh mot
chuyén gia vé chién luogc, song cudn sach trinh bay tat ca chd dé quan trong dé ban co
dwgc mot nén tang kién thirc co ban cung sv khéi dau day tu tin khi hoach dinh v a thuc
hién chién lvoc cho t6 chirc ctia minh.

Chién luoc lagi?

Theo nghia théng thwong, chién luvoc (xuat phat tir goc tr Hy Lap la strategos) |a mot
thuat ngtr quan su duoc dung dé chi ké hoach dan tran va phan b6 luc lvong véi muc tiéu
danh thang ké thi. Carl von Clausewitz - nha binh phép cla thé ky 19 - d4 md ta chién
lvoc la “lap ké hoach chién tranh va hoach dinh cac chién dich tac chién. Nhirng chién
dich dy sé quyét dinh sv tham gia cla tirng ca nhan”. Gan day hon, st gia Edward Mead
Earle d& mo ta chién luoc la “nghé thuat kiém soat va dung ngudn lic ctia mot quéc gia
hodc mot lién minh céc qudc gia nham muc dich dam bao va gia ting hiéu qua cho quyén
lgi thiét yéu clia minh”.

Ngay nay, céc td chirc kinh doanh cling 4p dung khai niém chién lugc tong tw nhu trong
quan doi. Chién luvgc la ké hoach kiém soat va str dung ngudn lvc cla té chirc nhw con
nguoi, tal san, tai chinh... nham muc dich ning cao va bao dam nhiing quyén loi thiét
yéu clia minh. Kenneth Andrews la nguoi dau tién dua ra cac y twdng ndi bat nay trong
cuodn séach kinh dién The Concept of Corporate Strategy. Theo 6ng, chién lwvgc la nhirng
gi mamot to chirc phai lam dua trén nhitng diém manh va yéu clia minh trong b6i canh
¢6 nhitng co hdi vaca nhitng mdi de doa.

Bruce Henderson, chién lwvgc gia dong thoi 1a nha sang lap Tap doan Tw van Boston da
két n6i khai niém chién lwoc voi loi thé canh tranh. Loi thé canh tranh la viéc dat mot
cong ty vao vi thé tot hon di tha dé tao ra gia tri vé kinh té cho khach h ang. Henderson
viét rang “Chién luoc la sy tim kiém than trong mot ké hoach hanh dong dé phét trién va
két hop loi thé canh tranh clia to chirc. Nhitng diéu khac biét gitra ban va d6i tha canh
tranh 1a co s& cho lgi thé clia ban”. Henderson tin rang khong thé cling ton tai hai d6i tha



canh tranh néu céch kinh doanh cla ho gidng hét nhau. Can phai tao ra sw khac biét maoi
c0 thé ton tai. Michael Porter cling tan dong nhan dinh ctia Henderson: “Chién Ivgc canh
tranh lién quan dén sw khac biét. D6 laviéc lva chon cin than moét chudi hoat dong khac
biét dé tao ra mot tap hop gia tri doc dao”.

Hay xem nhirng vi du dién hinh sau:

Southwest Airlines datré thanh mot hang hang khng ¢ 19i nhuan cao nhét Béc My nhoy
vao Vviéc ty tao cho minh sy khac biét bang chién Iwvgc kinh doanh dac biét: ban vé gia
thap, khdi hanh thwong xuyén, phuc vu chu dao va cung cdp dich vu lam hai ong khach
hang.

Céch thirc kinh doanh theo kiéu ban dau gia trwc tuyén datao ra mot si khac biét Ién cho
eBay. Muc dich clia eBay |a phuc vu quang céo rao vat, kinh doanh trén mang, vamé cac
phién dau gia chinh thirc, nhung véi cach thirc don gian, hiéu qua va phd bién. San ban
dau giatruc tuyén nay dalam eBay tré nén khac biét so v&i cac ddi thi canh tranh truyén
thong.

Chién lugc clia Toyota trong viéc phat trién xe Prius sir dung dong co hybrid(1) datao ra
lgi thé canh tranh trong m6t phan khuc thi truong 6 t6 quan trong: nhitng khach hang
mudn c6 mdt chiéc xe khdng gay 6 nhiém mai tredng, it tiéu hao ning lvong, hoic loai 6
t6 voi kY thuat tién tién nhat.

Nho nhirng chién lwvgc tao sw khac biét nay, cac cong ty trén dacod duoc loi thé canh tranh
so vGi doi thd. Southwest Airlines 1a hang hang khong M§ ¢6 loi nhuan cao nhét, con
eBay la cong ty thuong mai dién t&r thanh cong nhat. Trong khi do, Toyota c6 danh sach
khéach hang dang ky mua xe hybrid dai dén bon thang. Suv khéac biét co thé thé hién &
nhiéu hinh thicc. Ngay ca nhitng san phdm giéng nhau van cé thé trd nén khéc biét nho
giaca tot hon, kha nang cung cap nhanh hon hay viéc giao hang uy tin hon.

DT nhién, ban than su khac biét khong dd dé tao lgi thé canh tranh hay dam bao sy thanh
codng trong kinh doanh. Su khac biét dy phai dem lai gia tri hitu dung cho khach h ang.
M@t chiéc xe téc do cao cb thé “khac biét” nhung van khéng da strc thu hat khach hang.
Trong khi d6, mot chiéc xe hybrid chay bang xang va dién lai khéac biét theo céch tao ra
giatri cao hon cho khach hang Ia tiét kiém nhién liéu va it xa khi 6 nhiém. D6 1a nhiing
giatri dwgc khach hang danh gia cao.

Vay chién lwoc 1a gi? Chién lvoc 1a mot ké hoach nham dem lai cho t6 chiic mot lgi thé
canh tranh so v&i doi thi. Chién lvgc lahiéu dwoc muc tiéu clia nhitng viéc ban dang |am
va tap trung vao viéc 1ap ké hoach dé dat dwoc muc tiéu d6. Mot chién lugc tot, duoc
thuc hién hiéu qua sé gitp cac nhaquan ly vanhan vién moi cap xac dinh muc tiéu, nhan
biét phwong hwéng hanh dong, gép phan vao sir thanh cong clia té chirc. Tréi lai, mot to
chirc khéng c6 chién lvoc rd rang chang khac ndo con thuy&n khdng ngudi lai.

Chién luvoc dugc ap dung & ca cdp cong ty va phong ban. General Electric co6 nhiéu bo
phan hoat déng trong nhirng Iinh v ¢ khac nhau: déng co may bay, thiét bi gia dung, dich



vu von, hé thong chi€u sang, y té, nhwa déo, hé thong dién, phan phéi v a kiém soéat dién.
Tham chi cdng ty con s hitu cd NBC - mdt trong cac mang truyén hinh 16n ctia My. MOi
bd phan déu cé nhitng chién lwvoc hoat dong riéng nhung phai phu hop véi chién lwgc
tong thé ctia cong ty.

Chién lvgc vamd hinh kinh doanh

Mot s8 nguoi nham lan chién lwoc vai mé hinh kinh doanh. Thuét ngir mé hinh kinh
doanh bt dau duwoc st dung rong ra vao cudi thap nién 1980 — thoi diém mamay tinh ca
nhan va phan mém datrd nén pho bién. Nho s doi méi phan mém macéc cong ty co thé
dé dang “lap mé hinh” cho chi phi va doanh thu lién quan dén moi hoat déng kinh doanh.
Sau khi da lap mé hinh nay, chi can mot vai lan nhan phim la cé thé biét duoc tac dong
clia nhitng thay doi doi véi loi nhuan — vi du: thay déi vé don gia, ty 1 lgi nhuan trén
doanh thu va gia clia nha cung (rng. Céc bao céo tai chinh theo quy v ¢c la nhitng chirng
tlr chinh yéu dé 1ap mé hinh kinh doanh. Khi thuong mai dién ti bat dau phat trién manh
mg, thuét ngtr nay trd nén thong dung. Tuy nhién, da phan moi ngudi déu khong thé dién
dat chinh xac y nghta cla cum tir nay.

Céac nha nghién ctru dinh nghia mé hinh kinh doanh |a nén tang kinh té cta chién luoc, la
co ché, céach thirc dé cong ty sdn xuat va phan phdi san pham hay dich vu. M hinh kinh
doanh it lién quan dén nhi*tng gi lam cho san pham hay dich vu dy tré nén khac biét cling
nhu nhitng gi dem lai loi thé canh tranh. M hinh kinh doanh tra 10i nhitng cau héi sau:
Diéu nay co tac dung nhu thé nao? Bang cach nao ching ta cé thé chuyén giao gia tri cho
khach hang v@i chi phi hop ly?

Moi t6 chirc néu mudn ton tai can dwoc xay dwng trén mot moé hinh kinh doanh hiéu qua,
nhwng md hinh kinh doanh khéng phai la chién lvgc. M6 hinh kinh doanh md ta cach
thirc cac bd phan clia mot t6 chirc duoc gan két voi nhau thanh hé théng dé tao ra loi
nhuan, nhung ching khdng déng vai tro trong viéc canh tranh - khia canh quan trong cla
nang luc hoat dong. Canh tranh lanhiém vu cta chién luoc.

Nhitng céng ty 16n manh va thu dwgc nhiéu loi nhuan nhéat déu bt ngudn tir md hinh
kinh doanh hiéu qua. eBay lamot vi du dién hinh. Cong ty ndy bat ngudn tir mdt mo hinh
kinh doanh rat don gian va truyén théng. Giéng nhu mét cong ty dién thoai dwong dai,
eBay datao ra mét co s¢ ha tang cho phép moi ngudi giao tiép véi nhau véi mot mic phi
khiém t6n mai lan st dung. Co s& ha tang clia cong ty dua trén nén tang trang Web dién
tlr gdm phan mém, may chl va cac quy tic cho phép ngudi mua, ngudi ban gip nhau va
thire hién céc giao dich cho moi loai hang héa. Cong ty khdng tham giavao céac giao dich
nay nén tranh duoc nhiéu chi phi. Trach nhiém duy nhét cta cong ty la duy tri hé théng
thong tin va si trung thwc ctia quy trinh dau gia.

Mo hinh eBay that don gian véi vai tro la mot co ché phat sinh thu nhap. Doanh thu clia
eBay latlr phi clia ngudi ban. Doanh thu nay sé trang trai cho chi phi xay dung, duy tri co
so ha tang truc tuyén, tiép thi thwong xuyén, phat trién san pham, chi phi quan ly dé
doanh nghiép hoat dong cling nhv thu hit ngwdi mua va nguoi ban dén website. Gia tri
thirc clia nhirng doanh thu va chi phi nay lalgi nhuan cho céc co dong clia eBay. Ngoai



tinh don gian, sttc manh ctia mé hinh eBay con nam & chd chi can tuyén dung mot s6 it
nhan vién chinh thirc va céc cong tac vién bén ngoai |a ho cé thé ddm nhan mét lwong
giao dich khdng 16 ngay cang tang. Hon thé nita, khoi lvgng giao dich (va doanh thu) cé
thé tang gdp ddi chi nho nhitng khoan dau t v twong doi khiém tén. Hoat dong nay khéc
nhiéu v&i chién lvoc dadinh cia cong ty, d6 laxay dung vaho tro dac luc thi trudng trén
mang, mot thi trudng phong pht va hiéu qua nhat — mot thi truong ma bét ky ai, & bat civ
noi dau, déu cé thé mua ban hau nhw moi thi.

Tl vi du nay ta co thé thdy chién Ivgc va mo hinh kinh doanh la nhitng khéi niém khac
nhau, du chiing c6 lién quan dén nhau. Chién lugc tao nén sy khac biét va dem lai lgi thé
canh tranh, con moé hinh kinh doanh gidi thich cac khia canh kinh té vé cach thirc m ato
chtrc hoat dong vatim kiém lgi nhuan.

Quy trinh chién lugc

Quy trinh chién luvgc 1a mot tap hop cac hoat dong bién dau vao thanh dau ra. Quy trinh
nay duoc trinh bay trong hinh I-1. Chién luvgc duoc lap dwa trén nhiém vu cla cong ty.
Nhiém vu nay xac dinh muc tiéu va nhitng gi can lam cho khéach hang ciing nhu nhitng
thanh phan lién quan khéc. Can c¢ vao nhiém vu nay, cap lanh dao sé dinh ra cac muc
tiéu. Nhitng muc tiéu nay la biéu hién ré rang cho nhiém vu cua to chirc va duoc dung dé
lap ké hoach hanh ddng va danh gia quy trinh. Nhu duoc trinh bay trong hinh vé, nhitng
muc tiéu ndy nén duoc dan dat bang kién thirc thuc té ca vé mai trueong marketing/kinh
doanh bén ngoai 1an vé ning lwc clia té chic.

Théng thwdng, viéc 1ap chién lugc bat dau bang cach nghién ctu rong rai va phan tich,
dong thoi thwe hién mot quy trinh ma thong qua doé cap lanh dao nhan biét duoc nhitng
van dé vu tién hang dau maté chirc can giai quyét dé thanh cong ve 1au dai. B6i véi moi
van dé wu tién, cac phong ban va nhém lap ra cac ké hoach hanh dong cap cao. Mot khi
datrién khai nhitng ké hoach hanh dong nay, cac muc tiéu va dinh hwéng chién lugc cp
cao clia to chirc sé dwoc lam rd hon.

Viéc lap chién lugc c6 thé mat thoi gian va doi hdi ¢ sy trao ddi nhiéu lan gilra cap quan
ly va c&c phong ban, dé tat cd cac bén clng xem xét, thao luan va hoan thién ké hoach.
Do d6, nhiéu chiéu huéng lap ké hoach khac nhau c6 thé dién ra song song. Viéc céac
phong ban tham gia vao quy trinh hoach dinh chién lwgc déng vai trd quan trong. Cac
phong ban c6 kién thirc phong phu vé nang lwc cling nhw mdi tredng canh tranh ma ho
hoat dong, c6 thé dwa ra nhitng dé xuat sang suét vé nhitng gi té chirc nén thyc hién. Hon
thé nira, nhitng phong ban dwgc dua vao quy trinh hoach dinh c6 nhiéu kha nang hon
trong viéc ho tro vathuc hién cac ké hoach dé ra. Phong ban chinh 1a céc trung tam thuc
hién chién lugc, ho c6 quyén lanh dao, ¢ ngudn nhan lwc va céc ky nang can thiét dé
thire hién hiéu qua.

Béng cach cung nhau thuc hién quy trinh hoach dinh, cap 1dnh dao va cac trwedng phong
ban ddm bao xay dung mot chién lwgc phu hop, chat ché va co kha nang thanh cong, du
chién lwgc dé lacla ca td chic hay cla tirng bd phan.



Lap chién lwgc lién quan dén viéc thuyc hién cong viéc phu hgp cla cac nha diéu hanh.
Thuc hién chién lwoc lién quan dén viéc thuc hién cong viéc ding quy trinh cla toan to
chtrc. C4 nha diéu hanh va quan ly cap thap hon phai tap trung cao dd vao viéc thuc hién
chién lwgc, vi ngay cd mot chién luoc tuyét voi cling tré nén vo nghia néu khong duoc
thuc hién ding cach. Hy vong cubn sach Chién | wgc kinh doanh hiéu qua nay & gilp cac
t6 chtrc khac phuc nhitng van dé khé khin trong viéc thuc thi chién lvoc, nhanh chong
dat dwoc nhitng muc tiéu matd chirc dadeé ra.

Nhan dién nhirng mdi de doa va co hdi bén ngoai

Chién lugc bat dau bang muc tiéu, con muc tiéu lai xudt phat tir nhiém vu cla cong ty.
Muc tiéu dwoc dua ra qua sw nhan thirc sau sac vé moi truong bén ngoai cling nhw nang
[we cta cong ty.

Khong phai moi thtr déu bat ngubn tir muc tiéu, nhung nhitng nguoi 1ap muc tiéu ludn
dwa trén nhitng gi kha thi, vatay thuéc vao moi trudng bén ngoai ma ho st dung nhirng
nguon luc va nang luc riéng.

Vi du, Cong ty 3M cam két thic hién muc tiéu hang nam la tang lgi nhuan hon 10%, ty 1€
hoan vén 14 27%, v.v... Muc tiéu cu thé nay khong xuét hién mot cach ngau nhién, mala
két qua tir kinh nghiém clia cac nha diéu hanh va quan ly céng ty 3M — nhitng nguoi hiéu
r6 thi truong ma ho phuc vu va nang luc cla cong ty. Ho biét hwéng tdm nhin rong mé ra
bén ngodi cling nhu danh gia khach quan ndi luc that sy clia cong ty moi khi dua ra muc
tiéu hoat dong.

Nhu dwoc trinh bay & hinh 1-1 dudi day, viéc 1ap chién lvoc lubn bat ngudn bang viéc
Xem xét cac yéu té bén trong va bén ngoai cong ty. B4i voi cac nha hoach dinh chién
lvgc thi day la md hinh phan tich SWOT: S=Strengths (Diém manh), W=Weaknesses
(Diém yéu), O=Opportunities (Co hdi) vaT=Threats (M 6i de doa).

Piém manh. Nhi*tng nang lyc gilp cong ty hay phong ban c¢é kha nang thuc hién tot
nhitng diém can thdc day .

Diém yéu. Nhitng diém can khac phuc vi ching ngan can cong ty hay phong ban dat hiéu
qua tét khi thuc hién cong viéc.

Co hdi. Xu huéng, dong luc, si kién vay tudng ma cong ty hay phong ban cé thé tan
dung.

M 6i de doa. Nhitng su kién hay stic ép co thé xay ra nam ngoai tam kiém soat ma cong
ty hay phong ban can tinh dén hay can quyét dinh cach gigi han &nh h wéng.

Xem xét céc yéu t6 bén trong 1an bén ngoai dong vai trd quan trong vi chidng gidp 1am rd
mdi tredng ma cong ty hoac phong ban dang hoat déng cling nhu hinh dung rd hon vé



twong lai mong mudn cla minh. Chuong nay sé phan tich nhitng yéu t6 bén ngoai. Phan
phan tich yéu t6 bén trong sé dwogc trinh bay & chwong sau.

Phan tich yéu té bén ngoai

Hoc gid Michael Porter da nhan dinh: “Ban chat chinh yéu cla viéc hinh thanh chién luvgc
canh tranh 12 gan két céng ty vao méi tredng ctia né”. Moi tredng clia moi cong ty déu co
khach hang (khach hang hién tai va tiém nang), do6i tha canh tranh (d6i tha hién tai va
twong lai), nhacung tng, vanhirng nhalam luét.

T4t ca nhitng d6i tvong nay déu tac dong dén tiém ning loi nhuan cla cong ty. Moi doi
twong déu cé nhitng yéu cau vé chat lvong, tinh nang vatién ich ctia san pham hay dich
vu. C6 bao nhiéu yéu cau trong s6 nay khong dwoc dap (rng?

Cobng nghé lamot phan clia mdi trvdng canh tranh, va cong nghé ludn ludn thay doi. Liéu
c6 diéu gi dang phat trién trong thé gidi cong nghé co thé lam thay d6i moi truong canh
tranh, chang han lam san pham cla nhitng cong ty di dau tré n én |6i thoi?

San pham thay thé lamot yéu td de doa khac & mdi truvong bén ngoai. Vi du, vao dau thap
nién 1980, phan mém xt ly van ban danh cho méy tinh c& nhan la san pham thay thé cho
may danh chit. T6c do clia su thay d6i nhanh dén nbi chi trong v ong 10 ndm, hau hét céc
may danh chir da bi thay thé. Twong tu, ngay nay dién thoai di dong c6 tinh nang chup
anh k¥ thuat s6 dang dan thay thé cho may anh v a phim. Vay san pham clia cong ty ban
c6 kha nang bi thay thé khong? Néu cé, do la gi? Liéu cong ty ban cé san pham nao ¢
tiém nang thay thé trong cac thi truong khac khéng?

Bang phan tich cac yéu t6 bén ngoai trong hinh 1-1 gitp nha chién lvgc kham pha va
hiéu dwgc cac moi de doa va co hdi, nhe d6 gilip ho nghT ra cac phuong an chién luoc
hiéu qua cho cong ty. Sau day la phwong phap “ndm déng lwc” clia Michael Porter dé
phan tich s canh tranh — m6t ly thuyét c6 gia tri cho cac nha kinh doanh trong hon 25
nam qua.

Cac xu hwéng vé phong cach lam viéc va l6i s6ng

Cho du Iinh vuc kinh doanh ctia ban la gi di nira, thi cac xu hwéng vé phong cach lam
viéc va |6i sdng déu anh huwdng dén twong lai cla ban. Hay xem tinh hudng sau: Theo
IDC - mdt hang nghién clru tw nhan - thi s6 nhan vién M lam viéc ngoai van phong tang
Ién 40% ndam 2004 va cd thé tang tdi 66% vao cudi nam 2006. Tuy thudc vao ITnh vuc
kinh doanh clia ban, s6 liéu théng ké so b0 co thé goi nén mot so van dé sau:

Hang triéu nhan vién nay s di chuyén bang phwong tién nao?

Bubi t6i ho s& ¢ dau va dia diém dac biét nao s& lam cho nhirng budi di choi t6i tré nén
dé chiu hon?



Ho s& git lién lac nhu thé nao véi gia dinh, dong nghiép va khach hang cua ho trong thoi
gian di cong tac?

Cé thé lam gi dé giam chi phi do di chuyén qua nhiéu ?
Co thé lam gi dé chuyén thoi gian 1ang phi do viéc di chuyén thanh thoi gian cé ich?

Pay la nhitng loai cau hdi ma cac nha diéu hanh trong nganh du lich, nha hang, khach
san, vién thong... nén tim cau tra 10i. Nhitng cau tra 1o nay s& boc 16 méi de doa cho
ngudi ndy cling nhw co hdi cho ngudi khac. Chang han, du bao clia IDC Ve viéc di cong
tac ngay cang tang latin tét lanh cho nganh hang khéng va khach san vi ho phuc vu cho
phan khuc déi twgng khach hang nay. Bay cling la co hdi cho nhitng cong ty cung cap cac
dich vu thay thé hiéu qua cho viéc di cong tac, nhw web, dich vu hdi thdo qua video. Tai
sao phai tiéu cd dong tién valang phi thoi gian quy gia dé bay di du hop trong khi cé thé
gap nhau qua mang hodc qua video? Nhwng su thanh cdng ctia cac dich vu thay thé nay
lai lamdi de doa truc ti€p cho nganh hang khdng va khach san.

Tinh trang di cong tac ngay cang tang chi lamot trong nhiéu thay ddi vé phong cach lam
viéc va ldi sdng hién nay. Mai thay doi lai tvong treng cho mot sw két hop nao dé gitra
moi de doa va co hdi cho cac cong ty thudc nhiéu Iinh virc. Hay xem nhirng vi du sau:

Ngay cang nhiéu nguoi lam viéc tai nha. Nhiing ngudi nay phu thudc nhiéu vao hé thong
vién théng, may tinh ca nhan va mang Internet. Con cap quan ly cta ho thi khéng biét
lam sao dé giam sat cac nhan vién nay. Tinh hinh nay sé anh hudng dén cong ty cla ban
nhu thé nao hodc sé mang dén co hdi nao cho nhitng Iinh virc kinh doanh mai ?

Internet d& gitip cho viéc mua sam, nghién ctru, di chuyén vaquan ly tién bac dugc nhanh
chong vatién lgi hon. Diéu nay s& giét chét cong ty hién tai clia ban hay mé ra nhitng c o
hoi méi dé phuc vu khach hang thu lgi nhuan nhiéu hon?

MV da tuyén bd béo phi la mot can bénh qudc gia, vaty 1& ngudi béo phi & cac nuéc
thudc khéi Lién hiép chau Au ciing ngdy cang co chiéu huéng gia tang. Tuyén b6 nay
béo trudc diéu gi cho céc cong ty thuc pham, hé théng nha hang, phong khdam bénh va
cac chuyén giadinh duwdng?

Gia nha bung né doc be Bong va Tay nwéc MY khién cho viéc s& hiru nha clia mot bo
phan Ién dan cu ngay cang tré nén kho khan. Diéu nay cd y nghia gi ddi voi nhitng nha
xéy dwng, nha cung cdp nguyén vat liéu, va cac cong ty tai chinh cung cép dich vu thé
chap? Co co hdi nao dé nguoi dan xay nha hodc mua mot can ho trong kha nang chi tra
khong?

Dan s6 & cac nudc chau Au va Nhat Ban dang gia di, va ty 18 sinh san & nhitng nwdc nay
ngay cang giam. Biéu nay cé tac déng dén hé théng y té, chinh sach nhaé cho nguoi cao
tudi vathi tredng lao dong. Su cing thang vé cac dich vu x ahdi vahé théng lvong huu 1a
diéu khong thé tranh khdi. Bién chuyén nay la méi de doa cho mot s6 cong ty nhung
cling la co hdi 16n cho nhirtng céng ty khac.



Pay chi la vai budc phat trién 1am thay ddi thé gidi ching ta. M6i mot thay ddi déu thic
ddy cong ty xéac 1ap lai chién lwoc. Vi thé hdy ndm bét kip thoi thong tin tir cac t& chic
diéu tra, nghién clru va cac co quan chinh phid. Hay ty nghién clru cac xu huéng cé thé
anh huwdng dén cong ty cta ban va hinh thanh co s& cho mot chién lvgec méi. Hay mé
rong tam quan sat va dac biét cha y dén bét ky Iinh viec nao dang dién ra sy thay ddi quan
trong. Doi khi nhitng thay ddi anh huwdng dén ban nhiéu nhat lai khdng xuat phat tir IThh
vurc ban dang kinh doanh.

Khéch hang

Viéc tim kiém va thu hit khach hang ludn la muc tiéu quan trong nhat clia moi cong ty.
Néu khong c6 khach hang, nhitng cong viéc nhu phat trién san pham, mé rong quy mo
san xudt, phan phdi hang hoa, dao tao vahuén luyén, v.v. déu sé tré nén vo ngha. Vi vay,
viéc phan tich cac yéu td bén ngoai thudng bat dau bang viéc nghién clru khach hang:
Doi trong khach hanglaai?

Khach hang nhay cdm véi gia ca nhu thé nao?

Lam thé nao co thé tiép can dwgc khach hang tiém nang?

Céch thirc khach hang hién dang sir dung mét san pham hay dich vu cu thé ?

Nhu cau nao clia khach hang bi phuc vu kém hoac khéng dwoc phuc vu?

Mtrc d6 trung thanh ctia khach hang ddi véi cac nhacung cap hién tai?

Khach hang tim kiém mét giao dich tam thdi hay mét méi quan hé laud ai?

Ban nén phan chia khach hang thanh cac nhém ¢ nhiing dac diém chung. Phan khic thi
truong la phwong phap phan chia mot thi truong Ién va khdng déng nhat thanh nhitng
phan khiic nho hon véi nhiéu dac diém dong nhéat. Nhitng déc diém dong nhat n ay dwoc
xac dinh theo nhiéu cach. Sau day lamot vai vi du:

D0 tudi. Nguoi cao tudi, thanh thiéu nién, sinh vién

Gigi tinh. Phu ni, nam gi@i

Vi tri dia ly. Céc hd gia dinh & ngoai 6 phia Béc vaTay

L oai nguoi str dung. Nguoi dung nhiéu thw thoali

Thu nhap. Cac hd gia dinh c6 téng thu nhap tir 30.000 dén 50.000 do la moi nam



Hanh vi. Nguoi thuong mua sam qua mang Internet

Viéc phan tich vé phan khtc khach hang s& gip cac nha chién lugc dé dang hon trong
viéc xac dinh nhu cau (dadwoc dap (ng va chua dwoc dap (ng), s nhay cdm veé gia, kha
nang tiép can, va long trung thanh cta khach hang. Chang han, nghién ciru v@ cac phan
khtc thi treong chinh co thé cho thdy mot so khach h ang c6 kha nang dem lai lgi nhuan
nhiéu hon céc khach hang khac. Trong bu6i ban dau cta ky nguyén dién thoai di dong,
nghién ctru clia mot hang vién théng da kham phé ra mot s6 phan khic khach hang dé
nhan dién nhu sau:

Nhirng ngudi hiém khi st dung. Phan khic nay phan 16n 1a phu n, chi thué bao & mic
t0i thiéu va hau nhuw chi dé phuc vu nhu cau ca nhan can thiét. Phan khic nay mua cac
dich vu gia thdp nhat va dem lai it lgi nhuan. Ty Ié thay thé khach hang & phan khic nay
cuc ky cao vi nhitng khach hang nay thuong xuyén chuyén déi nha cung cap dich vu dé
dwoc hwdng nhitng dich vu dac biét, gia thdp ma cac doi thi cung cap theo dinh ky.

Nhitng nguoi thinh thoang st dung. Bay la nhitng khach hang chi thyc hién vai cudc goi
moOi tuan. Céng ty vien thong sé h éavon & nhém nay.

Céc chuyén gia kinh doanh. Nhirng nguoi nay dung dién thoai di dong thuong xuyén va
dang ky thué bao géi dich vu cao cép. Ho ciing trung thanh va tuong doi it nhay cdm vé
gia Phan Ién lgi nhuén clia cong ty xuat phat tir phan khic n ay.

Nhitng khdm pha nay da tac dong dén chién lugc trong twong lai clia cong ty vién thong
nay.

Hay danh thoi gian suy nght vé khach hang trong ITnh vuc kinh doanh clia ban, ca nhitng
khach hang ban dang c6 lan nhitng khach hang tiém nang. Cong ty ban thuc sw biét vé
nhi*tng khach hang nay va nhu cau cta ho dén mic dd nao? Cong ty c6 chia khach hang
thanh nhitng nhdm dong nhat thé hién cac di¢ kién chinh cho nha chién lvgc khong? Cé
phan khic nao quan trong va nhiéu tiém nang loi nhuan maban hodc ddi thd canh tranh
chuwa phuc vu khéng?

Su nhay cdm veé gia va co dan vé nhu cau

Sy nhay cadm veé gia clia khach hang la mét trong nhitng yéu t6 bén ngoai ma cac nha
chién lugc can tim hiéu. Du ban dinh cung cdp cho khach hang mot 6 dia may tinh méi,
mot dong san pham thuc phdm dn lién c6 ham lwgng dwong thdp, hay mot liéu phép tri
bénh khoa hoc, ban déu can phai hiéu ré mdi quan hé gilra gia cd va nhu cau clia khach
hang.

Mot nguyén ly co ban clia kinh té hoc la trong moét thi trwdng tw do, moi ngudi sé mua
nhiéu mot loai hang héa hay dich vu nao dé khi gia ha, va mua it khi gia tang, néu tat ca



céc yéu t6 khac khong doi. Diéu nay vira rd rang vé truc giac vira dé chirng minh. Khach
hang dich thuc thwong nhay cam vé gia.

Hinh 1-2 cho thay tinh co dan vé nhu cau cla hai san pham: A va B. Buong déc dirng
trong do thi nhu cau (D) cho s&n phdm A cho thay tinh nhay cdm Vvé gia cao doi voi su
tang gia, va it ngwoi mua hon khi gia tang. Trai lai, san phdm B cho thdy tinh nhay cam
Ve gia thap hon d6i véi su tang gia vi lvgng khach hang chi gidm nhe khi d6i mat véi tinh
trang tang gia. Khi dé cac nhakinh té hoc s& noi rang nhu cau cho san phadm B tuong doi
it co dan.

Mot s6 hang hda va dich vu c6 tinh nhay cam vé gia twong déi thdp va chi trong ngan
han. Hay xem truong hop nhiénliéu 6 t6. Viéc gia xang & My tang 30% vao mua thu nam
2004 khi gia dau tho tang vot 1én 54 do la moi thung chi lam giam 2-3% mic tiéu thu
xang & My. Vi sao vay? Moi nguti da bi rang budc vao cac ké hoach nghi mat vaviéc di
chuyén gilra chd 1am va noi & khién viéc tang gia nay khéng anh hwéng nhiéu dén nhu
cau. Tuy nhién, néu viéc tang gia kéo dai thi muc tiéu thu c6 thé giam dang ké do moi
nguoi nglrng mua céac loai xe tdn xang ma chuyén sang dung phuong tién giao thong
cong cong hay st dung chung xe dé di lam... Nhw thé dé xac nhan tac dong lau dai nay,
OPEC (Organization of Petroleum Exporting Countries - Td chirc cac nwdc xuat khau
dau) mong muén gia dau thd quay trd lai mic 32 -35 d6 la moi thung. Mac du si ting vot
vé gia 1a co hdi 16n cho cac thanh vién OPEC, nhung ho biét rang néu gia van duy tri &
mtc cao nhu vay thi khach hang sé tim nhién liéu thay thé xang va dau tv nghiém tic vao
cac ngudn nang lugng thay thé. Diéu do6 vé lau dai s8 gay thiét hai cho cac nha san xuat
dau mo.

Nhiéu san pham va dich vu thé hién phan tng tirc thi va gay gat hon nhiéu déi voi viéc
thay déi gia, thuong lavi san pham hay dich vu dé khong con can thiét niva hodc vi co
qua nhiéu san pham thay thé. Thit bo la mot vi du. Mai Ian gia thit bo tdng vot, nhu cau
lai gidm ngay vatham chi giam manh. Nguoi di cho nhin vao gia va noi: “Sé chang co
van dé gi néu toi dung thit ga cho bira téi”.

Céac nha kinh té hoc da dung thuat ngtr s co dan nhu cau theo gia dé xéac dinh tac dong
clia nhitng thay d6i vé gia 1én nhu cau cla khach hang. Sy co d&n nhu cau theo gia duoc
tinh nhuw sau:

Co dan nhu cau theo gia =Ty Ié tang vé gia/Ty Ié gidm vé s6 lvong

Nhuw vay, néu mot cong ty tang gia san pham tir 100 d6 la Ién 120 do la, gia sé tang 1én
20%. NEu mic tang nay khién lvgng hang ban dwgc gidm tir 600 don vi xubng 550 don
vi, thi ty 1€ gidm sé 1a8,3%. Theo cong thirc trén thi mic co dan nhu cau theo gia sé la

20/8,3=2,4

Con sb nay cang cao thi khach hang cang nhay cam ddi vai su thay doi vé gia.



Thong thuwong, ban cé thé xac dinh dugc khach hang sé phan (ng lai su thay doi vé gia
nhu thé nao thdng qua cac nhém tap trung, bang cau hoi vathlr nghiém truc tiép & cac thi
trwong dia phuong. Vi du, mot nha san xuét ngl coc diém tdm phan phdi san pham toan
khdi EU c6 thé thir nghiém viéc tang gia & thi tr vong Brussels (Bi) va quan sat tac dong
nay |én doanh s ban theo don vi san pham.

Tuy nhién, dé hoan tat phan tich nay, nhachién lrgc nén tinh toan tac dong du bao cua s
thay doi gia 1én tong doanh thu. Moi ngwdi cé thé mua it mat hang hon néu murc gia tang.
V&i vi du trén, cdng ty dang ban dwoc 600 don vi san phdm véi gia 100 do la moi don vi,
thu dwgc 60.000 db la. Vi phuong an mai, cong ty ban dwoc 550 don vi san pham voi
gia 120 d6 la mdi don vi, thu dugc 66.000 d6 la. Can phan tich sdu hon dé xac dinh xem
liéu con s6 doanh thu cao hon d6 sé dai dién cho mét mic loi nhuan cao hon hay thap
hon.

Céac nghién ctu chinh thic vé mirc co dan nhu cau theo gia thuong dugc danh cho cac
dong thai mang tinh chién thuat tr én thi trwdng. Tuy nhién, hiéu dugc mdi quan hé gilra
cac mirc gia va hanh vi mua hang cla khach hang la mét mau ch6t quan trong trong b ai
toan danh cho nha hoach dinh chién luoc.

Ban hiéu sw nhay cdm vé gia clia khach h ang trong céc thi tridng clia ban dén mic nao?
Su hiéu biét dé anh hwdng nhu thé nao dén nhitng chon lva chién lwoc clia ban?

Pau trwdng canh tranh

George Day, gido su tredng Wharton, cho rang: “Mat trong nhitng van d& chinh ma céc
nha quan ly phai d6i mat khi Iap chién I voc canh tranh la xac dinh dau trwdng canh tranh.
Ban dang canh tranh & dau? Ai la déi thd canh tranh cla ban? Dau truwong canh tranh do6
hé&p dan nhu thé nao?”.

Viéc nghién clru mdi truong bén ngoai sé khong hoan chinh néu khéng cé nhirng phéan
tich ky lwdng vé d6i th( canh tranh va ddu trwong canh tranh. Chic chan ban biét r &
nhiing ai la doi tha canh tranh clia ban. Ho chinh la nhitng ngudi ma cac nhan vién kinh
doanh ctia ban phai vat va hang ngay dé gianh thuong vu.

Ho la nhi*tng c6ng ty c6 y dinh 16i kéo khach h ang tét nhat ctia ban. Tat nhién ban biét ho
la ai, nhwng ban biét vé ho, vé nhitng diém manh va diém yéu cta ho nhiéu dén mirc nao?
Ban c6 nhan thirc dugc nhitng dau trudng canh tranh dang troi day khong? V aban c tién
doan dwgc nhitng ddi thd canh tranh s& xuét hién trong t wong lai khéng?

M6t sb dau truong canh tranh twong doi tinh lang, dac biét 1a trong nhitng Iinh vuc kinh
doanh da chin mudi va phai dau twv nhiéu von. Trudc thap nién 1970, nganh cdng nghi ép
thép cd thé duoc xem la nganh cong nghiép tinh. Chi mot vai ddi thi canh tranh 16n miét
mai chién ddu, mdi ngudi déu c6 gang ha thap chi phi san xuét theo d on vi san phdm va
chiém thi phan 16n hon trén sy bat lgi cda do6i thi. Cac nganh cdng nghiép khac thi sdi



dong hon, chdng han nhu nganh giai tri. Cach day hai muoi nam, nguwoi dan My chi cé
thé xem ba hodc bon dai truyén hinh mang, mot dai truyén hinh pht séng & ca nwdc, mot
vai dai dia phuong, cung v6i cac nhahat vacac budi trinh dién truc tiép. Ngay nay, nguoi
xem truyén hinh van cé thé xem cac kénh da duoc phl song, nhung ho van co thé tiép
can hang tram kénh truyén hinh cdp. Cac nha hat van con dé, nhung con c6 thém hang
ngan bd phim qua VHS, DVD, cép, va cac diém chiéu phim. Vi dich vu giai tri rat dé bi
thay thé nén nhitng nha cung cép phai tu duy bang cach dat cau hoi: “Chién lugc ndo sk
gitp chiing ta thu nhiéu lgi nhuan trong thi trwdng day sbi dong nay? Va diéu gi sip xay
rasé khién san pham clia chling ta trd nén 16i thyi?”

Sau day la nhirng dau hiéu ctia mot thi trwong sbi dong;

*C6 nhiéu san pham vadich vu dap (rng cung mot nhu cau (vi du: dién thoai hitu tuyén,
dién thoai di dong, dich vu dién thoai quaInternet, nhan tin, e-mail)

*Tinh da dang clia ddi tha canh tranh (vi du: cAc mang truyén hinh, cac cong ty truyén
hinh cap, cac clra hang cho thué bang dfa...)

*t chwdng ngai vat khdng thé vuot qua khi tham gia vao thi truong.
*Sy phan rathi truong.

Bang céach nghién ctru ddu tredng canh tranh, ban s& dugc cung cap nhiéu thong tin deé
hiéu duoc thi trvong muc tiéu maban dang nham dén.

Cong nghé dang troi day

Cdng nghé la dong co chinh yéu clia nén kinh t€ hién dai. Intel, Cisco Systems, Siemens,
va Genzyme datim dwong vao thé gi¢i bang cach tao ra va khai thac cac cong nghé mai
hodc cai tién.

eBay, Amazon.com, Google, Cingular va Yahoo! tham chi & khéng tén tai néu cong
nghé may tinh va Internet khong phét trién. Ngay ca clra hang tap pham tai dia phwong
ban — mot nganh kinh doanh rat truyén thdng — cling phu thudc vao cong nghé dé viéc thu
tién tré nén nhanh chéng, giam thiéu sai sét, theo d&i doanh thu theo chiing loai san pham
vaquan ly hang ton kho.

Cong nghé dai dién cho ca mdi de doa va co hdi. Cong nghé 1a mdi de doa khi lam suy
yéu cong viéc kinh doanh hién tai, chang han nhu phan mém xt ly van ban va méy tinh
da lam té liét nganh cong nghiép may danh chi*, nganh chup anh k¥ thuat sé dalam suy
yéu nganh chup anh bang phim va xt Iy phim anh,... Mt khac, cong nghé ciing c6 thé
dem lai nhitng co hoi day thuyét phuc cho céac cong ty thuong mai héa cdng nghé theo
cach dem lai céc lgi ich vagiatri rd rang cho khach hang.



Co cau nam tac doéng ctia Porter

Khoéng cudc thao luan nao vé mdi truong canh tranh lai hoan chinh néu khéng ban vé co
cidu nam tac dong cua Michael Porter. C o cdu nay duoc Porter gi¢i thiéu lan dau tién la
vao nam 1979 trong mot bai bao dang trén Harvard Business Review.

Dén nay, co cdu clia Porter van con la mot cong cu hitu ich dé phan tich tinh hinh canh
tranh va cac yéu t6 kinh té co ban trong moét nganh cong nghiép. Co cdu nay cling khuyén
khich nha chién lvgc va chuyén giatiép thi nhin ra bén ngoai vong tron nhé hep cac doi
thl canh tranh hién tai dé xem nhirng ddi thi khac v a cac anh hudng quyét dinh dén su
tang trwdng va kha nang sinh lgi tiém nang. Porter da xac dinh nam tac dong manh chi
phdi sy canh tranh trong mot nganh cong nghiép (xem hinh 1-3):

* M6i de doa clia cac doi thi méi

* Kha nang thuong lvong cla cac nhacung ting

* Viéc sl dung manh 1¢i dé chiém vi thé gilra cac ddi thl canh tranh hién ta i
* Kha nang thuong lvgng cua cac khach hang

* M0i de doa clia san pham hay dich vu thay thé .

Porter viét: “Strc manh tong hop ctia nam tac dong nay quyét dinh tiém nang lgi nhuan
cubi cung clia mot nganh cong nghiép”. Do nhiing yéu t6 nay, tiém nang lgi nhuan sé
khéc nhau gitra cac nganh cong nghiép. Vi du, ngdy nay, c&c cong ty thudc nganh vién
thong phai doi mat véi tiém nang lgi nhuan yéu vi nhiéu yéu t6 hiép luc chéng lai cac nha
cung cép hién tai: nhitng ngudi tham gia vao nganh céng nghiép nay phai lién tuc canh
tranh dé gianh khach hang tir déi tha, thwong 1a bang cach giam gia vamé rong dich vu.
Khéch hang co thé chuyén d6i nha cung cdp dé dang valai c6 san nhiéu lva chon thong
tin lién lac nhw dién thoai hitu tuyén, dién thoai di dong, e -mail, tin nhan, vadich vu dién
thoai qua Internet. Hon nita, téc do thay d6i cong nghé nhanh chéng budc céac nha cung
cap hién tai phai bo nhiéu chi phi dé duy tri wu thé. Trong khi dd, nhitng nguoi tham gia
vao céc nganh cong nghiép khac cd thé doi mat véi sw két hop nam tac dong nay theo
hwéng thuan lgi hon nhiéu.

Theo Porter, diéu c6t yéu dé phat trién vaton tai la dung kién thirc vé ndm tac dong nay
dé “gianh dwoc mot vi thé it bi tan cong bdi cac doi thu doi dau, du do la doi thd méi hay
dadinh hinh, va it bi &nh huéng tiéu cuc tir dinh hwéng cda khach hang, nha cung tng va
céc san pham thay thé”. Ong cho rang cé thé dat d woc mot vi thé nhu vay bang cach cling
cO cac moi quan hé voi nhitng khach hang mang lai lgi nhuan, 1am cho san pham khéc
biét (thdng qua viéc thiét ké lai hoac marketing), két hop cac hoat dong, hodc c6 duwoc sw
dan dau vé cong nghé.



Phét hién cac mdi de doa va co hoi lamot khau chuan bi maban phai lam trwéc khi thao
luan vé cac ké hoach chién luwgc. Cac cong ty I6n thuong cho nhan vién tham duw nhitng
cudc hdi thdo chuyén nghiép va dat mua céc to bao chuyén nganh quan trong. Ho lubn
gilr lién hé vai cac khach hang hién tai vatiém nang thong qua cac nhém tap trung va cac
cudc phong van vai nhitng nguoi st dung tién phong — tirc 1a nhitng cdng ty va ca nhan
c6 nhu cau di trudc nhirtng nguoi st dung théng thwdng. Mot s6 cong ty tham chi con lap
céc td “tinh bao” dé theo ddi thong tin tir bao chi va chuyén dé k¥ thuat, lvu y dén cac
quy dinh dwoc dé xuat, v.v. Nhirng cong ty nay ludn nhan thirc thé gidi bén ngoai dé biét
céc moi de doa va co hdi cé thé tac dong dén ho. Cong ty ban cling nén lam nhuw vay.

TOm tat

Cac xu huwéng vé phong cach lam viéc valdi song cé kha nang anh hwéng dén tvong lai
cla ban.

Phan khic thi truong 1a mot phwong phap hitu ich dé chia mot thi trwong Ién va khong
dong nhat thanh nhi*rng phan khiic nhd hon véi nhitng dac diém dong nhét. Viéc phan tich
céc phan khic nay c6 thé gitp ban xac dinh dwoc nhitng doi tvong khach hang ¢ nhiéu
kha nang sinh lgi hon. Viéc phan khic cling gidp ban dé d ang nhan dién nhitng nhu cau
da duoc dap ng va chua dwgc dap (ng, sv nhay cam vé gia, kha nang tiép can, valong
trung thanh cutia khach hang.

Bang cach xac dinh sw co dan nhu cau theo gia ddi véi sin phdm hay dich vu, ban cé thé
xac dinh tac dong cua su thay doi vé gia doi voi nhu cau ctia khach hang.

Co cau phan tich canh tranh ctia Porter khuyén khich céc nhachién lwgc tim hiéu nam tac
dong trong nganh céng nghiép: mai de doa cta doi thi méi, moi de doa vé san phdm hay
dich vu thay thé, kha nang thuong luvong clia cac nha cung (ng, kha nang thwong luvong
clia cac khéch hang, va viéc sir dung manh khée dé chiém vi thé gitra cac doi thl canh
tranh hién tai.

Nhan dién nhirng diém manh va diém yéu ndi tai

Bén canh viéc m& rong tdm nhin ra ngoai dé phat hién cac méi de doa vatim kiém co
hoi, cac nha chién lwgc con phai danh gia cac diém manh va diém yéu trong t6 chic clia
minh.

Ciing nhu véi nhitng co hoi vamai de doa bén ngoai, sv nhan biét vé diém manh va diém
yéu ndi tai mang mot y nghta thuc té dé biét nhirng muc tiéu va chién lwvoc nao clia cong
ty kha thi vahtra hen nhat.

Vay diém manh va diém yéu clia mot cong ty hay phong ban la gi? Cong ty c6 di kha
nang mé rong sw tiép can vao thwong trudng hay khdng? Kénh lién lac cla cac dv an
R&D (Nghién cru va Phét trién) vasiy nhay bén ctia nhan vién nhu thé nao?



Co nhiéu diéu can xem xét trong viéc phan tich cac yéu td bén trong. Chuong nay sé gidi
quyét ba trong s6 cac ITnh vic quan trong nhat can danh gia ctia mot cong ty: cac nang
[wc cot 16, diéu kién tai chinh, quan ly va van héa; dong thoi trinh bay mét phwong phap
danh gia ma ban c6 thé st dung.

Cac nang luc cot IGi

Nang luc cot 16i 1a nén tang cho moi chién lwgc méi hodc chién lugc dwgc diéu chinh.
Thuat ngi? ndng luc ot 16i nham chi sy thanh thao chuy@n mén hay cac k¥ nang clia cong
ty trong cac |Tnh vure chinh truc tiép dem lai hiéu suét cao. Chang han, mdt trong nhit ng
nang lwc cdt 16i cla Sony lakha nang két hop vi dién t& v6i nhitng thiét ké day sang tao
trong mot loat cac san pham tiéu dung hitu ich. Trong nhiéu nam lién, Corning da tao ra
céc dong san pham thanh cong, tir dia chiu nhiét Pyrex dung trong 10 nwéng dén den hinh
ti vi hay soi quang hoc tir nang lwc c6t 16i lién quan dén vat liéu thay tinh va gém st...
Mot trong nhitng nang lwc c6t 16i clia Bechtel 1a k§ nang quan ly du an quy mo Ién. Du
do la dv an xay dwng mot san bay méi cho thu d6 cla Peru hay mot khu lién hop hoa dau
& tinh Giang Bong, Trung Qudc, Bechtel déu biét cach thuc hién né hoan chinh.

Cac nang luc cot 18i clia cong ty ban 1agi? Birng tra 101 cau hoi nay chi bang cach néu ra
nhitng gi cong ty ban lam. Thay vao d6, hdy xac dinh nhirng gi ma chi riéng céng ty ban
lam t6t hon cac ddi thi khac va duoc khach hang danh gia cao. Trong mot s6 trudng hop,
[Tnh viec ma ban giodi ¢é thé la mot quy trinh ¢ot 16i — tirc 1a mot hoat dong chinh chuyén
dau vao thanh dau ra. Quy trinh c6t 16i la quy trinh tao ra hoac pha v& doanh nghiép cla
ban. Chéng han, 3M c6 quy trinh san xudt nhiéu san phdm méi, lam khéch hang hai long.
Trong nhiéu nam, cong ty da biét cach tao ra cac y twdng hira hen, trong dé c6 nhiéu y
twdng thudc Inh vire keo dan, vachuyén nhitng y twdng tot nhat thanh cac giai phap thuc
t€ cho khach hang. Béi voi cong ty dich vu tai chinh USAA, thi viéc giai quyét cac giao
dich khach hang lai lamét quy trinh c6t 16i ma cong ty thuc hién rat tot.

Tuy nhién, ban can luu y rdng viéc thrc hién xudt sac veé mot diéu gi do tv ban than né
khong dem lai lgi thé chién lwgc. Ban phai thuc hién xpéit sac vé mot diéu gi d6 ma duoc
khach hang danh gia cao. Ngoai raban con phai xudt sac hon nhitng nguoi khac.

MOt cach dé danh gia strc manh clia nang lwc cot | 6i va quy trinh c6t 16i 1a théng qua viéc
tao diém chuan — mdt phuong phéap khach quan dé danh gia cac hoat dong ctia mét chu
thé dua trén cac hoat dong tuong tu clia nhitng to chirc dwoc cong nhan latot nhat. Viéc
tao diém chudn con nham muc dich xac dinh cac co hoi cai thién quy trinh. Vi du, khi
Xerox phét hién ra nhitng van dé trong hoat déng hau can, cong ty da gti moét nhém nhan
vién dén Freeport, Maine, dé hoc cach quan ly cac don hang tir L.L. Bean — mot nha bén
Ié& thiét bi va trang phuc thanh cdng va noi tiéng véi phuong phap gdi thu truc tiép.
Nhi*rng gi nhém nhan vién ctia Xerox hoc hdi da duoc st dung dé cai thién viéc xtr ly don
hang cua ho.

Nén tang tét cho mot chién lwoc hiéu qua?



DE trd thanh nén tang cho mot chién lwoc hiéu qua, moét nang luc cot 16i phai duoc khach
hang danh gia cao. Nhung theo David Callis va Cynthia Montgomery, nang lwc c6t IO
con phai vuot qua mot s6 thir nghiém sau day:

Khong thé sao chép. Birng co dat mot chién lwoc 1au dai phu thudc vao mot diéu gi dé
ma d6i thd canh tranh clia ban c6 thé sao chép nhanh choéng .

Lau dai. Lau dai la giatri lién tuc cla nang lwc hay nguon lyc. M6t s6 nhan hiéu cla
Disney hay Coca Cola c6 giatri lau dai. Tuy nhién, mot sé cong nghé co gia tri thuong
mai chi trong vai nam, sau dé chdng bi cac cong nghé méi vatét hon tiéu diét.

Kha nang phu hop. Thir nghiém nay xéc dinh déi twong ndm bat gia tri duoc tao ra boi
nang luvc hay mot nguon Iwc riéng clia cong ty. Trong mot s Iinh v, phan lgi nhuan 16n
nhat lai thudc vé nhitng nguwai ban 18 chir khdng phai cac cong ty d & phét trién vasan xuét
rasan pham do.

Bén virng. Nguon lic dac biét cd thé bi thay thé hay lan at khong ?

Uu thé canh tranh. Nang lwc hay nguon luc dac biét cla ban c6 thuc su gilv vu thé so
vGi nang lic hay nguon Iuc clia cac doi tha canh tranh? Nhw Collis va Montgomery canh
bdo: "Co |& sai 1am 16n nhdt ma cac nha quan ly mac phai khi danh gia cac nguén lvc cia
cong ty la khéng danh gia ching trong mdi twong quan véi cac ddi thd canh tranh". Vi
thé hady lubn danh gia diém manh cta ban dwa trén diém t6t nhat ma doi thd cda ban cd.

Mot nang lwc chi that sy c6 y nghia trong bdi cdnh clia né. Xem phan “Nang luc riéng
clia cong ty co phai la nén tang tot cho mot chién lwgc hiéu qua?” dé hinh dung ré hon
viéc danh gia cac nang luc cot 16i.

Sau day la vi du vé mot phwong phap ma ban co thé st dung dé danh gia mdt cach hé
thong diém manh vé nang luc c6t | 6i clia ban so véi clia dbi tha canh tranh. Cong ty d uvoc
gia dinh trong vi du nay la Gizmo Products, Inc., mot cong ty chuyén thiét ké va san xuét
thiét bi gia dung. Cong ty da so sanh nang luc clia minh trong cac ITnh viec quan trong véi
Congty X vaCongty Y — ca hai déu lanhirng d6i tht canh tranh chinh (bang 2-1). Can
lru y rang cac linh vuc canh tranh chinh vaphu can duoc xéac dinh.

Viéc danh gia nhu dwoc trinh bay trong bang nay cé thé gilp cac nha quan ly va diéu
hanh xac dinh nhitng diém manh va diém yéu trong céc ITnh virc quan trong nhét. Nhiing
mirc danh gia nay thuwong c6 dwoc thdng qua bién phap tw duy sang tao gilta cac nhan
vién trong cong ty. Nhung quan diém cla cac nhan vién cé thé thiéu khach quan va
khong hoan chinh vé mat kién thiic. Vi thé, néu ban chap nhan phuong phap nay, hdy nhé
tong hop thém y kién cla nhitng nha phan phéi, nhirng ngudi da tirng lam & cong ty doi
thl, va cac nha tw van hiéu ré ITnh vuc ban dang kinh doanh. Hay tan dung bét ky di liéu
diéu tra nao co6 dwoc tlr viéc nghién ctru thi trvdng cla ban vé khach hang va nha phan
phdi. Nhitng gi ban can la mot danh gia trung thuc vé diém manh va diém yéu cla cong
ty ban so v6i cac doi thi canh tranh chinh.



Phuong phéap danh gia nay khac v i bién phap 1ap diém chudn truyén théng & chb né
nghién ctru nhiéu khia canh chinh trong nang Iwc cong ty. Va cling giéng nhu viéc lap
diém chuan, phurong phap nay cling c6 mot diém yéu: né chi dem lai si hinh dung vé vi
thé clia cac cong ty khéc nhau trong mot thoi diém, trong khi duong di clia nang luc lai la
nhiing gi 6 y nghia trong twong lai. Vi duy, trong bang 2-1, Gizmo ¢ vé manh hon Cong
ty B vé kha nang linh hoat trong san xudt - mét nang lwc chinh. Vé khia canh nay, Gizmo
dat duoc 4 diém, con Cong ty B chi c6 3 diém. Tuy nhién, Gizmo c6 thé mat thé manh
trong ddi trong ITnh virc nay trong khi Cong ty B ¢6 kha nang phat trién nhanh chéng tir
nam nay qua nam khac. Nhu vay, vao ndm t¢i, Gizmo c6 thé mét vi tri dan dau vé nang
lwc san xudt linh hoat. Vi thé ching ta tim hiéu sau hon vé viéc danh gia voi dién tién cta
nang luc trong bang 2-2. Bang nay cho thdy Gizmo dang suy tan, cong ty A giam chan tai
chd, con cong ty B dang phat trién nang luc san xuét linh hoat clia minh.

Quan ly va van héa

Khdng phai cong ty nao cling c6 kha nang nhan biét dwoc thoi diém can thiét phai chuyén
ddi dinh hwdng va cd ca nang luc quan ly cling van héa cong ty can thiét dé chuyén doi
thanh cong.

Chéng han, phai mét nhiéu ndm, cép quéan ly clia General Motors (GM) méi nhan ra s
nghiém trong ctia mdi de doa tir cac d6i thd canh tranh chau A. Céac nha diéu hanh cla
GM datlrng canh giac véi moi de doa nay, nhung ké hoach thay doi theo du dinh clia ho
da bi truc trac do td chic céng ty qua 16n, nha may da duoc lap dat, va cac hop dong lao
dong daky. Tat ca nhitng diéu nay lam cho viéc thay doi tré nén kho khan va cham chap.

Ciling giong nhi GM, moi t6 chirc da dinh hinh phai d6i mat véi cac van dé vé kha nang
linh hoat va thich nghi v&i mét pham vi Ién hon hodc nhé hon. Khoang thoi gian hoat
dong lau dai datao nén tw duy quan ly va céc hinh thirc t6 chirc cho nhu céu cla chién
lroc hién tai. Dieu ndy s& khdng c6 van dé gi mién lachién lugc dé co y nghia, nhung lai
gay bét lgi trong treong hop chién luvge khong tot. Vi thé, khi ban tim hiéu nhiing diém
manh va diém yéu ctia cong ty, hay tra 10 cau hoi: Cong ty c6 san sang thay déi khong?
Mot cong ty san sang thay déi c6 kha ning thich nghi va chuén bi vé co céu ciing nhu
tinh chat dé loai bé nhitng gi khong hiéu qua va chuyén sang cac chién luvoc cd thé dem
lai nhitng két qua t6t hon. DEc diém cla mot cong ty san sang thay déi:

Cép quan ly lam viéc hiéu qua va dwoc né trong

Ban than moi nhan vién cam thdy c6 dong luc thay doi
T chirc khdng khat khe vé cép bac

Moi nguoi quen ve@i viéc hop tac

Co6 mdt moi trvdng van hoa chiu trach nhiém vé két qua



Thanh qud duoc khen thudng xrng dang

Nhirng dc diém thuan loi ndy tao nén tang vitng chic dé cong ty thwc hién nhitng chién
lwvgc mdi. Néu thiéu nhirng dac diém tr én, cong ty sé phai doi mat véi nhiéu thach thic va
kho khan.

Diéu kién tai chinh

NEu mot chién lvgc méi lakét qua cla viéc phan tich cac yéu t6 ndi tai, ban can danh gia
thé manh tai chinh hién tai cla td chirc. Suy cho cling, mot chién lvgc méi co thé ton
kém, dac biét lakhi né lién quan dén viéc mua tai san hoac sap nhap mot cong ty hay don
vi dang hoat déng.

Vi thé hay yéu cau giam dbc (hay nguoi phu trach) tai chinh cung cdp mét bao cao day
dd gébm nhirng van deé sau:

Dong tién. Dong tién tir cac hoat dong hién tai co kha ndng ho tro cho sang kién mai dén
mirc d6 nao? Mot cong ty dang trén da phét trién nhanh thuong ngdn sach dong tién tir
hoat dong ctia minh rdi lai phai tim ngudn von bén ngoai dé cap von cho viéc phét trién.
Con mot cong ty da dinh hinh, mirc d6 phat trién on dinh c6 thé cdp von cho sang kién
m@i tlr dong tién c6 duoc tlr cac hoat dong hién tai.

Tiép can ngudn von bén ngoai. Néu dong tién khong dd dé cap von cho mat chién | ugc
méi, cong ty sé phai tim cac nha dau tu bén ngoai hodc vay von. Vi thé hdy xéac dinh cac
kha nang sau day cla cong ty: (1) khd nang vay von, (2) kha nang | vu hanh tra phiéu &
mirc 18 sudt hop ly, va (3) kha nang thu hit von c6 phan thong qua viéc ban co phiéu
cong ty trong truong hop c6 sang kién quan trong.

Céac ké hoach chi tiéu von da du kién khac. Cong ty ban cé thé da chuan y cac duv an
khéc c6 sir dung ngudn von. Néu cé, nhitng dy an nay co thé tiéu ton tat ca ngudn von cé
san. Hay 1ap mdt danh sach cac du an da lén ké hoach va xac dinh mirc d6 ma chiing s&
tranh gianh nguon tai chinh véi bat ky chién lvgc méi nao.

Ty sudt rao clia cac dw &n maoi. Ty sudt rao la mikc loi nhuan téi thiéu duoc trong doi tir
cac dy &n méi doi hdi dau tw nhiéu von. Ty suat rao thuong duoc tinh theo chi phi sk
dung von clia doanh nghiép cong thém mdt mc loi nhuan mong doi nao do.

Ngoai ra, ban ciing can phai biét hiéu suat tai chinh clia cac hoat dong hién tai, dac biét 1a
ty 1€ lgi nhuan trén von dau tu vaty Ié lgi nhuan trén tong tai san clia cong ty. Ban ciing
nén biét liéu nhitng con s6 thé hién lgi nhuan nay dang c6 xu hudng tang Ién, giam di hay
on dinh. Nhi*tng con s6 lgi nhuan nay lathwéc do kha nang sinh lgi, va bat ky chién luoc
mai nao cling phai ¢ kha nang cai thién nhitng ty 1€ lgi nhuan nay. Ching la co s& dé so
sanh sir dong gop cla bat ky chién lvgec maéi nao. Vi du, néu ty 1€ lgi nhuan hién tai trén



vOn dau tv cla cong ty 1a 12% la 6n dinh thi bat ky chién lwgc méi nao cling phai cai
thién thudc do kha nang sinh loi nay.

Phurong phéap danh gia cac diém manh va diém yéu

Khong phai ltc nao cling c6 thé xac dinh ro rang diém manh va diém yéu ctia mot cong
ty.

MOt s6 nguai co thé noi: “Cong ty ching t6i khen thwdng cho thanh tich hoat dong t6t”,
trong khi nhitng nhan vién khéc ctia cong ty dé cé thé sé noi diéu ng woc lai.

Dé tranh nhitng nhan thic khac nhau nay, ban can st dung mot phuong phéap lién quan
dén nhiéu nguoi co hiéu biét va dai dién cho nhitng bd phan khac nhau trong t6 chirc.
Nhan xét tdng hop clia ho sé chinh xéac hon la ctia mét vai ca nhan nhin nhan van dé theo
quan diém riéng cla ho.

Nhu James Surowiecki da dé cap trong cudn sach The Wisdom of Crowds: “Néu ban tap
hop mét nhdm gdm nhiéu nguodi véi nhiéu thanh phan da dang r6i yéu cau ho dwa ra cac
quyét dinh anh hudng dén quyén lgi chung, chic chan nhitng quyét dinh clia nhém sé
sang su6t hon la quyét dinh cla tirng ca nhan don 18, du ca nhan d6 c6 théng minh va cé
kién thirc dén mirc nao di nita”. Sau day la phuong phap to chirc tu duy tap thé voi chin
budc thiét thuc:

Buwdc 1. Chon mot ca nhan dé viéc phan tich dé dang. Ngudi nay nén duoc moi ngudi tin
tdng vané trong, dong thoi phai dwgc nhin nhan la nguoi khach quan va khoéng nghiéng
veé bét ky phe phéi nao trong cong ty.

Buwéc 2. Xay dyng nhdm SWOT gdm cac ca nhan c6 kién thirc thudc nhiéu Iinh vuc bd
phan khac nhau trong cong ty. Gidng nhu bwéc 1, cac thanh vién trong nhom nén duoc
dong nghiép tin twdng vané trong, dong thoi lanhirng nguai khach quan vatrung thuec.

Buwéc 3. Tw duy vé cac diém manh clia cong ty hay phong ban. Hay thu thap y kién cla
moi nguoi. Hay xem xé nang luc cot 16i, diéu kién tai chinh, cach thic quan ly va van
héa td chirc da néu trén. Ngoai ra, hdy chi y dén vai tro 1anh dao va kha nang ra quyét
dinh, sw d6i mai, toc do, nang suat, chat | wong, dich vu, hiéu suat va céc quy trinh cong
nghé (*ng dung.

Buwéc 4. Ghi lai tt ca cac dé xudt trén mdt so do. Tranh ghi chép trung I&p. Hay 1am rd
rang mot s6 van dé c6 thé xuét hién & nhiéu muc. Vi du, diém manh cla mot cong ty nam
& dich vu khach hang, nhung diém yéu ciing c6 thé xuét phat tir dich vu nay. Muc tiéu
cla ban 1a ndm bat dugc cang nhiéu y twdng trén cac so do cang t6t. Viéc danh gia sé
dién ra sau do.



Buwdéc 5. Hop nhét cac y tudng. Dat tat ca cac trang so do 1én bang. Du ban d& nd lvc dé
tranh ghi chép tring 1ap, thi s chdng chéo van c6 thé xay ra & mot mac do nao do. Hay
hop nhét cac diém trang 18p bang cach hoi nhdm xem nhitng muc n &0 c6 thé két hop dwdi
clng mot tiéu dé. Hay chdng lai sw cam db hop nhét qua mic bang cach dwa nhiéu y
twdng vao ciing mot chi dé. Nhwng luu y diu ndy thueong dan dén sy thiéu tap trung.

Buédc 6. Lam rd cac y twdng. Hay ra soat tirng muc trén danh sach da dwoc hop nhat va
lam rd bét ky muc nao ma nhitng ngudi tham gia con thic mac. Lap lai y nghia cla ting
muc truéc khi thao luan. Hay kién tri xac dinh cac diém manh. C6 ging kiém ché khong
dua ra bét ky giai phap nao tai thoi diém nay.

Budc 7. Xéc dinh ba diém manh quan trong nhéat. Chi can kiém tra sw nhét tri, ban c6 thé
dé dang nhan dién ba diém manh quan trong nhét nay. Néu kho xac dinh diém quan trong
thi ban hay cho nhitng nguoi tham gia vai phit dé chon ra nhitng van dé wu tién hang dau
clia ho va biéu quyét chiing. Hay cho phép tirng thanh vién trong nhom duwa ra ba dén
nam l& phiéu biéu quyét (ba néu danh sach van dé gdm muoi muc trd xudng, va nam néu
danh séach dai hon). Néu c6 su rang budc hodc 1an biéu quyét dau ti én van chua di dén két
luan, hdy thao luan vé nhitng muc dwoc nhiéu ngudi danh gia cao tir 1an biéu quyét dau
tién, sau dé hay biéu quyét lai.

Budc 8. TOm tat cac diém manh cla cc}ng ty. Mot khi ba diém manh quan trong nhat d &
dwoc xac dinh vathdng nhét, hay tém tat ching vao mot trang so do riéng biét.

Budc 9. Lap lai tir buwdc 2 dén bude 6 vé cac diém yéu. Cling giong nhw cac diém manh,
nhitng Inh vire ¢ diém yéu clia cong ty hodc phong ban lién quan dén nang luc cot 16i,
tai chinh, su quan ly va van hoa, kha nang lanh dao, kha nang ra quyét dinh, toc do, su
doi mai, nang suat, chat lwong, dich vu, hiéu suat vacong nghé.

(Lwu y: Ban c6 thé dung phwrong phap nay dé lay y kién tap thé vé cac mdi de doa va co
hoi nhu da dwoc trinh bay & chuong trudc khi phan tich cac yéu t6 b én ngoai. Tuy nhién,
c6 thé ban cling can m& rong nhém SWOT dé bao gom ca nhitng ng woi tir bén ngoai
codng ty, chang han nhw nha cung tng biét rd ITnh virc ban dang kinh doanh, nhitng ngudi
maban thwdng xuyén lam viéc, nha tw van giau kinh nghiém trong nganh, v.v.)

Sau khi hoan tat quy trinh chin buéc nay, nhdém SWOT nén tong hop céac phét hién clia
nhém thanh mot bao cao chinh thirc dé trinh cho céc cép 1anh dao, cac nha hoach dinh
chién lwvgc va céc bén quan tdm khéc. Va néu ban ciing da lam diéu twong tw cho viéc
phan tich céc yéu t6 bén ngoai, cong ty ban xem nhu d4 san sang trong viéc tao 1ap chién
luoc.

Tom tat

Nang luc c6t 16i 1a nén tadng cho bat ky chién lwvgc méi hodc chién lvgce dugc diéu chinh
nao.



Nang Iuc clia mot cong ty, tO chirc chi c6 y nghta khi d woc so sanh véi nang luc cla doi
tha canh tranh.

Hay danh gia thé manh tai chinh cla t6 chirc ban trudc khi nght vé chién lwgc. M6t chién
lvgc méi co thé ton kém, dac biét 1a néu no lién quan dén viéc mua tai san hay mua lai
cong ty khéc.

Nang luc quan ly va van hoa té chirc can thiét cho viéc thay doi chién | woc thanh cong.

Hay xéc dinh xem liéu t6 chic cd san sang thay ddi bang cach xac dinh nhitng dic diém
sau: cap quan ly duoc né trong valam viéc hiéu qua; nhan vién cam thay c6 dong luc ca
nhan dé thay ddi; t6 chirc khong khat khe vé cdp bac; nhan vién quen [am viéc vai tinh
than hop tac; c6 moét mai truvong van hoa chiu trach nhiém vé két qua; va thanh qua tét
dwoc khen thwdng xing dang.

Birng phu thudc vao mét vai ca nhan khi phan tich cac yéu té bén trong. Thay vao do,
hay t0 chirc mot nhdm nhd bao gébm nhitng nguoi co hiéu biét dai dién cho cac bd phan
khéc nhau trong t0 chirc. S dung quy trinh chin bwéc duoc trinh bay trong chuong nay
dé xac dinh nhirng diém yéu va diém manh cta t6 chtc.

L wa chon chién lwgc phu hop véi t6 chirc

Khi tham khao cac tai liéu viét vé chién lugc kinh doanh, ban sé thdy s phong phd cla
co cau chién lwgc: sy dan dau vé chi phi thap, da dang héa, sap nhap hay mua lai, toan
cau hoa, tap trung vao khéch hang, tao ra sw khac biét cho san pham hay dich vu, v.v .

Nhitng chién lvgc nay dwoc hiéu nhi thé nao? Mot khi ban da hiéu dugc nhitng co hoi va
nguy co & moi truong bén ngoai cling nhw cac diém manh va diém yéu trong ndi bo, lam
thé nao ban co thé xac dinh dwgc chién lvge nao latdt nhat va phi hop nhét véi cong ty
ban?

V@& co ban, moi cong ty hoat dong vi lgi nhuan déu nhdm dén ciing mdt muc dich: xéac
dinh va theo dudi mot chién lvgc gilp ho cé thé bao vé minh va sinh lgi trén mot phan
khuc thi tredng nao dé. Tuy theo lva chon ma phan khic nay c6 thé 16n hay nho, c6 thé
tao ra lgi nhuan cao trén mot s6 it vu giao dich hay loi nhuan thap qua hang loat thuong
vu. Phan khic dé ciing c6 thé chira dyng nhirng moi quan hé hoi hot véi nhiéu khach
hang hodc nhitng méi quan hé lau d & va siu sac véi mot SO it khach hang. DU theo dudi
chién lwgc nao di nira, moi cong ty cling s c6 tang kha nang sinh lgi — tic 1a sy chénh
léch gitra nhitng gi khéach hang san sang chi tra va chi phi ctia cong ty dé cung cdp hang
h6a hay dich vu cia minh.

Chuong nay sé mo ta bon chién lwoc co ban: sy dan dau vé chi phi thap, tao sw khac biét
cho san pham hay dich vu, mdi quan hé véi khach hang, va hiéu qua mang lwdi. Hau hét



moi chién luvoc kinh doanh nao cling déu thudéc mét trong bon loai chién luoc nay hodc
mot hinh thirc bién thé nao dé.

Chién lvoc Dan Bau nho Chi Phi Thap

Chién luroc dan dau nho chi phi thdp d&mé dudng dén thanh cong cho nhiéu cong ty. Khi
mé&i xudt hién lan dau vao cac thap nién 1950 va 1960, cac nha ban | é ha gia & My nhuw
E.J. Korvette va sau nay la Kmart da thau tém phan 16n thi trvong ban 18 tir tay cac clra
hang bach hoéa truyén théng va cac clra hang dac chlng. Thanh cong ctia ho nho vao kha
nang cung cap san pham véi gia thap, vaho da phét trién kha nang dy bang cach gitr cho
co cau chi phi ctia minh [udn thap hon chi phi cla cac d6i tha canh tranh truyén théng.
Nhitng cong ty ha gia nay lan lwot bi thay thé bai Wal-Mart va Target vi ca hai da co thé
thuc hién mot chién lugc chi phi thap hiéu qua hon nhiéu.

Trong chién lvgc nay, san phdm hay dich vu ma Wal-Mart hay Target cung cdp hoan
toan giéng véi san phdm hay dich vu ctia cac d6i thi. Chang han, cdc mét hang duoc
Wal-Mart va Target ban co thé 1y tir nhiéu ngudn khac nhau nhu pin Duracell, 6ng nhom
Minolta, may anh Canon, phim Kodak, quan jeans Wrangler, do 16t Hanes, |w&i dao cao
rau Gillette, bit Bic... Vay tai sao nhiéu nguoi lai thich tim dén Wal-Mart va Target dé
mua nhirng mén hang ndy ma bd qua nhitng dia diém ban hang clia déi thi? Vi ho tin
rang ho s& mua duoc cling nhitng mon hang nhu vay nhwng véi gia ré hon. Hai tap doan
nay da duoc xay dung dac biét véi loi thé chi phi thdp nhw moét phan chinh trong chién
lwgc tong thé ctia minh.

Chiakhda dé st dung cho su thanh cong ctia chién lwgc chi phi thap la dem lai gia tri ma
khach hang mong doi & muc chi phi dam bao khd nang sinh lgi thoéa dang. Hinh 3-1
phong theo md hinh duwgc cai tién lan dau tién bdi Adam Brandenburger va Harborne
Stuart. Khoang céch thang ding gilta su sin sang chi tra clia khach hang (duong trén
cung) va chi phi dé cung cdp san pham (dwdng cudi cung) twong trung cho pham vi gia
ca ma moi cong ty phai hoat déng trong dé. N6 ciing dai dién cho giatri gia tang cla
cdng ty theo sy nhin nhan cla khach hang. B6i v&i nhitng hang hoéa théng thwong hay
nhitng san pham khong tao nén sy khéac biét, khoang cach gitta nhirtng duong nay hep. Va
dudng trén cing — tire 1a nhitng gi khach hang san sang chi tra — thuong la cd dinh. Vi
thé, dé tao ra kha nang sinh lgi cao hon, ngudi ban phai ha thap duong chi phi cung cap.
Ho thuwong c6 lam diéu nay théng qua viéc ép nha cung (’ng dwa ra gia thap. Day latro
choi ma Wal-Mart d&tham gia va chién thang trong nhiéu ndm. Ho da siét chat chi phi tir
cac nhacung ng clia ho nhiéu hon bat ky nhaban 1é 16n nao khac.

Chién luge dan dau vé chi phi thdp khong chi ap dung cho céc san phdm hiru hinh nhu
quan 4o, son, thép, v.v. ma con cho nhitng san pham thudéc nganh dich vu. Hay xem
trwong hop cla Vanguard — tap doan quan ly dau tw hang dau. Khéi lap nam 1975, cong
ty ndy cung cdp nhiéu quy hd tuvong va mic dd phuc vu khach hang rét cao. Khong cé gi
dac biét 16i cudn vé Vanguard hay cac quy clta ho. Trong khi mét s6 quy dwgc quan ly
nang déng c6 vi tri dan dau trong mot thoi gian d &, thi nhiéu quy khac lai hoat dong
nham muc dich sao chép kha ning sinh 10i cla thi truong. Trong nhiéu nam, cac quy ho



tvong dau tw vé chi sé ndy thuc sw hiéu qua hon cac quy ho tueng dwoc quan ly trung
binh.

Diéu thuc sy khién Vanguard khac biét véi cac quy khac 1aho cé chinh sach khong tra
hoa hong va cé ty Ié chi tiéu binh quan thdp nhat trong cac quy. Vi du, nam 2003, ty 1€
chi tiéu binh quan cla Vanguard la 0,25% tai san — it hon 1/5 ty Ié chi tiéu binh quéan
trong nganh quy twong ho la 1,38%. Diéu nay da dem lai cho khach hang Vanguard ty 18
sinh 11 hang nam cao hon 1,13% trén tién vén cla ho (tat ca cac yéu t6 khac déu bang
nhau). Bang cach gilr cho viéc quan ly va giao dich c6 chi phi thdp, Vanguard thuc sy
dau tw va tai dau tu nhiéu tién hon dong thoi dem lai ty 1€ sinh 16i cao dan theo thoi gian.
Thanh cong cla Vanguard véi chién lwgc nay da khién ho dwoc cac nha dau tw ca nhan
guan tam vatré thanh mét trong cac quy I6n nhat & My .

Dé chién luogc chi phi thap co tac dung

Nhu d& dé cap & trén, chiakhda dé duy tri vi tri dan dau vé chi phi thap la gitr cho chi phi
cung cap hang hoéa hay dich vu thdp hon cac d6i thi canh tranh. Bay la mot thach thirc
khong nging, vi c&c di tha sé nd luc dé giam chi phi clia ho thdp hon clia ban. Nhwng c6
thé dat dwoc diéu dé thong qua mot vai bién phap. Hay xem xét bon bién phap sau day:

Cai thién lién tuc hiéu suat hoat dong. Nguwoi Nhat da phét trién triét ly kaizen — tirc la
cai thién quy trinh lién tuc — nham c6 dwoc vi tri dan dau trong san xuét. Kaiz en khuyen
khich moi nguoi, tr nha diéu hanh dén nhan vién, tim cach céi thién khéng nglrng nhitng
gi ho dang lam. Su cai thién 1% & chd nay va 2% chd kia s& nhanh chong cong don lai
theo thoi gian, gilp cong ty c6 dwoc mot loi thé dang ké vé chi phi. Khai niém tai thiét
quy trinh nham dem lai mdt két qua twong tw, nhung trong khi kaizen nham vao viéc
ngay cang cai thién cong viéc hién tai, thi ta thiét quy trinh lai nhdm vao viéc thay doi
[6n c6 tinh dot pha thong qua viéc tai co cdu hé thong ban si hoac loai bd hoan toan cac
hoat dong hién tai. Ca kaizen vatéi thiét quy trinh déu c6 nhitng tac déng sau sic vé hiéu
suit hoat dong ca trong san xuét l1an dich vu.

Khai thac dudng cong kinh nghiém. Céc nha quan ly san xudt biét rang mot nguoi sé
thuc hién cong viéc nhanh hon va it sai s6t hon khi thwong xuyén lam céng viéc ay.
Chéng han, v6i cling mdt ca phau thuat tim, trudec day nhom béc sT phau thut phai mat
dén tam gio m6i hoan tat. Sau mot thoi gian, khi ¢ nhigu kinh nghiém, ca phau thuét
trong tuw co thé duoc thue hién thanh cong chi trong nam gio. Diéu nay cling cé thé thdy
ré trong mdi trudng san xuat khi cdc nhaquan ly vanhan vién tap trung hoc hoi.

Khé niém dudng cong kinh nghiém cho rang chi p hi thec hién mot nhiém vu 1ap lai sé
giam theo mot ty 18 phan trdm nao dé mai lan lugng san xuét cong don ting 1én gép doi.
Hay xem hai dwong cong chi phi & hinh 3-2. Ca hai cong ty A vaB bat dau ciing mdc chi
phi va hoc hoi & cung mirc do. Ban dau ho canh tranh theo gid. Nhung A vao cudc choi
triéc va do do tién sau trén duong cong chi phi nén van duy tri lgi thé chi phi so véi B &
moi thoi diém. Chang han, & thoi diém T, lgi thé 1A C. Cong ty B phai hoc cach cit giam



chi phi & téc d6 nhanh hon nhiéu, chap nhan bat lgi vé chi phi lau dai (vaty Ié lgi nhuan
nho6 hon), hodc ra khoi thi treong.

Co6 day chuyén cung trng khong thé danh bai. Moi nguoi déu quen thudc véi mé hinh
kinh doanh cung cdp may tinh ca nhan truc tiép cho khach hang, bd qua khau trung gian
clia hang Dell. Hang cling san xuat may tinh ca nhan theo don dat hang, nho doé loai bo
duwoc van dé tén kho thanh pham rat ton kém von latrd ngai cho nhitng cong ty hoat dong
theo cac md hinh kinh doanh truy én thong. Cong ty cling khong cé thanh pham trwng bay
nén tranh duoc tinh trang tré nén lac hau theo thoi gian.

DBiéu mamoi nguoi thudng khdng nhan ra khi nhin vao Dell la nang suat va hiéu qua cla
day chuyén cung tng. Day chuyén cung (ng nay bao gdbm cac nha cung &tng linh kién,
nhi*tng ngudi 1ap rap, va céac dich vu hau can ciia United Parcel Service. T4t ca déu d woc
nGi két k§ thuat s6 dé co thé nhanh chong dién giai thong tin vé d on hang thanh viéc san
xudt va giao hang. Day chuyén cung (*ng nay c6 kha nang cung cip may tinh ca nhan
theo nhu cau dén tan tay khach hang trong mét tuan hodc thoi gian twong dwong. Biéu
nay da gilp cong ty co thé loai bd khau trung gian va chi phi ton kho, gilip ho gianh duoc
vi tri dan dau vé chi phi thdp trong Iinh vic nady. Wal-Mart ciing 1a mot vi du khac vé
viéc dan dau ve chi phi thdp nho stc manh ctia day chuyén cung trng.

Thiét ké lai san pham. CA thé giam duoc mot khoan chi phi khéng 16 bang céach thiét ké
lai s&n pham. Vi du, trd lai thap nién 1970, Black & Decker (B& D) - mot nha san xuét
thiét bi dién gia dung - phai duong dau véi cac ddi tha canh tranh c6 chi phi thap dén tir
cac nude chau A. Bat loi nghiém trong ctia B&D laveé chi phi va diéu dé khong thé khic
phuc chi bang cach tiét kiém vating nang sudt hon. Can phai c6 mot chién lugc triét dé
hon. B&D da thiét ké lai toan bd cac thiét bi dién gia dung va quy trinh san xuat. Tam
diém cla viéc san xuat dong san pham m¢i nay la mot dong co dién co thé bién doi,
khong ton nhiéu chi phi dé cap dién cho nhiéu thiét bi dién khac nhau. Diéu nay loai trlir
dwoc nhiéu loai dong co cling nhu nhu cau san xudt va lvu kho hang tram linh kién khac
nhau. Tinh don gian vakha nang san xudt clia nén tng san pham c6t | 6i nay da gilp cong
ty cO thé tao ra cac san pham mai vai chi phi nhan cong thdp h on 85%. Chi phi ton kho
va nhitng chi phi lién quan khac cling giam voi ty 1€ tuong duong. Céng ty Sa&n xuéat
Dong ho va Vi dién tir Thuy ST cling dat dwoc két qua twong tu. S ra doi clia dong ho
Swatch dwa trén sir cai tién nén tang dong ho thach anh, nhua déo d & co thé san xuét hang
loat nham giam chi phi céng viéc san xudt dong ho truyén théng. B wdc dot pha vé thiét
ké nay gilp cong ty di strc canh tranh va phét trién trong mot thi trwong da bi cac doi thi
chau A c6 chi phi thap nam gitr.

Trong nhitng truong hop nhu vay, viéc thiét ké lai san phdm 1amot cong cu hiéu qua dé
c6 duoc sy dan dau vé chi phi thap.

Hoat dong xuét sac chi |a mot phan quan trong trong chién luvgc dan dau vé chi phi thap.
Nhu ching ta sé thdy sau ndy, viéc tré thanh don vi dan dau vé chi phi thip lién quan dén
nhiéu van dé hon. Trwdc tién, nd doi hoi mot ké hoach ky lwdng dé xay dung co cau
doanh nghiép. Hay xem cau chuyén sau: Néu ban muén giwvong budm tién nhanh hon,
ban khong thé don gian chi boc sap cho nhitng chiéc thing ma ban goi la tau dé ching



nGi trén mét nwdc rdi hudn luyén thay tha 1ai ching. Ban phai ché tao mot con tau cd gan
dong co va duwoc thiét ké dé téng toc. Trong cong ty cling vay, ban phai xay dung ¢ o cdu
t0 chirc dé co dwoc vi tri dan dau vé chi phi thap.

Ban hay xem xét tinh kha thi clia chién lvoc chi phi thdp vanhiing budc hanh dong cu thé
dé chién lwgc nay trd nén tac dung doi voi cong ty ban.

Chién lvoc tao sv khac biét

Moi chién luoc thanh cong déu lién quan dén viéc tao sw khac biét, ngay ca chién luvgc
dan dau vé chi phi thdp. “Chung toi c6 thé d wa quy vi bay dén Genoa nhanh hon cac doi
thd canh tranh”, “Hang clia ching tdi khong thé ban ré hon dwoc nita”,... Nhung véi hau
hét cong ty, sw khac biét duoc thé hién theo cach ma khéach hang danh gia cao.

Vi du, khi Thomas Edison bat dau tiép thi hé théng d én dién ctia minh, cac d6i thd chinh
clia 6ng la nhitng cong ty gas dia phuvong. Ca hai phwong phap chiéu sang nay déu hiéu
qua, nhung phrong phap clia Edison cé suw khac biét rd rang ma phan 16n khach hang déu
ung hé.

Khac véi den dung gas, den dién khong tda nhiét nhiéu trong phong vao nhitng dém he
néng btrc. Bén dién lai thuén tién hon, chi can dn nhe cong tic dé bat hodc tat d én, vand
con loai bd duoc nguy co hda hoan nghiém trong trong nhiéu (rng dung. Edison d&tao ra
nhitng khac biét nay khi tan cong valoai bd su thong tri & lIinh viec chiéu sang do thi cla
cac cong ty gas vao cudi thap nién 1800.

Tuwong tw, ngay nay cac cong ty ap dung chién luvgc tao nén su khéc biét. Hay xem nganh
cong nghiép 0 t6. Volvo gidi thiéu dac tinh bén vitng va an toan dé tao nén s khac biét.
Toyota ndi tiéng vé chat lvgng nhwng gia ban lai cao, va gan day hang nay lai tao nén sy
khac biét véi md hinh xe Prius str dung dong co hybrid. Mini Cooper thi tuyén bé véi
khéch hang rang that tha vi va dac biét khi ding xe ctia ho. Porsche cling 1am cho minh
khac biét bang cach tap trung phat trién céc xe thé thao hiéu suat cao. Trong khi GM
cung cép cac loai xe phu hgp véi ngan sach ctiia moi gia dinh va Toyota ty tin tuyén b6
chét lwong va do tin cay cao, thi ca hai hang nay lai khong to ra hap dan déi voi nhitng
khach hang quan tam dén tdc do, sv nhanh nhen va cam giac diéu khién duwong dua &
LeMans(1). Porsche dalam duwoc diéu nay thong qua chién luvoc tao nén su khac biét clia
minh.

Lam s&n pham thong thwong tré nén khac biét

Ngay ca v6i nhitng san phdm théng thuong, cac nha chién lwgc kinh doanh cling tim thdy
va khai thac cac co hoi dé lam ching tré nén khéc biét. Mac du gia ca va cac dac diém
san pham c6 thé nhw nhau, nhwng van cé thé tao nén st khac biét trén co sé dich vu.
Nganh kinh doanh xi mang la mot vi du. Xi mang von lamét san pham rat théng thwong,
khong c6 gi dac biét. Tuy nhién, cong ty Cemex tai Mexico - nha cung cap I6n thv ba thé



gigi - da phét trién kha nang giao hang nhanh chéng vatin cay khién san phdm cla ho tré
nén khéc biét rd rang so v&i cac san pham cua nhiéu d6i thd canh tranh. Cemex d & co
dwoc quyén luc cdng nghiép manh mé trong nhiéu thi truong vi ho da chap nhan chién
lvoc san xudt va chién luge hau can cong nghé cao nham giao hang ding hen dén 98%
thoi gian, so v&i 34% cla hau hét cac doi tha canh tranh. Trong IThh vuc xay dung, von
ludn hoat dong theo quy trinh chat ché, viéc giao hang ding hen dwoc danh gia rat cao,
dic biét 1a khi viéc giao hang tré dong nghia véi viéc cong nhan khong cé viéc | am
nhung van phai tra luong. Trong tredng hop nay, uy tin cao d tao nén s khac biét hiéu
qua cho mot san phdm binh thudng. Ban cd thé dat duoc diéu twong tw bang cach cung
cdp cho khach hang dich vu hd tro hoan hao.

Chién lvgc moi quan hé voi khach hang

Moi nguoi déu biét rang ¢ thé mua mot cai may anh vai gia ré hon & Wa-Mart, Best
Buy, hay m6t clra hang ha gia nao khac. Phim va dung cu x& ly phim anh & cac ctra hang
nay cling ré hon. Nhwng nhigu ngudi van dén cac hiéu anh khi can mua may anh, phim va
vat tv nganh anh.

Dién hinh nhu Fantastic Sams - mdt céng ty nhan nhuong quyén kinh doanh trén toan
nwdc MY - da cung cdp dich vu tao mau toc thanh cong vai gia ré, nhung nhigu nguoi,
néu khong muoén ndi l1a hau hét phu ni¥ déu chap nhan tra nhiéu tién hon dé dén voi cac
nhatao mau téc ma ho daquen thudc nhiu nam qua.

Tai sao lai c6 qua nhiéu khach hang dén tiém anh dia phuong, tiém cét toc, hiéu sach goc
pho, chg, hiéu banh, cling nhw nhiéu noi ban hang héa va dich vu khéc trong khi ho cé
thé mua & noi khac vai giaré hon? Cau tra loi lavi ho danh gia cao moi quan hé ca nhan
V(i céc cong ty nay, voi ngudi chli vanhan vién clia ho. Moi quan hé do cé thé xuat hién
dwdi nhiéu hinh thirc: 1am an véi mot ngudi quen thude, nguoi ban biét ré khach hang va
céc nhu cau clia ho, hay nguoi ban nhiét tinh gidi thich vé san phdm, cach st dung, wu va
khuyét diém cla cac phwong an mua hang khac nhau... D6 la nhitng dac diém ma ban
khong thé tim thay trén mang, catalogue, qua thu tryc ti€p hay & nhiéu clra hang lon —
nhi*tng noi thwdng chi chi trong viéc giao dich mua ban chit khéng phai méi quan hé voi
khach hang.

Chién lugc vé moi quan hé noi lam viéc

Du nhiing cong ty Ién gap bat lgi trong viéc xay dwng vathuec thi chién lvgc vé méi quan
hé voi khach hang, song diéu dé khong phai la khong thé. Hay xem truedng hop cong ty
USAA cla M. It ngudi biét dén cong ty dich vu tai chinh da duoc xép vao danh sach
Fortune 500 nay vi cong ty chi phuc vu cho mét ddi twgng khach hang gi6i han so véi
tong dan so6 nwdc MY: cac st quan quan doi dang tai ngl, nhirng nguoi da nhap ngd, sT
quan an ninh quéc phong, cac si quan dv bi, cling nhv vg chéng va nhitng nguoi séng
phu thudc clia cac doi twong nay.



Thé nhung, nhitng nguai trong thi trvdng muc tiéu cia USAA biét cong ty nay rat r6, va
nhiéu nguoi trong so ho la khach hang vé céac dich vu ngan hang, bao hiém va thé tin
dung cla cong ty. Vi cac ST quan dang tai ngdi thi ty 1é tham gia 1én dén 90-95%. Vavi
day 1a mot cong ty tiong hd nén khach hang ciing ¢ phan s& hitu.

Sau nhiéu thap nién phuc vu nhom doi twgng nay, USAA hiéu dwoc cac nhu cau vé ngan
hang, bao hiém va quy hwu cla ho. Céng ty cling biét cach giai quyét truong hop céc st
quan phai thuyén chuyén khép noi thwong xuyén. Su hiéu biét vé khach hang duoc cong
ty thé hién bang nhiéu cach va dugc khach hang danh gia cao. Vi du, khi khach hang &
trong vung chién tranh, xe hoi ctia ho thudng phai xép vao kho trong moét hoac nhiéu
nam. Trong trudng hop nay USAA khuyén khich ho loai bd cac diéu khoan ton kém
trong chinh sach bao hiém 6 t6 clia ho. Khong nha bao hiém 6 t6 nao nghi dén chuyén
nay. Vakhéc véi cac nha bao hiém nhan tho khac, chinh sach clia cong ty nay khong co
cac diéu khoan chién tranh. Khéch hang ctia USAA biét rang phuc loi t tut sé d woc tra
néu ho chét vi bat ky ly do gi, ké ca do phuc vu trong thoi gian chién tranh.

MGi quan hé gan giii ciia USAA véi nhoém khach h ang quan doi clia ho va si hiéu biét vé
16i séng ctia nhdm khach hang nay da bat ngudn ngay tir nhitng ngay dau thanh 1ap vao
nam 1922 bdi 25 st quan quan doi — nhitng nguoi thay kho cé dwgc bao hiém 6 to do dac
tinh nghé nghiép vatinh chat thuong xuyén di chuyén clia ho. Ngay nay, nhiéu nha diéu
hanh va nhan vién cta USAA truéc day cling la quan nhan, va cac nhan vién dich vu
khach hang dugc dao tao chuyén sau vé cac nhu cau tai chinh riéng biét cla quan nhan.
Dich vu ca nhan la s wu tién cao nhat clia USAA.

USAA tap trung vao mot phan khuc thi truong hep hon bat ky céng ty nao khéc trong
danh sach Fortune 500, nhung ho lai tap trung vao cac moi quan hé khach hang va da
dwgc dén dap vé su tang truéng doanh thu, kha nang sinh lgi cling nhw sy hai 1ong cla
khach hang. Nam 2004, mot cudc tham do y kién cac nha dau tv da xép USAA 1én vi tri
cao nhat, vgi diém so vé sv hai 1ong cao hon 8% so voi TIAA-CREF — mdt don vi cling
phuc vu mét nhém thi truedng tap trung cao, va cao hon 73% so véi Fidelity — von phuc
vu cho cdng chdng. Ciing trong nam dé, mot cudc khao sat do Forrester Research thuc
hién daxép USAA & vi tri hang dau trong cac cong ty dich vu tai chinh vé sy ting hd cla
khach hang. Theo nghién clru nay, khach hang sé Gng hd nhiéu nhat khi ho nhan thic
rang cong ty dang 1am nhing gi t6t nhat cho ho khdng chi vi kha nang sinh lgi clia cong
ty d6. Theo mot ban tin clia Forrester thi “Yéu t6 gilp USAA duoc xép thir hang cao nhat
la do USAA datap trung vao viéc don gian hoa cudc séng clia khach hang théng quadich
vu khach hang hiéu qua. Trong khi do, nhiéu ngan hang Ién lai xép cudi bang vi khach
hang clia ho cdm thay khéng hai long”.

Dé chién lvoc vé moi quan hé khach hang hiéu qua

Su thanh cong clia nhitng cong ty nhw USAA lién quan dén moi quan hé maho xay dung
v@i khach hang. M6i quan hé nay da lam tang gia tri thuc té trong nhan thic cla khach
hang. Giatri do co thé xuat hién dwdi nhiéu hinh thirc sau:



Bon gian héa cudc sdng hay cong viéc ctia khach hang. Nguoi mua bao hiém 6 t6 cla
USAA khong phai mua bao hiém méi moi lan ho chuyén sang bang khac .

Loi ich lién tuc. Microsoft co dwgc mdi quan hé nhd vao viéc théng tin lién tuc cho
nhitng nguoi st dung phan mém vé nhitng cap nhat quan trong ma khach hang co thé tai
vé mién phi.

Dich vu dwoc ca nhan hdéa. Nhiéu khach san datrién khai cac phwong phap ca nhan héa
dé phuc vu nhitng du khéach thuong xuyén bang céach lwu trir thong tin dang ky khach san
vathi hiéu khach hang trong co s& dir liéu toan hé thong. Biéu nay gilp cac nhan vién xi
ly nhanh viéc dang ky, dap (ng dich vu nhw khach hang mong mudn va cdng thém tinh
chat c& nhan trong dich vu: “Chao mirng 6ng Jones da quay tré lai khach san XYZ.
Ching téi c6 phong khong ht thude danh cho 6ng. Ong van con thich doc to Wall Street
Journal cuing bira diém tam c6 caphé, mit vabanh mi ch?”.

Pap (rng nhu cau riéng clia khach hang. Hau hét cac cong ty ban san phdm vadich vu
theo mdt quy céach cho tat ca moi nguoi. Néu ban co thé phat trién kha nang da p (rng theo
nhu cau dac biét cla cac ca nhan khach hang, ban sé xay dung dwgc mdi quan hé canhan
manh mé hon v@i ho.

Lién hé ca nhan. Thay vi chuyén cac cudc goi dén clia khach hang cho bat ky nhan vién
dich vu khach hang ndo dang c6 mat, hdy giao mét nhdm khach hang cho mét nhan vién
phu trach riéng dé cudc giao dich mang tinh chat ca nhan nhiéu h on.

Lién tuc tim hiéu. Nhiéu cong ty dung phuvong phap CRM (Customer Relationship
Management - Quan ly M6i quan hé Khach hang) dé hiéu va phuc vu t6t hon nhiing
khach hang trung thanh va c6 kha nang dem lai lgi nhuan nhiéu nhat. Ph wvong phap CRM
nay thiét 1ap cac diém tiép xuc gitta khach hang va cong ty, va xem moi diém nhw mot co
hoi dé tim hiéu nhiéu hon vé nhu cau khéach hang.

M6t chién lvoc dwa trén moi quan hé khach hang cé thé dem lai nhitng két qua day stic
thuyét phuc cting nhu 1ong trung thanh manh mé ciia khach hang. DT nhién, van c6 nguy
co la nhiéu nguoi tuy c6 mdi quan hé than thiét nhwng van chuyén qua nha cung cap cé
chi phi thdp hon khi ho mua hang s6 lvgng I6n. Nhu m6t chd nha néi: “T6i thwong dén
clra hang phu ttng nhd gan nha dé mua hang. Nguoi chi clra hang biét toi va toi ¢ thé
tham van anh dy khi can phai stra chita v oi nuéc, 1at gach men hay nhirng viéc linh tinh
khac. Nhung khi can mua nhitng moén hang 16n va cé gia tri, t6i lai dén Home Depot”.
Khdé khan clia nguoi ban trong nhitng treong hop nay la kiém soat cac thuvong vu mua
hang 16n.

Chién lwgc hiéu qua mang lugi

Nhirng chiéc dién thoai dau tién dwgc tung ra thi truong vao cudi thé ky 19 c6 vé nhu
khong hiru ich khi rét it nguoi s dung ching. Nhung tinh hitu dung cla dién thoai tang



Ién khi ngay cang nhiéu gia dinh, clra hang va van phong tham gia vao mang lu6i st
dung dién thoai.

Trwong hop nay duoc goi la hiéu qua mang ludi — mdt hién twong trong do gia tri cla
mot san pham tang Ién khi ban dugc nhiéu sdn phdm hon va khi mang lwdi nguoi sir dung
nhiéu hon.

Hiéu qua mang ludi van con kha méi mé véi vai tro |a mot chién luvgc. Hay xem trudng
hop cla eBay. eBay ra doi theo s¢ thich riéng ctia nha sang lap Pierre Omidyar — nguoi
da phét trién phan mém vamat hé thdng truc tuyén cho phép cac ca nhan liét k € moi loai
san phdm mai va da qua sir dung dé ban dau gia. Website clia dng khong phai | a san ban
dau gia trwc tuyén dau tién nhung lai la san dau tién tré nén pho bién rong réi, va su
thong dung d6 da khién hiéu qud mang luéi tang cao. Nhitng ngudi c6 nhu cau mua hang
tim dén eBay mabo qua cac website khac vi day la website cd nhiéu ngudi ban nhat, con
nguoi ban mudn liét ké cac mat hang cla ho 1én eBay vi né thu hat nhiéu ngudi mua
nhét. Biéu nay da nhanh chong lam website clla Omidyar tré thanh san dau gia tryec tuyén
vuot troi, tiép tuc ho tro sw ting trudng dang ké clia eBay.

R® rang Omidyar va cac cong s ctia minh khdng chil y bat dau kinh doanh theo chién
lvoc mang lwdi hiéu qud. B4 chi la diéu tinh co xay ra. Tuy nhién, thanh cong ban dau da
khuyén khich ho dung doanh thu ngay cang tang cGa minh dé duy tri cong ty lién tuc phat
trién bang nhitng cudc dau tw 16n vao viéc phat trién website, dich vu khéch hang, nhan
biét thuong hiéu vamét sé thwong vu mua lai mang tinh chién lvoc.

Thanh cong v&i moét chién lvge mang lwdi phu thude nhiéu vao kha nang clia cong ty
trong viéc tién Ién phia trwéc vatrd thanh nha cung cép thong tri. Lam nhu vay sé dé lai
rdt it co hdi cho nhitng ké thach dau, do6 cling la ly do tai sao mot s6 nguoi goi day la
chién lvoc nguoi thing ndm gilr tat ca. eBay nhanh chong théng tri ng anh cong nghé clia
minh. Microsoft ciing ¢é duoc vi tri nhuv vay voi hé dieu hanh Windows, du nhirng nguoi
sir dung may tinh giau kinh nghiém déu nhét tri rang hé diéu hanh Macintosh do Apple
Computer phét trién van vu viét hon Windows. Nhueng Apple d&gilr thé doc quyén vé hé
diéu hanh ctia minh, trong khi Microsoft cho phép cai dat hé diéu hanh clia ho 1én tat ca
cac may tinh clia nhitng nha san xuat may tinh ca nhan. Do d6, hau hét may tinh déu hoat
dong bang Windows, nén phan 16n cac phan mém maéi déu duoc phét trién cho cac may
cai hé diéu hanh Windows. Va vi hau hét phan mém dva trén Windows, nén ngay cang
nhiéu ngudi mua may tinh co cai hé digéu hanh Windows. Dén nay, tinh trang nay van giir
nguyén, chuwa bi pha vo.

Chuong nay datrinh bay bon chién lvgc chung. M6i chién lwoc déu co vu thé riéng. CO
kha nang la mot chién luvgc hodc mot hinh thirc bién thé nao dé sé phu hop véi cong ty
ban. Nhung d6 la chién lvge nao? Hay tim cau tra 10i thdng qua nhiém vu, muc ti éu clia
cong ty ban, va nhi*rng gi ma ban datim hiéu dwoc qua phan tich cac yéu t6 bén trong va
bén ngoai, nhu dugc trinh bay & hinh 3-3. Hay nght dén nhiém vu khi thiét 1ap pham vi
dé ban c6 thé tim ra chién lvgc méi. Cac muc tiéu clia ban sé tao co s¢ vé thanh qua ma
chién lwgc d6 phai c6 kha nang dat dwoc. Sau dé hdy dung phan tich SWOT dé xac dinh
cac mdi de doa va co hoi cling nhw cac nang lwc hién tai clia cong ty. Ba yéu t6 nay, cung



v0i sw tham khao y kién nhitng nguoi co kién thirc va kinh nghiém trong Iinh vyc ban
dang kinh doanh, chac chan ban sé cé duoc nhitng lva chon ding dan vahiéu qua nhat.

Tuy nhién, ban cling can hiéu rang bat ky Iva chon chién Ivoc ndo cling ¢d sw danh d6i.
Néu ban tap trung vao mét phan khuc khach hang hep, nhu trvdng hop ciia USAA, ban sé
phai tir bo y twdng phuc vu thi trvdng chung réng 16n. Nhw Michael Porter da canh béo:
“Nhiing cong ty nb lwc cung cdp moi thir cho moi khach hang s& ¢6 nguy co bi réi tung
[én vi khéch hang thay ddi quyét dinh hang ngay ma khong theo mot co cau rd rang nao
hét”. Vi vay, néu ban muon tré thanh nha ban & chi phi thdp trong linh vuc ctia minh,
dirng c6 1ap mot chudi clra hang dac biét cung cép dich vu hay san phdm cho nhiéu d6i
twong khach hang phic tap va da dang. Ban sé lam r6i loan chinh ban va ca thi trvong,
tham chi cd thé mat nhiéu tién bac.

M@t diéu quan trong nira 1a ban phai chac chan rang s lua chon chién lwoc cla ban phu
hop v&i thi truong khach hang muc tiéu maban dinh nhdm dén. Pay la yéu t6 quan trong
nhét trong viéc lap chién lwge. Hay ludn quan tdm dén thi truong khach hang ma ban
chon, va dam bao rang moi thanh vién trong cong ty ban ciing hiéu dwoc muc tiéu. Su
phu hop gitta chién lwgc va khach hang la diéu tuyét doi can thiét.

TOm tat

Chién lvgc dan dau vé chi phi thap ph hop nhét & nhitng Iinh vuc kinh doanh cung cap
san pham vadich vu thong thuong.

Cai thién lién tuc vé hiéu suat hoat dong, tai thiét quy trinh, khai thac dutng cong kinh
nghiém, stric manh day chuyén cung tng, va thiét ké lai san phdm lanhiing phuong phap
nham dat dwoc sw dan dau veé chi phi thap.

Chién luogc tao nén sy khac biét sé lam cho san pham hay dich vu khac véi d6i thd canh
tranh theo cach duwgc khach hang danh gia cao.

Céc san pham thong thudng — tlrc nhitng san pham c6 céc tinh néng, chét lvgng va gia ca
& mikc tiéu chuéin — cd thé tré nén khéc biét voi cac di thd bang nhitng phwong tién giao
hang nhanh hon, dang tin cay hon hay dich vu ho trg t6i wu cho khach hang.

C6 thé dung cac mdi quan hé manh mé véi khach hang dé gitr chan nhiing ngudi c6 kha
nang tim dén cac nhacung cap co chi phi thap hon.

DE phat huy hiéu qué, chién lugc méi quan hé voi khach hang phai cung cép digu gi do
ma khach hang danh gia cao, chang han nhuv don gian hoa cudc séng hoac cong viéc cla
ho, lgi ich lién tuc, dich vu dwgc ca nhan héa hay cac giai phap theo nhu cau clia khach
hang.

Hiéu qua mang lwgi lamot hién twong trong dé gia tri clia mot san pham tang 1én khi ban
dwoc nhiéu san pham hon. Céac cong ty theo dudi hodc hwang loi tir chién lwgc nay thanh
cong & mirc do co thé gidp ho tién Ién phia triedc vatrd thanh nha cung cap thong tri mot



san pham hay dich vu nao dé, chang han nhu san ban dau gié trwc tuyén ctia eBay hay hé
diéu hanh Windows clia Microsoft.

Khi chon lya chién lwgc, hdy [udn chla y dén su phu hop gilra chién lugc va thi truong
khéch hang muc tiéu.

Céc budc chuyén chién lwoc

Co ché cula sv thanh cong

Chuong trudc datrinh bay bon loai chién lugc phd bién nhat: sy dan dau vé chi phi thap;
tao khac biét cho san phdm hay dich vu; méi quan hé véi khach hang; va hiéu qua mang
lwdi; cling nhu viéc Iva chon chién lwgc hodc hinh thirc bién thé hiéu qua nhat cho mot
cong ty.

Chuong nay sé tiép tuc thao luan vé van dé nay, hwéng dan ban céach st dung chién luoc
dé gia nhap thi treong va xay dung thé phong thd trong throng treong bang viéc kham
phamot s6 budc di chién lvgc tiém nang.

Pat duoc vi tri dau cau cla thi trwong

Trong cudn sach On War vé chi dé chién lwgc quan sw, Carl von Clausewitz da viét:
“Noi nao khong thé dat duoc wu thé tuyét d6i, ban phai tao ra mot vu thé twong déi bang
céch tan dung thanh thao nhitng gi ban c6”.Von Clausewitz d& nhac nhd ching ta rang
nha chién lwrgc phai tinh toan tinh hinh thuc té clia thi trudng va sy ton tai cla cac doi thi
canh tranh, trong d6 mot s6 doi thd sé c6 st'c manh thi trwong va ngudn luc tai chinh
manh hon. Diéu ndy c6 nghia rang mot cong ty phai danh vao diém yéu clia d6i thi hodc
vao noi ma doi tha hau nhw khong c6 kha nang chéng tra, hay khong thé chéng tra hiéu
qua. Viéc lya chon chién lvgc can dwoc xay dyng trén quan diém nay.

Hay xem trrong hop ctia nganh cdng nghé 6 t6 My subt cac thap nién 1960 va 1970. Vao
thoi diém nay, khong cé nha san xuat 6 t6 ndi dia nao dau tu trong viéc san xuat céac loai
xe nhd, tiét kiém nhién liéu. Khong phai la do cac nha san xuét thiéu kha nang ky thuat,
ma chi don gian lavi & My lic d6 nhu cau vé céc loai xe nhd nay khéng nhiéu. Gia nhién
liéu cling rat thap so véi thu nhap va hau hét khach hang déu wa chudng cac loai xe to,
rong rai. Ngoai ra, i nhuan thu dwoc tlr s6 lvong it 8i cac xe nhé nay thap hon nhiéu so
V@i lgi nhuén thu dwoc tir cac xe 1dn. Tuy nhién, c6 mot phan khic thi trwong nho tap
trung vao céc loai xe kiéu dang nho gon, tiét kiém nhi én liéu va nam trong kha ning chi
tra. Loai xe Beetle clia Volkswagen dadap ('ng nhu cau clia phan khdc thi truong nay.

Trwéc do kha lau, Datsun, Fiat, va Renault da cing Volkswagen san xuét nhitng chiéc xe
nhd, tiét kiém nhién liéu cho mot phan khtc thi treong gia thap trong thi treong khong 16
ctia My, noi ma ho cé duoc wu thé twong doi va khong gap su phan d6i manh mé cla
khéch hang. Toyota, Mitsubishi, Honda va cac hang xe khéc theo sau va gat hai dugc



thanh cong. Su thiéu hut va tang gia nhién liéu vao thap nién 1970 datao diéu kién thuan
lgi cho cac nhasan xuét xe nhé va dwa ho Ién cac phan khic thi truong 16n hon, nhiéu lgi
nhuan hon. Hinh 4-1 thé hién cac nha sin xudt nwdc ngoai, dac biét la tir chau A, da
chuyén budc chién lwgc tir vi tri dau cau ban dau thanh cac phan khic thi treong khéc
nhau, chd yéu la & mic gia trung binh. Bén thap nién 1990, mot s6 nha san xuat nay da
gidi thiéu cac dong xe nhu Lexus nham théach thirc phan khic thi treong xe mui kin gia
cao, nhiéu lgi nhuan; va ho cling da lam twong tv véi loai xe tai nhd dang ngay cang phéat
trién.

Céc nha san xudt dong hd chau A ciing ap dung ph wong phap twong tu vao dau thap nién
1970 khi ho tham gia vao phan khuc gia thap cla thi trwdng dong hd ca nhan, noi ma
doanh s trén don vi san phdm cd thé sé Ién con lgi nhuan thi thap, va sy chong doi cla
cac cong ty thdng tri cling yéu 6t. Cac nha san xuat dong ho cao cdp khong hao hitng
trong viéc tranh dua voi cac cong ty chau A & nhitng thi tr wong loi nhuan thdp nay mahai
long v@i cac phan khic thi truong gid cao valgi nhuan cao ctia minh. Tuy nhién, khi cac
tan binh nay da thiét 1ap dwgc mat vi tri dau cau, ho cling phat trién san pham cho cac
phan khuc loi nhuan cao, budc cac nha san xuét uy tin clia chau Au va Bac My phai doi
mat v@&i thé canh tranh khoc liét hon.

Bai hoc trong ca hai vi du nay 1a hdy nhidm vao noi ma cac ddi thd boc 16 diém yéu hodc
khdng quan tam dén nhitng gi ban dang lam. Pay la 10 khuyén cta Clausewitz, 10i
khuyén nay c6 thé &p dung trong moi nganh kinh doanh. Chang han, ban dau Sam Walton
da khong d6i dau voi Sears hay J.C. Penney — cac dai gia kinh doanh ban 1é luc d6. Ong
chu trevong dat cac clra hang Wal-Mart méi ctia minh & cac thanh phé nhé noi cac doi tha
manh mé chwa quan tam dén.

Hay danh thoi gian suy nghi vé cac phan khic thi treong trong Iinh vuc kinh doanh clia
ban. Hay vé mét so do twong ty nhv hinh 4-1. Bau la nhitng phan khic khéng duoc
phong thil ma ban c¢d thé thiét 1ap vi tri dau cau? Mot khi vi tri dau cau nay da dwoc dinh
hinh, phai lam gi dé méd rong ra nhirng phan khuc Ian can c6 nhiéu lgi nhuan hon?

Gia nhap thi trueong thong qua doi méi quy trinh

Khi gia nhap thi trvong, c6 mot sé rao can budc ban phai duong dau truc ti€p. Thé
nhung, diéu nay co thé t6n kém, nguy hiém, tham chi c6 khéa néng lam suy yéu ca nguoi
tan cong lan ngudi phong tha.

Phuong phép hiéu qua hon la dem lai sw doi méi cho thi trwdng - mot diéu gi dé chuyén
thé manh clia doi thi canh tranh d & dirng vitng thanh diém yéu.

Vi du, khi cong ty Nucor bat dau ngh dén viéc tham gia vao thi tredng thép cudn, ho
phai d6i mat v&i cac di thi cd tuyén phong tha viing chic va da dau tu hang ti do la vao
céc nha méy khong 16 dé san xuat thép cudn voi mic gia canh tranh. Nucor khong di
nguon luc tai chinh dé dau tw nhiéu nhu vay.



Giai phap ctia Nucor latrién khai mot phuong phap hoan toan méi, hiéu qua vé chi phi dé
san xuat san pham tuong tw. Dac biét hon, cong ty da dang ky cong nghé “dd khuon lién
tuc” - bi quyét cla cac nha san xuét thép trong hon 100 nam, va lam cho cong nghé dé
hoat dong. Tiép theo, cong ty quyét dinh dung thép vun lam vat liéu thé. Cac nha san
xudt thép 16n luc by gid van d&o quing tho tir Iong dét roi chuyén dén cac 10 nung hoi dé
d6 va tao hinh céc khéi thép 16n bang tdm ném. Nhitng khéi thép nay lai duoc dua dén
céc may can va lo nung lai dé giam dan kich thudc thanh céc dai thép dai va mong.
Nucor da bo qua tat cd cac budc tiéu tén tién bac va nhan cong nay ma ap dung 10 nung
dién co thé 1am tan chay thép vun thanh thép ndu chay ngay tai chd khi can thiét.

Cudi cung, tan binh Nucor da co thé san xuat ra san pham thép chat luvgng tuong tu voi
chi phi thap hon nho kha nang déi méi quy trinh. Loi thé dé gitp Nucor thanh cong vaco
lgi nhuan. Nucor da tré thanh nha san xuéat thép 16n nhat ctia My va luén thu duoc loi
nhuan trong mot linh vire kinh doanh ma yéu cau clia khach hang vén ludn khat khe. Ty
[ lgi nhuan trén vOn dau tw cla cong ty la 25%. Khi do, Big Steel — mot cong ty hang
dau vé thép — mdi nhan ra rang thé manh clia minh, nhw cac nha may khéng 19, luc luong
lao dong doi dao, hoat dong khai md, v.v. dadan trd thanh diém yéu.

Nucor khéng phai la cong ty duy nhat biét d6i méi quy trinh dé gia nhap thanh cong vao
mét thi trudng day nhitng ddi tha 16n vauy tin. Pilkington Glass cling da tré thanh doanh
nghiép thong linh nganh cong nghiép kinh nho phat trién thanh cong quy trinh “kinh
n6i”. Ciling giéng nhw Nucor, cdng ty d&tim ramot phrong phap dé khudn lién tuc nham
gidm thoi gian vachi phi san xuét theo cac don dat hang I6n.

DU cong ty cla ban chuyén vé san xuét hay dich vu, thi viéc doi méi quy trinh cling c6
thé latam vé dua ban budc vao thi truong muc tiéu hodc dat dwoc vi tri thong tri trong thi
truong dy. Cong ty ban da bao gio nght dén phuong phap nay chwa?

Ap dung chién lwvoc Judo

Céc v st Judo ding cac k§ thuat di chuyén, gitt thé thing bang v a sir dung don bay dé
danh bai cac d6i thi manh hon. David Yoffie va Mary Kwak da dua cac nguyén tac nay
vao kinh doanh dé hinh thanh nén chién luoc judo.

Ho cho rang cac nha kinh doanh ciing cé thé dung chién Ivoc nay khi d6i dau véi cac doi
thi canh tranh manh hon. Hai ngudi giai thich: “Nguyén tac di chuyén ném déi tha canh
tranh clia ban ra khoi thé thing bang va vo hiéu hoa céc loi thé ban dau ciia ho. Nguy én
tac gitr thé thang bang gilip ban tham gia cudc canh tranh v & sdng s6t qua cudc tan cong.
Nguyén tic st dung don by co thé giup ban ha guc ddi thd. Khi duoc st dung cing
nhau, ba nguyén tac nay s& gilp ban danh bai ddi thd & bat ky quy md nao”. Sau day la
mdt vai vi du vé ba nguyén tac trong chién luoc judo clia Yoffie vaKwak:

Nguyén tac 1: Di chuyén



Nguyén tac nay khuyén khich nhachién lugc tranh nhitng hanh dong nhu thach thic truc
ti€p, vi day la tin hiéu moi goi cac d6i thi manh hon tan cong. Capital One da van dung
nguyén tac nay dé tranh sy tdn cong bang cach phat trién cong ty theo cach thirc né tranh
sy chl y ctia cong luan. Moi khi cong ty tung ra mot loai san phdm maéi cho mét phan
khic khéc trong thi tredng thé tin dung, ho khéong quang céo hay tiét 16 cho gi¢i truyén
thong ké hoach clia minh. Cong ty chi gui thu truc ti€p dén hang ngan khach hang tiém
nang. Cho du nhiéu thw da bi chan ding, song Citibank va cac ddi tha canh tranh Ién
khac van khong thé nao biét dugc muc dich ctia Capital One.

Nguyén tac di chuyén cling hwdng dan nha chién lugc nhadm dén cac co hdi ma déi tha
khong thé phan (ing do phu thudc nhiéu vao siic manh nén di chuyén cham hon. Cac hang
I6n, nhu Big Steel trong tredng hop Nucor, c6 vo s6 tai san, phuong phap san xuat, nhan
cong va mdi quan hé vai khach hang. Nhirng tai san do co thé gay khé khan cho viéc thay
ddi. Ho thiéu sv linh hoat nén khong thé tir bd chiing mot cach don gian. Nhirng cong ty
nhd mai gia nhap thi tredng tuy thi€u sttcc manh so véi nhitng déi tha canh tranh 16n nay,
nhung ¢ kha nang di chuyén nhanh hon dé c6 duoc nhitng co hdi thi truong méi va san
sang chdp nhan quy trinh méi. V6i nhan thirc nay, ho tranh ddi dau truc ti€p voi cac doi
thd manh.

Nguyén tac 2: Giir thé thing bang

Thanh cong trong chién thuat di chuyén cudi cung sé duwa cong ty vao vi thé doi dau voi
doi tha 16n hon. Trong treong hop nay, Yoffie va Kwak dé xuat nén tranh tinh hudng an
miéng trd miéng. B4 chi la hanh ddng cla ké thua cudc. Khi tan cong, nén dung chinh
strc manh cta ké tan cong dé cling co vi tri cia minh.

Ho dua ra vi du v Drypers. Cong ty nay dand luc khang dinh tén tui ca minh trén thi
truong lamot nha san xudt ta gidy tré em. Procter & Gamble - dai gia trong Iinh viec nay -
d& bao trim Texas v6i cac phiéu giam gia nham giam nét sy ra doi clia Drypers & thi
treong quan trong nay. Khong thé theo kip chién dich khuyén mé ctia P&G, Drypers
chdp nhan cac phiéu gidm gia cla doi thu. P&G cung cdp cang nhiéu phiéu gidm gia thi
Drypers cang ban dwgc nhiéu ta gidy. Trong thuc té, Drypers da tré thanh nguoi huéng
lgi tr chwong trinh khuyén méi tén kém cla déi tha.

Nguyén tac 3: Sir dung don bay

Theo Y offie va Kwak, nhitng nguoi st dung chién lwoc judo ép dung nguyén tic don bay
bang céach bién diém manh cla d6i thi thanh diém yéu. C6 thé dat duoc didu nay bang
céach tao mau thuan gitra mdt d6i tha canh tranh va dong minh ctia d6i thi &y — khién ho
dau tranh chong lai nhau thay vi dau tranh chéng ban. Ciing c6 thé dat duwoc diéu nay
bang cach lam mot diéu gi do khién tai san cta déi thi thanh cac chudng ngai vat. Yoffie
va Kwak néu vi du vé Freeserve — mdt nha cung cép dich vu Internet hang dau cla nuéc
Anh — phai déi mat voi su canh tranh khdc liét tr AOL. AOL dadau tv manh vao thuvong
hiéu, ndi dung va dich vu khach hang. Bang cach ding mot mé hinh kinh doanh rét khac
biét, Freeserve da cung cdp dich vu truy c&p Internet mién phi. “B wéc tién nay da bubc
AOL phai ra mét quyét dinh dau dén: giao chién véi Freeserve, va budc phai chon lva



gilta viec cham dit cong viéc kinh doanh chi phi cao, I¢i nhuan cao, véi viéc gilt chat
chién lwgc ctia minh va chitng kién thi phan sup do”.

Céc nguyén tic trong chién Iugc judo c6 phl hop véi ban khdng? Néu ban 1a mdt doanh
nghiép moi vi quy mé nho, hodc néu ban chuyén dén thi trvong do mot ddi thd manh
théng tri, nhirng nguyén tac nay co thé giup ban. Nhung trwdc khi 4p dung, ban hay tim
hiéu chi tiét hon vé cac nguyén tic ndy ciing nhu cac chién thuat ap dung.

Gia nhap thi trueong thong qua viéc tao khac biét cho san pham

Tao khac biét cho san phdm lamot chién luvoc khac dé cd dugce chd ding trén thi truong.
Nha phat minh Edwin Land va cdng ty Polaroid do 6ng sang lap da ap dung chién lwvgc
nay trong nganh kinh doanh nhi ép anh.

Su6t thap nién 1950, khi Land phét tri én cong nghé ctia minh, nganh nhiép anh da dinh
hinh véi su théng tri clia Kodak. Land s& chéng bao gi¢ phat trién néu tao ra thwong hiéu
phim &nh truyén théng cho minh vi thi trudng nay da duoc phuc vu rat tot. Vi thé, ong da
tao ramot loai phim ¢ thé cho ra doi birc anh chi trong mot phit. Dac diém méi la nay
da lam san pham cla Polaroid trd nén khéc biét. Cong nghé chup anh lay lién da duoc
nhiéu nguoi hwang ng, va cong viéc kinh doanh clia Land phat trién trong nhiéu thap
nién.

Pé thanh cong, sv khac biét clia san pham phai duwoc khach hang muc tiéu danh gia cao.
Diéu nay la hién nhién. Nhung sw khéac biét do cling phai duoc bao vé bdi bang sang ché
hodc cac phuong phap pht hop khac dé cac dbi thl thay kho khan hodc khong thé sao
chép. Bay la mot yéu t6 tao nén sy khac biét ma nhiéu ngudi bd sot. George Eastman —
nha sang lap Kodak — da tién hanh ddi méi phim anh trén cudn cellulose. Biét dwoc san
pham clia minh c6 thé sao chép mot cach dé dang, Eastman d& bao vé bang cach ding ky
ban quyén va xin cdp bang sang ché. Su bado vé nay gilp Kodak thdng tri nganh kinh
doanh phim anh trong nhiéu nam lién.

Mot s6 ngudi tao sw khac biét cho san pham bang cach ¢d giir vi thé déc quyén trong hon
hai hodac ba nam. Hay xem kinh nghiém ctia Céng ty Minnetonka & Minnesota. Cong ty
da gidi thiéu san pham “xa phong nwdc” cho mot thi triedng daon dinh do cac cong ty Ion
trén toan nwdc My thong tri. San pham x a phong nwéc nay duoc dong vao mot chai nhuya
nhd c6 gan mdt cai bom dé dé st dung. Xa phong nudc chang phai 1a mot phat minh
khoa hoc m¢i la. Bat ky ai c6 mot phong thi nghiém nhé va kién thirc héa hoc co ban
cling co thé phat trién mot phién ban nhu vay.

Trong thuc té, vao ndm 1865, xa phong nudc dau tién phét trién & My da duoc cdp bang
sang ché. Hon mot thé ky sau, vao nam 1980, Minnetonka da gi¢i thiéu va xay dung
thuong hiéu cho phién ban cla riéng minh. Nhirng nha san xudt va phan phdi xa phong
[én 10c bay gio co thé gidi thiéu mot phién ban xa phong canh tranh va di strc bop chét
nha cach tan mai phét 1én ndy bang 1an song khuyén ma va vu dai tai cac clra hang.



Nhung Minnetonka da thuc hién cac budc bao vé chinh minh trong mot thoi gian ngan
bang cach mua hét toan bd ngudn cung ng bom nhiya ma cac nha san xuét xa phong
nwéc déu can. Biéu nay da don cudc canh tranh vao bwéc duong cung trong mot thoi
gian. Dén ndm 1987, Minnetonka d& ban san pham kinh doanh xa phong nwéc clia minh
cho Colgate vahadng nay da méd rong thwong hiéu véi nhigu sdn phadm phién ban méi.

Xac lap va théng tri mot thi truvong méi

C6 phai ban dang canh tranh dé theo kip hodc v uot troi doi thi ctia minh vé chi phi, chét
lvong va dac diém san phdm? Day co thé latro choi clia ké thua cudc. Phuwong phap hiéu
qua hon la xac 1ap mét thi tredng hoan toan méi ma chwa cé doi thi canh tranh nao chinh
phuc.

NEu ban bao trum nhi*tng khu vuc chinh chua khai pha cla thi trudng do véi nhitng san
pham va dich vu t6t, ban sé dat duoc s thong tri dé nang cao rao can cho nhirng ddi thu
khac mubn gia nhap thi trudng méi nay.

Hay xem trwong hop cta Sony. Sony da thanh céng khi tung ra Walkman — mot san
phdm dap (rng thi trvong may nghe nhac &m thanh ndi bd tdi. Ngay khi duoc gigi thiéu
lan dau vao nam 1979, Walkman da dem lai cho ngu®i st dung am thanh ky diéu ctia mot
chiéc may nhd gon co thé bd trong cap hodc tui 4o khoac hodc gan v do thét lung vai gia
ré. Khong mot san phdm nao du strc canh tranh véi Walkman. San pham nay da duoc
hang triéu nguoi st dung, tir nguoi di xe buyt, ngudi chay bd, dén dan ghién nhac, gidi
van phong... DE lap day cac phan khdc thi truong méi nay va dat dwoc sy thdng tri, cong
ty da gi¢i thiéu cac phién ban khac clia Walkman, chi yéu déu dua tr én cing mot nén san
pham: phién ban cé kiéu dang thé thao, phién ban c6 dai AM/FM, v.v. Méc du cac doi
th canh tranh chang may chéc ciing nhay v 2o thi tredng véi cac phién béan riéng, nhung
Sony van gitr thé théng tri vatiép tuc gidi thiéu cac mau san pham mai.

Nhirng gi Sony da thuc hién cach day hang thap nién dén ngay nay da dwgc Apple iPod
ting dung lai. iPod la mdt hé thong am thanh k¥ thuat s6 bé tai lvu trir dvoc hang ngan
file nhac. San phdm nay nhanh chdng tré thanh mén hang “khong thé thiéu” cla nhiéu
nguoi yéu nhac thudc moi gidi. Tir khi tung sdn pham ra thi tr wong vao thang 10-2001
dén thoi diém cubi nam 2004, 5,7 triéu may d & duoc tiéu thu. Thang 12 nam 2004, mot
nguoi phat ngdbn cho Best Buy — tap doan ban Ié hang dién tlr — da tuyén bo: “Day la mot
trong nhi*ng mon hang dién t&r c6 nhu cau cao nhét vao céc dip 18”.

Ciing nhu Sony trwdc do, Apple bat dau cung cép cac phién ban cla iPod cho nhitng phan
khtc thi treong khac nhau, tat ca déu dwa trén mot nén san pham co ban. Tl cudi ndm
2004, nhitng phién ban san pham nay bao gdm iPod Photo — thiét bi c6 kha nang luu trir
ca ngan file nhac va anh, vaiPod U2 — thiét bi co thé tai nhac d& ghi am trudc. San pham
iPod “Mini” gia thap dwgc tung ra vao dau nam 2005 da dat dwoc thanh cong vang doi.



Dé tao ra mot thi trvong méi, hay chuyén tw duy clia ban tir viéc san xudt san pham sang
mét diéu gi dé can thiét hon: thda man nhu cau cap bach nhat ctia khach hang theo nhiing
céch méi. Hay hoi: “Chlng ta c6 thé cung cap gi cho khach hang néu bd qua moi cach
thitc truyén théng va quy tac hién tai trong Iinh vic kinh doanh clia ching ta? Lam thé
nao chuing ta co thé két hop nhitng lgi thé cta nhiéu Iinh vire dé cung cép gia tri méi cho
khach hang?”.

B0 qua nhitng quy tac cil dé bat dau mot I6i tu duy méi khong phai la viéc dé dang, déc
biét lakhi ban dathanh cong véi nhitng quy tac do6. Nhwng do lai 1a cach duy nhét dé ban
tién vao nhirng thi treong méi mé, khdng c6 d6i thu canh tranh .

Mua ch6 trong thi truong

Doi khi cach nhanh nhét va chéc chan nhét dé tham gia v 2o thi treong méi hodc mé rong
dang ké trong mot thi trwong hién tai la mua cho cho ban bang cac chién lwvgc mua lai,
sap nhap hay lién doanh v@i cac doanh nghiép khac. Hay xem vi du sau:

Mot nha san xudt & Anh nhan thdy mot s6 nwéc chau A cdng nghiép hoa la co hdi dé mo
rong thi truong. Ho gtri nhan vién sang Nhat, Han Quoc va Trung Qudc dé mé cac van
phong kinh doanh, nhwng tat ca déu quay tré vé vai hai ban tay tréng. Thé 1a cong ty ¢
thiét 1ap cac thda thuan phan phdi va ban hang véi cac cong ty dia phuwong, nhung nhitng
sang kién nay cling chang dem lai két qua g1.

Cubi cung, cong ty quyét dinh phurong phap hiéu qua nhat la lién doanh v&i mot déi tac
chau A. B3&i tac do hiéu rd thi tredng, c6 mot mang [udi phan phdi uy tin, vaam hiéu cac
yéu cau van hda dé kinh doanh thanh cong trong thi trwong muc tiéu nay. Theo céc diéu
khoan lién doanh, cong ty Anh nay sé cung cdp 2/3 von va chuyén hang dén nha kho do
cac d6i tac & Hong Kong lam chi. B&i tac chau A clia ho sé phan phéi nhitng hang héa
nay cling san pham cta chinh ho, va chiu trdch nhiém béan san pham ctda cong ty Anh.
Déi lai, ho ciing s& chuyén mdt s6 san pham san xuét & chau A clia minh cho déi tac Anh
dé phan phoi.

Lién doanh chi 1& mdt trong nhiéu phwong phap dé gia nhap thi truong. Moi bén déu
dong gop mot thir gi d6 ma bén kia can dé kinh doanh, va mdi bén déu nham muc dich
thu hit mot phan lgi ich. Lién doanh la cach thirc gitp ban tham gia mét thi trwong khéng
guen thudc. Céch thiic nay cling dem lai cac co hdi hoc hdi cho cac bén hop tac.

Mot phuong phap khac 1a mua lai mot cong ty san xudt mdt san pham hay phuc vu mot
thi trvong phu hop véi ké hoach chién luoc clia ban. Fleet Bank da mé rong hoat dong
clia minh khap ving Dong Bac nwdc M subt thap nién 1990 va nhitng ndm chuyén giao
sang thé ky méi thdng qua mét chién lwgc mua lai quyét liét. Sau d6, Fleet Bank d & bi
Bank of Americamualai véi muc dich twong tw. O mét linh vic khac, eBay mualai nha
dau gia Butterfield & Butterfield nhu mot phan trong chién lwgc cing c6 nhanh chéng
cang nhiéu “khdng gian” ban dau gia cang tét. Sau dé ho mua Kruse International — mot



cbng ty ban dau gia swu tap 6 td6 hang dau — cling véi muc dich mé& rong quy mo hoat
doéng.

Mualai c6 thé 1a con dudng nhanh nhét dé tién dén muc tiéu nhung thanh cong bang cach
nay khong chac chan. Trén thuc t€, hau hét cac cudc nghién ciru vé van dé mua lai déu
cho thdy mtrc dd that vong larat cao, néu khong mudn noéi |a that bai hoan toan. Trong
mot cudc nghién clru cho cudn sach Good to Great, tac gia Jim Collins d a yéu cau mot
trong nhitng céng sw cta minh xac dinh vai tro clia cac vu sap nhap vamualai 16n trong
viéc tao ra két qua xuét sac. Collins d & phét biéu trén to Time: “... du ban c6 thé mua con
dwong phat trién cho minh, nhung ban khong thé mua con dwong tién dén sy vi dai”. Té
hon nira: “Hai ké tam thudng 16n gia nhap véi nhau chang bao gio tré thanh mot cong ty
thinh vwegng”. Trong khi nhitng cong ty tam thwong khong tién bo khi tim kiém sy thanh
dat thong qua cac hoat dong M&A(1), thi cac cong ty 16n nhan thdy rdng nhitng hoat
dong M&A clia ho dap (rng ba tiéu chuan sau: (1) nhan manh nhiing gi cong ty dalam tot
hon tat ca cac cong ty khac; (2) dé cao phuong tién kinh t€ manh mé daton tai tir trudc;
va (3) phu hop véi niém dam mé chay dua cla nhiéu ngudi trong cong ty”.

Chuong nay da trinh bay cac phwrong phap thuc té€ dé gia nhap thi truong. Ban co thé
chon mét phuong phap phu hop véi hoan canh kinh doanh cla ban. Tuy nhién, hdy than
trong vi mic dd kha thi ctia chién lwge thudng bi gi¢i han bdi mot s6 yéu t6 kim ham.
Chéng han trong céc vi du trén, Sony va Apple d&tao ra cac thi trwdng méi thanh cong va
|&p day nhitng vung chinh chua khai pha bang cac san phdm giau tri twéng twong cla ho,
nhwng khong phai cdng ty nao cling cé dwgc nang luc sang tao, kién thiic vé khach hang,
nguon lvc tai chinh va ky thuat dé thuc hién. Tuwong tw nhw vay, chién lwgc gia nhap thi
treong dua trén lién doanh cho rang bén khdi xudng phéi cd dic diém hay san pham dac
biét dé cung cdp cho ddi tac lién doanh, nhing khong phai moi cong ty déu co diéu do.

Vi vay, bén canh viéc xem xét cac buwac tién chién lwgc, hdy nghi thém vé kha nang chap
nhan ching. Bau layéu t6 kim ham kha nang thuc hién cac buéc tién chién lwvgc cla ban?
Cach nao gidi téa sy kim ham dé6?

Tom tat

Viéc gianh dugc va ddm bao mot vi tri dau cau cla thi trwong — tham chi la ¢ phan khac
thi treong gia thép valgi nhuén thép — c6 thé dua ban vao vi tri thuan loi dé mé rong ra
cac phan khtc hap dan vanhiéu lgi nhuan hon.

Khi céc rao can d6i voi viéc gia nhap thi truong qua khoc liét, hay tranh viéc tan cong
trwc ti€p. Thay vao do, hdy co trién khai mot quy trinh méi wu viét hon dé lam nhiing gi
ma cac ddi thd canh tranh virng manh dang lam.

Theo David Yoffie va Mary Kwak, chién lugc Judo dva trén ba nguyén tac: di chuyén,
gitr thé thang bang, va sir dung don bay. Moi nguyén tac déu hitu ich khi canh tranh voi
cac doi tht manh hon va I&n hon.



Pé thanh cong, sv khac biét cua san pham phai duoc khéach hang muc tiéu danh gia cao.
Dé dem lai mot vi thé vitng chac, san pham phai dwgc bao vé bdi bang sang ché hodc cac
phuong phap khién cac doi tha khong thé sao chép hodc gap khd khan trong viéc sao
chep.

Mua lai doanh nghiép va lién doanh la cac budc tién chién lwgc khac dé gia nhap va mé
rong thi trwvong. Nhung héy than trong vi cac chién lvgc d6 thuong mang lai sw that bai
hay nai that vong

T chién lwgc dén viéc thuc hién

Huwéng dén sw phu hop

Cong viéc phan tich SWOT that vat va, nhung mot khi da duoc hoan tat, cac nha diéu
hanh c6 thé dong vai tro chinh yéu, trién khai cac sang kién tdo bao dé tan cong doi tha,
16i kéo khéch hang va chinh phuc thi trwong. Tuy nhién, chién lvoc sé dé roi vao 1ang
guén néu nd khdng duoc chu tam vao viéc thuc hién.

Thuc hién chién luoc 1a céc bién phap cu thé chuyén muc dich thanh hanh dong nham tao
rakét qua. Viéc thuc hién chién luoc doi hdi phai co sv tap trung quan ly lién tuc & tat ca
cac cap. Khac véi viéc 1ap chién lwvgc von dinh hwéng theo thi truong, viéc thuc hién
chién lwoc dinh hwdng theo hoat dong. Thuc hién xudt séc 1a ditu hoan toan can thiét va
c6 kha nang dem lai nhirng phan thuéng 16n.

Hay xem trwdng hop ctia Herman Miller, Inc. Céng ty c6 tru s¢ dat tai Michigan nay la
don vi dan dau Iinh vurc kinh doanh d6 gd vin phong & Bac M§ vala nha cung cép cho
céc cong ty [6n. Vao dau thap nién 1990, ban 1&nh dao cong ty nay d& nhan ra rang cac
cong ty nho dai dién cho mot thi trwdng chua dwoc phuc vu thda dang va dang trén da
phét trién nhanh chéng. Khac véi nhitng khach hang la cac cong ty 16n c6 thu nhap on
dinh, cac cong ty nho nay tiét kiém tirng dong xu va co chu ky hoach dinh ngan. Ho
khong quan tam nhiéu dén vo so san pham ctia Miller vé khong gian lam viéc, ban giay,
ghé va cac cong trinh xay dung... Ho chi chon nhitng d6 dung van phong twong déi ré
tién, duoc giao hang nhanh chéng vakip thoi.

Nam 1995, ban quan ly cia Herman Miller dua ra chién lwoc méi nham cung cép cho ddi
twong khach hang la céac cong ty nho nay mot pham vi gi¢i han cac do ndi that van ph ong
c0 tiéu chuan co ban va duoc san xuat hang loat pht hop véi nhu cau. Bay 1a mot chién
lroc 16n nham dén mot phan khic thi trwdng dang phat trién, nhung cong ty can phai
hanh dong dé chién lugc tra nén thanh cong. Céc hoat dong trong Herman Miller phai
thay ddi. Cong ty khong chi don gian chuyén cac don hang cla nhitng khach hang nay
dén bd may lam viéc hién tai va cho doi ho cung cdp theo don hang. Nhung cu thé
Herman Miller can phai lam gi?



Céc nhaquan ly cong ty datiép can van dé thuc hién chién lvoc bang cach trude hét quan
sét céc quy trinh chinh hién tai, tir viéc 18y don hang dén viéc giao nhan valap rap. Dua
trén phan tich dd, ho 1ap mét bo phan hoat ddng méi goi 1a SQA(L). Ho ciing tao ra mét
chuyén cung (ng maéi gitp cho bo phan SQA cé thé giao h ang ding hen voi khéach hang.
Tat ca nhitng nguoi tham gia vao chuyén cung ng nay, ké cd nhiing ngudi ban bén
ngoai, déu duoc két ndi théng qua mot hé théng thong tin hién dai dam béao téc do 1an
tinh chinh xac. Sau d6 cac nha quan ly va giam sat di vao cong viéc, dam bao rang moi
ngudi tir nhan vién ban hang dén nhan vién |&p rap hay nhan vién giao hang déu hiéu
dwgc tam quan trong cda tinh nhanh chéng, khong sai sét va ding thoi gian.

Céc nb luc ctia Herman Miller d& dem lai nhitng két qua bat ngd. Khi viéc thuc hién d&
dwgc hoan tat, bd phan SQA da pha bd quy trinh giao hang theo don dat hang théng
thuong tr mirc binh quan 6 dén 8 tuan trong nganh xuéng chi con 2 tuan hoac tham chi
ngan hon. Viéc giao hang ding thoi gian va khong sai sot ctia Miller truge day chi dat
dwoc 70% thoi gian, gid d&a on dinh véi ty I trén 99%. Hon thé nira, doanh sO clia SQA
tdng 1én 25% moi ndm, gép ba Ian mirc binh quan trong nganh.

Cau chuyén vé Herman Miller d& minh chitng rang chién luvoc sé tré nén vo nghia néu
khong duoc thwc hién hiéu qua. M6t s6 nguoi tin rang chién lwoc thuc sw khéng quan
trong bang viéc thuc hién vi chién lvgc dang tré thanh mot thi¢ hang hda binh thudng
trong nhiéu nganh cong nghiép — thir ma bat ky doi thi nao cling c6 thé sao chép. Trong
trwong hop nay, chién luge khéng phai la cong cu dé tao nén sy khac biét. Theo quan
diém cua ho, ngoai chién lwgc ra thi diéu quan trong la phai co kha nang thuyc hién xuat
sic. Jeffrey Pfeffer clia Stanford nhéan dinh: “Quan Iy hiéu qua doanh nghiép clia ban ¢ on
quan trong hon la & trong mot nganh kinh doanh hiéu qua”. Theo quan diém cta 06ng,
thanh cong dén tlr viéc thuc hién thanh cong chién luvgc chit khéng chi lalap ra mot chién
lrgc. DT nhién, diéu ly twdng lacd cd mot chién lvgc t6t 1an sy thuc hién xuét sic!

Dé di tlr chién lwoc dén viéc thuc hién can phai c6 sw tap trung vao mot so van dé vé co
cau, nhan sir va nguon lyc. Bat ky chién lugc thanh cong nao cling phai duoc xay dung
quanh mot tap hop cac hanh dong va co cdu chit ché, viing chac. D6 chinh lasy phu hop.
Da&i vai mot doanh nghiép, si pht hep latinh hudng trong d6 co céu t6 chic, hé thdng hd
trg, quy trinh, k§ ndng con ngudi, ngudn lwc va sy twdng thwdng ho tre cho cac muc tiéu
chién lvgc. Trong mot cudn sach vé chi dé nay, George Labovitz va Victor Rosansky d a
xac dinh bon yéu t6 phu hop: chién lwgc, quy trinh, con ngudi (nhan vién), va khach
hang. Ho viét: “Khi bon yéu t6 nay duoc két néi dong thoi, tirng yéu t6 sé dugc ho tro va
cling ¢ bdi cac yéu to khac... vakét qua la sé dwa dén nhitng diéu t6t dep”.

Viéc tuyén b mot chién luoc sé chang gitp ban tién xa néu ban khong tao dwoc sw phu
hop gitra chién lwvgc dy véi nhiéu yéu t6 khac tao thanh phuwong thirc hoat déng clia cong
ty. Cac cong ty khéng c6 duoc si phu hgp nay sé that bai trong viéc dat duoc két qua ma
ho tim kiém. Chuwong nay sé nghién clru cac yéu t6 clia sw phu hop ma nhitng nguoi thuc
hién chién luvoc phai xem xét.

Céc yéu t6 phu hop chién lvoc lién quan dén con nguoi, dong co, hoat dong ho trg, co
cau t6 chirc, van hda va s 1anh dao doanh nghiép (hinh 5-1). Hay chu y trong hinh nay



Ve viéc tlrng yéu t6 phu hop véi cdc muc tiéu chién lvgc vavoi yéu té khac nhu thé nao,
tao ra mot nén tang vitng chac dé thuc hién chién | vgc vathanh cong chung cudc.

Cocadubay S

Trong nhiéu ndm, con nguoi da nd lwc dé xay dung mot mé hinh thuc hién chién lwoc
thanh cong. M6t trong nhirng md hinh dau tién va hiéu qua nhat duoc dé cap trong cudn
The Art of Japanese Management xudt ban nam 1981 cla hai tac gid Richard Pascale va
Anthony Athos. M9 hinh clia ho da dwgc McKinsey & Company — mot to chic tu van
chién luvoc toan cau — thira nhan. Ngay nay, md hinh nay duwoc goi la Co cdu bady S
McKinsey. Céc chit “S” & day la Strategy (Chién lwgc), Structure (Co cu), Systems (Hé
thong), Style (Phong cach), Staff (Nhan vi én), Skills (K nang), va Superordinate goals
(Muc tiéu thiét yéu nhat).

Con nguoi va sy twéng thuéng

Céap quan ly va moi nhan vién déu phai lién quan dén viéc thuc hién chién lvgc. Nha
quan ly cép cao chiu trach nhiém truyén dat muc dich chién lvgc cho nhan vién, con cac
nhaquan ly cap trung va cap thap hon phai chuyén muc dich dé thanh céch thirc lam viéc
clia nhan vién cap duéi. Cap quan ly cling phai ddm bao cong ty c6 :

* Nhitng nguoi ¢é k¥ nang phu hop dé thuc hién chién lwgc thanh cong (co thé dat duoc
diéu nay thdng quaviéc tuyén dung vadao tao)

* Nhirng ngudi c6 thai dd ting hd chién lwgc
* Nhirng nguon lvc manhan vién can dé thuc hién tot cong viéc.

Céac cong ty khong phai lGc nao cling c¢é ngudi phu hgp cho viéc thuc hién chién lwoc.
Nha tu van/tac gid Dwight Gertz da néu vi du mot cong ty banh nwéng & khu thwong mai
va nhitng khu vic ¢ mat do giao théng dong dic khap nudc My. Nhitng ndm kinh
nghiém da gilp cho cap diéu hanh biét dwgc nén san xuét loai banh nao, thoi diém nao va
vGi s6 luvgng bao nhiéu. Cac nha diéu hanh biét rang chi can cac nha quan Iy cira hang
lam theo dling c4c yéu cau vaquy trinh hoat ddng ma ho da dua ra thi chac chan cong ty
S8 thu duoc loi nhuan.

Khong may labd phan nhan si ctia cong ty banh nwéng nay lai quang céo tuyén (rng vién
cho vi tri quan ly ctra hang véi théng diép “Hay 1a éng chi cda chinh ban”. Chang ¢ gi
ngac nhién khi mau quang céo nay thu hit nhitng ngudi dam nght dam lam mudn diéu
hanh moi viéc theo cach riéng clia ho. Diéu nay s hiéu qua trong mot s6 trudng hop,
song khong phai trong truong hop nay. Nhitng nguoi quan ly méi tuyén dung da khoéng
theo cong thirc thanh cong clia cong ty. Ho san xudt banh tdy y, so lwvgng khdng on dinh
vavao nhitng thoi diém khong phu hop. Loi nhuan cong ty nhanh chéng sut giam .



Trong trudong hop nay, cong ty da cdé mot chién lvgc ding dan va nhitng quy trinh hoat
dong da chiing minh duoc tinh hiéu qua. Nhung quy trinh tuyén chon nhéan su ctia cong
ty d& léch ra ngoai sy phu hop dé. Cong ty da tuyén nhitng ngudi khong san 1ong tuan
theo nhitng quy trinh d6. Cach suy nghT clia nhitng nhan vién chinh khéng phu hop véi
cong thirc kinh doanh ctia cong ty malai vo hiéu hoa sttc manh clia cong thirc do.

Sy twdng thudng la mét phan quan trong khac trong khia canh con nguoi cta viéc thuc
hién chién lwgc — va co thé layéu té quan trong nhat trong viéc thic hién tong thé. Néu
nhan vién khong c6 dong co thuc sw dé thwc hién chién lwoc, ho sé khong tan tam va
chién Ivoc cd thé that bai. Ban d& bao gi¢ 1am viéc trong mot hoan canh ma thiéu vang
dong co 1am viéc huéng dén cac muc tiéu chinh chua? Chang han, mét cong ty dich vu
tai chinh muén tré nén khac biét véi cac ddi tha canh tranh bang cach hta hen nhitng
dich vu lap ké hoach tai chinh chat lvgng hang dau do doéi ngli nhan vién chuyén mon cao
dadm nhan. Trong moét Iinh vuc matat ca cac ddi thi canh tranh vé co ban déu cung cap
nhitng san pham vadich vu nhu nhau, thi chién lvgc ndy nham thu hat nhitng khach hang
gia tri nhat. D€ thuc hién chién lwvgc nay, cong ty can ¢ nhitng nhan vién duoc dao tao
chuyén sau va c6 kinh nghiém 1ap ké hoach tai chinh. Khéng may la hé théng tuéng
thwdng clia cong ty nay lai khéng thé ho tro chién lwoc. Nhitng nguoi dugc dao tao nang
cao khong dwoc trd lvong xing dang cling chang duoc nhin nhan 1a nhiéu kinh nghiém
hon dong nghiép cta hgo. Do do, nhitng nhan vién dich vu khach hang giau kinh nghiém
va chuy&n mon cao nay | an lugt bd cong ty dé gia nhap cac cong ty khéc — noi ma cac ky
nang cltia ho dugc danh gia cao va lvong bong xing dang. Thay thé ho la nhitng nhan
vién thiéu kinh nghiém, gop phan lam suy yéu chién lvgc clia cong ty.

S dam bao t6t nhat cho viéc thwc hién chién I voc la co ché khen thudng phu hop gilra
quyén lgi clia nhan vién vathanh cong cla chién lvgc. DEé dat dwoc diéu d6, moi phong
ban va moi nhan vién can cd muc tiéu thyc hién vira sirc voi nhirtng phan thwéng duoc
néu ré rang néu dat dugc muc tiéu. Va phan thuéng dé nén twong xing dé thu hit mong
muén nd luc cla nhan vién.

Cong ty ban dang dirng & vi tri nao xét vé khia canh con nguoi cla chién lwgc? Liéu cong
ty c6 nhitng chwong trinh khuyén khich va cac quy dinh vé ngudn nhan luc ho tro cho
chién Ivoc khong? Céc hoat dong tuyén dung va dao tao clia cong ty cd nham muc dich
chon ding nguoi véi nhitng k§ nang pht hop vao céc vi tri maho co thé tao nén sy khéc
biét khong? Cong ty cd thdng nhét gitta h anh dong valoi néi khéong?

Céc hoat dong ho tro

Si khong phu hgp vé van dé ngudn nhan lyc 1a mot chudng ngai thuong gap clia viée
thuc h\ién hiéu qua. Bén canh dd, c6 nhitng hoat déng c6 kha nang hoé trg nhung it nguoi
nght rang chang can thiét cho sw th anh cong clia mot chién lwoc cu thé.

Theo gido s David Collis va Cynthia Montgomery cla Bai hoc Harvard thi chién lugc &
cap do cong ty “lamdt hé théng cac phan phu thudc lan nhau.



Thanh céng ctia né khdng chi phu thudc vao chét lugng cac yéu t6 ca nhan ma con phu
thudc vao céch céc yéu t6 do ho tro 1an nhau”. Michael Porter d& néu vi du vé hang hang
khong Southwest Airlines dé minh hoa kha nang thanh céng sé cao hon nhu thé nao khi
nhiéu hoat déng c6 vé nhw khong lién quan lai ho tre 1an nhau va tng ho cho toan chién
luvoc: “Loi thé canh tranh clia Southwest dén tir cach thirc ma cac hoat déng ctia ho phu
hop va hd tro 1an nhau”. Chang han, chién Iwoc clia Southwest Airlines | & canh tranh trén
co s& chi phi thap, phuc vu thuong xuyén. Theo hinh 5-2, nhiéu hoat déng chinh dalam
cho chién lwoc nay kha thi, vanhirng hoat dong chinh nay lai dwoc céac hoat dong khac hd
tro. Vi du, viéc gilt gid vé thap 1amot hoat dong chinh ctia chién lugc.

Hoat dong nay dwoc ho tre bai tan suét st dung may bay cao, han ché st dung cac dai ly
du lich, may bay tiéu chuan héa, phi hanh doan lam viéc cong suét cao, v.v. Thiéu bat ky
hoat ddng nao trong sd nay, chién lwgc chi phi thdp clia Southwest Airlines sé bi hly
hoai. Cé4c d6i thi clia Southwest Airlines ¢6 gang canh tranh v&i chién | woc nay bang
cach dua ra gia vé thip vakhai hanh thuong xuyén, nhung do thiéu cac hoat dong ho tro,
tdt cd déu that bai. Theo Porter: “Céac hoat ddng clia Southwest bo sung cho nhau theo
cach thirc tao ra gia tri kinh té thuc sw. D6 la cach ma sy phu hop chién lwoc tao ra lgi thé
canh tranh vakha nang sinh lgi cao”.

Hay danh thoi gian xem lai chién lwgc cla ban vaty héi: Chién lwgce nay duoc cac hoat
dong chinh khac cla té chirc ho tro t6t dén mirc ndo? Vi du, néu sw dap tng don hang
nhanh chéng va chinh xé&c la yéu td chinh trong chién luvgc cta ban — nhw trong trwvong
hop clia cong ty Herman Miller - thi ban sé can két hop gilta cac hoat dong ban hang, xtr
ly don hang, san xudt, giao hang, valoai bo sai sot cling nhu Iang phi thoi gian & cac hoat
dong nay. Tuyén dung, dao tao, hau can, dinh gia va cac hoat dong khac cé tao nén mot
hé théng ho tro két ndi chat ché cho chién lugc khong? Néu khéng thi co thé 1am gi dé
lién két chién lugc va cac hoat dong ho tro nay hiéu qua hon?

Su théng nhat gitta hanh dong va loi noi

S khéng phu hop gilta su twdng thwdng va chién lvgc thuong la két qué cla nhitng gi
ma céc chuyén gia & TO chirc Tw van Ngudn nhan lyc Mercer goi la van dé “loi ndi va
hanh dong”. Bé la khi cong ty khdng théng nhét gilta 10i néi va hanh ddng. Trong mot
nghién ctru vé danh gid nguén nhan luc, cac chuyén gia nay néu vi du vé moét cong ty
cdng nghé cao dadwa ra chinh sach tra lwvong theo nang luc thwc hién. Tuy nhién, di liéu
vé ngudn nhan lyc cla cong ty nay lai cho thdy mot diéu hoan toan khéc: Chi 5% tong
quy lvong lién quan truwc ti€p dén nang lwc thuc hién cla cd nhan. Trong thuc t€, nhitng
ngudi co thanh qua thdp nhat van duoc nhan thwdng hang ndm nhiéu gan bang nhiing
nguoi ¢6 nang lwc thwe hién cao nhat clia cong ty.

O nhitng cong ty co su mau thuan gilra 107 n6i v & hanh dong, co ché tudng thudng xem
nhw da thét bai trong viéc ho trg chién lwgc va muc tiéu clia cong ty. Cong ty ban cé gap
phai van dé nay khong?

Co cau to chtrc



Céc nhalanh dao quén su thanh cong ludn biét cach td chirc lvc lwong clia minh tly theo
cac chién lwgc chién treong. Vi du, vao nhitng ngay dau cla Chién tranh Thé gigi thi
hai, cac nha chi huy quan doi Bic da chon chién lwgc tan cong chép nhoang.

Chién Ivoc nay nham muc dich chéng lai chién luoc tinh ma Bi va Phap thuc hién trong
Chién tranh Thé gi6i thit nhat. Tdn cong nhanh chéng, bat ngd, ho tro khdng luc va sirc
manh tap trung clia cac binh doan thiét giap di chuyén nhanh lanhirng yéu t6 chinh trong
chién lvgc méi clia quan déi Bic. Thay vi chién dau tir cac vi tri ¢6 dinh trong mot tran
chién lau dai tiéu hao sinh luc nhu cd hai bén dalam trong Chién tranh Thé gi¢i thi nhat,
quan doi Blrc quyét dinh xuyén thing hodac danh lan swon cac tuyén phong tha cd dinh,
gay ra st tan pha vasup do & hau phwong cua ké thu. Mot sd trvong hop, linh nhay du sé
duoc tha xudng dang sau hodc ngay suwon dich dé tao ra két qua tuong tu.

Chién lvgc méi nay doi héi mot co cau to chirc méi. Thay vi ding m6 hinh truyén thong
latrién khai mot binh doan thiét gidp nhd dé ho tre cho lwc lwong bd binh 16n hon nhiéu,
thi bay gio vai tro da duoc dao ngugc. Bo phan thiét giap tré thanh mii nhon, con bd
binh, phé&o binh va cac bd phan tiép té dugc t6 chic dé ho tro. MOi bd phan ho tro nay
dwoc bo tri dé theo kip binh doan thiét giap di chuyén nhanh, vatat ca két ndi véi nhau
gua cac kénh théng tin lién I ac chién treong.

Chién Iwoc tin cong chdp nhoang nay la yéu t6 dong gdp chinh cho nhiing thang lgi ban
dau cta Buc & Chién tranh Thé gi¢i thi hai. Twéng My George Patton la mot trong
nhitng ngudi dau tién bén phe Bong minh danh gia cao strc manh nay, va 6ng da duwoc tin
nhiém voi viéc tai to chirc lai lwc lvgng ciia minh dé dap (ing va danh bai quan doi co
dong ctia Blc & Béc Phi, Sicily, vaPhap.

Vi du V& viéc tai t6 chirc con nguwdi va co s¢ vat chat dé ho tro chién lvgc méi trong quan
doi dem lai nhiéu thong tin hiru ich. Cau chuyén vé Herman Miller cling cho thdy cong ty
s8 khong thanh cong trong chién lwgc giao hang nhanh chéng, tin cay néu khong tai to
chirc cac tai sdn con ngudi, nhacung (ng va san xudt. Ciing giéng nhv moi doanh nghiép
khac theo dudi s nhanh nhen vatoc do, Miller da phai chuyén cong viéc thanh mot bo
phan khong theo thir bac ma tai d6 cac quyét dinh san xudt co thé dwoc dua ra nhanh
chong va duoc kiém soat hiéu qua hon.

Bay gio hdy suy nght vé co cdu to chirc clia cong ty ban. Con ngudi, nguon lyc va céc
phong ban cuta céng ty c¢6 phu hgp voi chién luoc cla cong ty khdng? Phong ban cula
riéng ban thi sao? Chién luoc cong ty dé tao ra cac muc tiéu cho phong ban cla ban va
day la nhitng dong gop ctia ban vao chién lugc cap cao clia cong ty. Phong ban clia ban
c6 duoc to chirc toi wu dé dat duwoc nhitng muc tiéu dé khong? Néu khong thi ban co thé
lam gi dé thuc hién diéu d6?

Van hoéa va su lanh dao



Van hoa va sy [anh dao lanhitng yéu t cudi cting cla viéc thyc hién chién lvgc maban
can xem xét. Nhitng yéu td nay phai ho tro cho ca chién lugc lan cong viéc hang ngay dé
thuc hién chién luoc ay.

Chuiing ta c6 thé tham khao van héa d6i moi ctia 3M va quy tac 15% cla ho — cho phép
nhan vién R&D danh 15% thoi gian lam viéc dé theo dudi bat ky y tudng nao co tiém
nang thwong mai. Ching ta cling nghe néi dén van hoa hét minh dé lam hai ldng khéch
hang va ha thap chi phi ctia Wal-Mart.

Van héalacéc giatri, truyén théng va phong cach hoat dong ctia mot cong ty. Bay lamot
trong nhitng tinh chat mo ho khoé do luong hay mo ta chinh xac, nhung né lai ton tai va
tao tiéng ndi chung cho cdng tac quan ly va hanh vi ctia nhan vién. Vé mot nghia nao do,
thuat nglr nay mod ta cach con ngui nhin nhan noi lam viéc cla ho va céch thirc cac sv
viéc duogc thuc hién. Mot cong ty c6 nhiéu nam gi¢i v atinh chat hoat ddng nghiéng vé ky
thuat thi van hda clia cong ty dé sé la niém tw hao vé truyén théng doi méi ky thuat va
gidi quyét van dé, hoat dong theo phong céach ra Iénh vakiém soat. Trai lai, @ mot cong ty
cé ty 1é ngang nhau vé gigi tinh, thi lai danh gia cao chat lwgng cla dich vu va s& hoat
dong theo mot phong cach khong khat khe vé thir bac .

MOt cach dé hiéu duoc van hoa cong ty latra 1oi cau hoi: “Ai la ngudi hung trong cong ty
ban, vamoi nguoi ké nhitng cau chuyén gi vé ho?”. Nhitng ngudi hing nay cd thé la cac
nhan vién ban hang siéu dang, cac bac thay vé t6 chirc, nhu Alfred Sloan clia General
Motors. Cong ty 3M & St. Paul xép Dick Drew va William McKnight la nhitng nguoi
hung clia ho, vamac du nhitng ca nhan nay daroi cong ty cach day rat lau, nhung nhitng
nhan vién hién tai van biét ho laai, van cong nhan dong gop ciia ho vaké cho nhau nghe
nhiing cau chuyén vé ho.

Dick Drew, nguoi da phét trién bang dinh ph bé mat va bang dinh cellophane vao cac
thap nién 1920 va 1930, 1a mdt nha phét minh xuét sic. Ong c6 kha ning vira nhan ra van
dé clia khach hang vira tao ra duwoc gidi phap k¥ thuat mang lai lgi nhuén. Su th anh cong
clia nhiéu san pham thanh cong do 6ng phat minh d& dwa 6ng tré thanh huyén thoai clia
cong ty. William McKnight da danh toan bd su nghiép ctia minh (tir ndm 1907 dén nam
1966) vGi cong ty nay, tir vi tri tro ly ké toan tién dan dén chirc chu tich. Bong gop 1on
nhat ctia McKnight cho 3M latriét ly kinh doanh v@&i cac nguy én tac quan Iy dén bay gioy
van con [a kim chi nam cho hoat déng ctia cong ty. Ong d &mo ta triét Iy dé nhw sau:

Khi cong ty phét trién, nhu cau giao pho trach nhiém vakhuyén khich nhan vién &p dung
sang kién clia minh ngay cang tré nén biic xtc. Diéu nay doi hoi si khoan dung dang keé.
Vi nhitng nhan vién ma chiing toi giao tham quyén vatrach nhiém, néu la ngudi cé nang
Iwc, ho s& mudn lam viéc theo cach riéng clia minh. Khi ay, di nhién khong thé tranh khdi
sai |am. Nhung néu nhan vién do6 vé co ban la ding, thi nhiing sai |am maho pham phai
vé lau da khong nghiém trong bang nhitng sai 1am ma cép quan ly pham phai khi dap tat
si¥ sdng tao bang cach chi dao cu thé va chinh xac nhitng gi can phai lam. Viéc quan ly sé
bi hily hoai nghiém trong khi pham phai nhitng sai lam giét chét sang kién. V a nhat thiét
chiing t6i phai ¢ nhiéu nguoi giau sang kién néu mudn ti€p tuc phét trién.



Van héa t6 chirc c6 thé manh hay yéu. Van héa manh khoé thay doi néu khéng cé nhiing
nd luc manh mé, thoi gian dai va su can thiép quyét liét. Vi vay, nhitng cong ty c6 moi
truong van héa vitng manh nén dua ra cac chién luvgc phu hop véi van héa clia minh, néu
khdng s& tao ra nhitng van dé nan giai trong viéc thi ¢ hién chién lugc. Chang han, nhitng
cong ty nhu 3M, Hewlett-Packard, Nokia, va Siemens nén gan két chién lwoc phu hop
vOi cac méi treong van hoéa khuyén khich doi méi ky thuat clia ho. Van hda cla ho tw
nhién s& ho tro cho viéc thuc hién chién lvge. Tuy nhién, nhitng cong ty tw nhan thdy
minh dang & trong vi tri canh tranh v6 vong cd thé chdp nhan nhitng chién | wvoc xung
khéc voi van hoa hién tai cla ho. Cac hang van tai hang khéng truyén théng (United,
BOAC, Ddlta,...) lanhing vi du dién hinh vé cac cong ty budc phai lva chon gitra viéc
hodc thay doi chién lwgc hodc phé san. Tuy nhién, cac phrong an chién lvgc thuwong doi
hdi nhiéu thay doi kho khan vé van hoa. Doi véi mot so cong ty, van hoa doi dau véi cac
van dé quan hé lao ddng gay tranh cai sé phai nhuwdng cho mét diéu gi do co tinh hop téac
hon. Trong nhitng truong hop nay, van héa va chién luvgc can phai duoc diéu chinh lai —
mot dé xuat thuc suw khé khan.

Thay d6i van hoa cong ty sao cho phu hgp véi chién luge moi la trach nhiém cla cép
diéu hanh vaquan ly. Sau day la mot vai y twang dé tiép can nhiém vu nay:

* Xac dinh cac khia canh van hoa phai thay d6i dé ho tro viéc thuc hién chién luoc,
chéng han nhu chét lvong san phdm, tap trung vao khéach hang nhiéu hon, loai bé cach
quan ly ra Iénh va kiém soét. Hay tap trung vao céc khia canh nay va bd qua céc khia
canh van hoa it quan trong.

* Lam gwong vé cach cuw x(r va cac gia tri maban muén nhan vién chap nhan. Vi du, néu
ban mudn tap trung vao khéch hang nhiéu hon, hdy danh nhiéu thoi gian cta ban dé tham
hdi khach hang. Hay moi nhirng nguwoi st dung san pham clia ban ¢é yéu cau nhiéu nhét
dén cong ty dé thdo luan nhoém tap trung véi nhan vién. Néu chdp nhan mo hinh chi phi
thdp, hay cat giam chi phi di chuyén va giai tri cla ban truéc khi yéu cau ngudi khac
cling 1am nhu vay. Hay nhé rang ban dang latdm guwong cho moi nguoi.

* Cho phép nhan vién tham gia vao céc di én dan dé xay dwng sw nhét tri va cam két cho
viéc thay d6i. Mai quan hé ca nhan gitra cap lanh dao véi nhan vién la diéu vo cung quan
trong.

* Khi dat dwgc mot mée thay doi quan trong, hay to chirc mot sw kién dé ky niém.

* P ra tiéu chudn cao vé hiéu suat hoat dong.

* Khen thuéng khi nhan vién dat duoc nhitng két qua maban mong doi.

Chién luvoc ban chon phu hgp véi cong ty ban dén mirc nao? Ban c6 nhirng nhan vién co
dong co lam viéc tich cwc vard rang khéng? T6 chirc ctia ban c6 dwoc co cdu theo cach

ho tro chién luvgc khéng? Nhitng hoat dong chinh khac c6 ho trg chién | vgc nay khéng?
Van héa cong ty va chién luvgc c6 phu hop véi nhau khong? Bang 5-1 la mét danh muc



gilp ban kiém tra cac khai niém vé sy phu hop trong chwong nay vatra 10i cac cau hai
vira néu.

Tom tat

Viéc thuc hién chién lwoc bao gdbm cac bién phap cu thé nhdam chuyén dinh hwdng chién
lvgc thanh hanh dong tao ra két qua. Viéc nay doi héi su tap trung quan ly lién tuc & tat
Cca cac cap.

Chién Ivgc thanh cong phai phl hop vai mot tap hop cac hoat dong va co cu ho trg viing
chac.

St phu hep latinh hudng trong d6 co céu t6 chirc, hé thdng hé tro, quy trinh, k§ ning con
nguoi, nguon luc, vasy khich 1& ho trg cac muc tiéu chién lwoc.

Hay chac chén rang cong ty ban ¢ nhitng ngwdi cd k§ nang, ngudn lvc va thai do phu
hop dé chién lwgc trd nén hiéu qua.

Céc hoat dong nhu dinh gia, phan phdi, dap tng don hang, ... nén ho trg chién lwoc.
Hay 1ap co cdu t6 chirc pht hop vi cac muc tiéu chién luoc.

Vaén hoa clia to chirc nén phu hop véi chién lvgc va nguoc lai.

Céc ké hoach hanh dong

Co cau thuc hién chién luvgc

M6t chién lwgc sé thanh cong khi cac ké hoach chién luvoc duoc chuyén thanh nhitng ké
hoach hanh déng dé thuc thi & cap phong ban.

Nhitng ké hoach hanh dong nay phai nhdm dén cac muc tiéu chién lvgc chinh thong qua
nhitng buéc thiét thuc, danh gia tién do theo thoi gian, ddm bao rang nhan vién c6 du cac
nguon lyc can thiét, vagilt cho moi viéc di ding huéng.

K€& hoach hanh dong la diém giao nhau cla viéc lap ké hoach chién lvgc va thuc hién
chién lugc. Pay ciing la noi cac nha quan |y cap trung co thé thic hién nhitng dong gop
quan trong va rd rang cho thanh cong ctia td chirc. Chuwong nay sé chia quy trinh lap ké
hoach hanh dong thanh mét s6 budc chinh kem theo cac vi du minh hoa vé ké hoach
hanh dong chinh thic clia mot cong ty. Ban c6 thé d ting chiing lam mau cho viéc 1ap ké
hoach hanh déng cla riéng ban.

T ké hoach chién lwvgc dén ké hoach hanh dong ctia phong ban



K& hoach hanh déng la mot tai liéu néu cac muc tiéu chién lwvgc va xac dinh tat c cac
budc can thiét dé dat duwoc nhitng muc tiéu dy. Ké hoach nay dwoc trinh bay & hinh 6-1.
Theo hinh, m6i phong ban trong nhém ba phong ban ctia cong ty da xac dinh nhitng dong
gop riéng clia minh cho cac muc tiéu chién luvoc clia cong ty. Nhirtng déng gop nay S8 tré
thanh cac muc tiéu mamoi phong ban du dinh sé dat duoc thong qua cac bwdc hanh dong
¢ thé danh gia. Hay xem vi du sau:

Cong ty Xe dap PBC datrién khai mot chién lwvgc méi dé md rong doanh s6 & thi triong
Béc My. Xe dap PBC s& duwoc thiét ké nham thu hat déi twong khach hang la nguoi 16n —
nhitng nguwoi st dung xe dap dé di lam hoéc dé giai tri. Do dd, xe dap PBC c6 16p xe rong
va khé thiing, c6 chan xich (d€ quan khong bi dinh day dau), v & 1a chan ban théo lap
duoc dé dap xe vao nhitng ngay mua. D0i twong tré em vavan dong vién dua xe dap dia
hinh khéng phai la thi trudng muc tiéu cla loai xe nay. Chién lugc nay kéu goi cong ty
dat dwvoc doanh s6 400.000 don vi san pham tinh dén cudi nam thi ba.

Dé tao thém sir khac biét, cac san phdm méi clia PBC duoc thiét ké trén co so thao roi
duwoc, gilp nguoi sir dung va nguai ban cé thé diéu chinh don hang cho phu hop nhu cau
va giao hang nhanh choéng. Chién lugc diéu chinh theo nhu cau khach hang nay da duoc
mdt nha san xuét chau A thuc hién thanh cong & Nhat va Han Qudc, nhung chwa duoc ap
dung v&i thi truong muc tiéu clia PBC tai Bac MY.

Mac du moi phong ban ctia PBC s& phai déng gop vao chién luvoc nay thong qua cac ké
hoach thuc hién cu thé, nhung dac biét co ba phong s& chiu trach nhiém nhiéu nhat: phat
trién san pham, kinh doanh va tiép thi, san xuat. Phong phét trién san pham dat ra cho
minh bdn muc tiéu:

1. Lam viéc véi phong tiép thi dé xac dinh cac nhu cau cla khach h ang va stic ép Vvé gia
vao ngay 2 thang 1 nam 2006.

2. Dva trén cac két qua clia muc tiéu 1, thiét ké ba mau san phdm dé thir nghiém thi
truong vao ngay 1 thang 4 nam 2006.

3. Dua trén céc két qua clia muc tiéu 2, tao ra cac dic tinh san xuat cho ba mau xe co thé
diéu chinh theo nhu cau vao ngay 1 thang 8 nam 2006.

4. Hop tac véi phong san xudt vé khau thiét ké va kha nang san xuét. Giao: moét danh
sach khong qua 60 hang muc c6 thé san xuét ra vai ngan xe dap c6 dac diém riéng. Han
cudi: ngay 1 thang 10 nam 2006.

Trong vi du nay, hdy chi y céch thitc phong phét trién san pham ctia PBC da chuyén muc
tiéu chién lvgc cla cong ty thanh cdc muc tiéu phong ban cu thé va vira strc. Sau dé
trwdng phong phét trién san phdm cling d6i ngli nhan vién clia minh <& trién khai cac ké
hoach hanh dong cu thé xoay quanh tirng muc ti éu. Phong kinh doanh va tiép thi, san
Xuat va cac phong ban khéc sé lam twong tw, va cac muc tiéu chung vé phat trién san
pham, kinh doanh va tiép thi, san xuat sé dwoc két hop thanh mot ké hoach thuc hién
chién lvgc hoan chinh.



Thiét lap muc tiéu

Nhiém vu va cidc muc tiéu chién lwoc clia mot cong ty la diém khdi dau tw nhién cho céc
muc tiéu cdp cong ty va phong ban. Thé nén chiing xé&c dinh phuong hwéng matoan bo t6
chirc sé theo duoi trong nhiéu nam.

Céc phong ban tiép nhan nhitng muc tiéu chién lvgc clia cong ty va chuyén ching thanh
c&c muc tiéu riéng ctia phong ban voi nhitng dich nham vabién phap danh gia hiéu suét
hoat dong rd rang. Vi du, mot cong ty ban dung cu thé thao c6 thé dwra ra muc tiéu chién
lvoc la dat dwgc 15% thi phan trong vong ba nam.

Vé phan minh, bd phan dich vu khach hang clia cong ty S8 tao ra muc tiéu cla riéng
minh: tang chi s6 hai 1ong ctia khach hang tir 73% Ién 90% trong hai ndam t&i, valén 95%
vao cubi nam tht ba. Trong khi dé, phong tiép thi cé thé 1ap cho minh muc tiéu tang su
trung thanh cla khach hang 20% trong su6t thoi ky ba nam dé, con luc lwgng ban hang
toan quéc thi tap trung vao viéc tang doanh thu binh quéan 1én 15% nhu mét muc tiéu cap
phong ban. Céac ké hoach hanh ddng clia nhitng phong ban khac nhau nay cé thé cé cung
chung muc tiéu laphét trién co s& di lieu khach hang méi vao cubi nam thi nhét.

Trong thuc t€, cac muc tiéu chién lvgc cao nhat clia cong ty da duogc chuyén xudng cac
phong ban, va nhitng phong ban nay lai 1ap muc tiéu riéng cho minh nhu hinh 6-1. Céc
truéng phong ban hwdng (rng thong qua cac muc tiéu vé thanh tich ma ho théa thuan véi
tirng nhém hodc hodc tirng nhan vién thudc quyén, nhu dwgc trinh bay & hinh 6-2.

Cép lanh dao phai xem xét cac muc ti éu clia phong ban dé dam bao ching:
H®6 tro vaphl hop voi chién luoc clia cong ty

GOp phan tao nén mot ké hoach hoan chinh dé dat dwoc cac muc tiéu chién lugc clia cong
ty

Cép quan ly phai canh giac voi cac muc ti éu phong ban ndo mau thuan véi cac muc tiéu
clia cong ty hoic clia cac phong ban khéc. Ho ciing phai dam bao rang tat cd moi sang
kién can thiét dé dat dwoc cac muc tiéu clia cong ty phai nam trong cac ké hoach chung
cap phong ban.

Thong nhat vé cac bién phap danh gia hiéu suat hoat dén g

Mot khi ban da thiét 1ap duwoc cdc muc tiéu va ké hoach thwc hién, phong ban cla ban
phai tim cach danh gia hiéu suat hoat dong clia ho theo cac muc tiéu dy. Chi tiéu vé hiéu
sudt hoat dong nén c6 tinh tvong quan va r6 rang, vi du: “tang kha nang xam nhap thi
truong 10% hang nam trong 5 ndam t&i & cac nwéc chau My La tinh”. Cac chi tiéu vé hiéu
sudt hoat dong cling nén néu 1én céc yéu to maban thuc sw ¢ thé danh gia ma khong can
pha v ngan sach. Chéng han nhu trong vi du trén, ban c6 thé hdi: “Chung ta ¢ thé danh



gia chinh x&c kha ning xam nhap thi treong khap khu virc chau My La tinh m a khéng
phavd ngan sach khong? Bay la mot chau luc 16n voi nhiéu thi truong dia phwong va khu
vure”.

C6 nhiéu hé théng dé danh gia hiéu suat hoat dong. Cac nha quan ly thwong dung céc
cong cu ké toan lam chi s6 biéu thi hiéu suat hoat dong, chl yéu la doanh thu, doanh s6
bén trén moi nhan vién, 14 gop, ty 1é loi nhuan trén doanh thu, ty & hoan von dau tu, va
ty 1é loi nhuéan trén tong tai san. Nhitng cong cu nay té ra hiru ich & cap t6 chirc hon la
cap phong ban, noi ma cac bién phap danh gia hiéu suat hoat dong cap phong ban lién
quan dén cac ké hoach hanh dong. Sau day la nhitng vi du vé cac linh vuc hiéu suat hoat
dong co thé danh gia duoc trong babd phan khac nhau cia mot cong ty .

L &p cac buéc hanh déng

Khi da an dinh cac muc tiéu cu thé, co thé danh gia, kha thi, thiét thuc va co rang budc
thoi gian cho cdp phong ban, cau hoi dat ra 1a: Ching ta sé dat nhirtng muc tiéu nay nhw
thé nao? Cau trd 10 sé c6 duoc thong qua cac bwéc hanh dong.

Cac buéc hanh dong lién quan dén cac cau héi “ai”, “cai gi” va “khi nao” trong viéc thuc
hién mot sang kién chién luoc va dat dwgc cac muc tiéu dadinh.

Khi tiép can mot muc tiéu, hdy dat cau hdi sau: Tat ca cac bwdc phai thuc hién dé dat
duoc muc tiéu clia chung ta 1a gi? Vi moi budc da xéac dinh, cd thé chia thanh nhiing
bwéc nhé hon khong? Tiép tuc dat cau hoi twong tv cho tirng budc nhé da chiara, cudi
cung ban sé dat dén diém makhong thé chianho cac bwdc thém dwoc niva. Tai diém nay,
ban sé xac dinh tlrng bwdc hanh déng cu thé. Cac nha quan ly du an ludn ding phwong
phap nay dé dam béo rang ho d& bao quét cong viéc va cac nhiém vu lién quan. Ho ding
thuat nglr co cdu chia nhd cong viéc dé mé ta phwong phap nay. Ho con tién xa hon bang
cach wéc tinh s6 thoi gian can thiét cho tirng budc. Sau day lamét vi du tir cong ty xe dap
PBC néu trén. Céng ty chi c6 mét muc tiéu chinh, sau do ho chia nhé thanh cac buéc phu
va uoc tinh thoi gian thuc hién.

Moi budc hanh déng can c6 mot “chi s hitu” duwoc dong dao moi ngudi nhét tri dé chiu
tréch nhiém vé n6. Cac budc hanh dong khong c6 nguoi dirng ra ddm nhan trach nhiém
thudng co két qua khong tét hodc khong thuc hién.

Xac dinh cac nguoén lyc can thiét

Mot ké hoach hanh dong sé khéng hoan chinh néu khéng nhan biét dugc nguén luc ma
mot bo phan can dé thic hién phan viéc ctia minh trong chién lwvgc. Cac ngudn luc cho ké
hoach hanh dong thudng bao gom:

Con nguoi - Ta chinh (theo ngan sach)



Codng nghé - Khéng gian van phong
H0 tro tir cac phong ban - Céc déi tac chién lugc
Thoi gian - Bao tao

Céc nha quan ly thuong pham sai lam la danh gia thap nhu cau nguén lwc. Nhirng nguoi
khong thé xac dinh dwoc cac nhu cau thuc té hodc dot chay giai doan phai chiu rdi ro do
c6 qua it ngudn luc can thiét dé thuc hién ké hoach thanh cong. Sau day la mot so cau hdi
ma céc nhaquan ly cd thé dat ra khi danh gia cac nhu cau ngudn luc :

K& hoach hanh déng mai nay s tac dong nhu thé ndo dén cong viéc dang tiép dién hang
ngay cla nhom?

Céc nguon lyc hién tai c6 thé bao quat valam cho ké hoach hanh dong tré nén suon sg,
moi viéc dau sé vao day khong?

Néu khong thi phong ban sé can bd sung thém nhitng nguén luc gi?
Nhén vién sé can nhitng k§y nang méi nao dé thic hién ké hoach?
Can c6 khoa dao tao nao vachi phi bao nhiéu?

Nhirng hé théng hay cong nghé m&i nao can cd dé ho tro sang kién nay? Chi phi bao
nhiéu?

Khi ban nght vé cac ngudn luc can thiét, hdy nhé nhin xa hon nhitng gi nhém ban can
vao thoi diém hién tai vaxem xét nhitng gi cé thé can dén trong twong lai. Nho kha nang
dv bao trong lai va tuyén dung nhan sy “cho ngay mai”, mét phong ban cé thé theo kip
thi truong va xay dung lgi thé canh tranh. Vi du, gia st ké hoach d a han ctia cong ty ban
la thic day mot cong nghé day trién vong va thiét ké cac san pham méi st dung cong
nghé dé. Ban dv bao trudc nhu cau vé ngudn nhan luc cé k§ nang cong nghé nay trong
mot ndm tdi. Trong truong hop nay, ban cé thé dao tao mot s nhan vién vé cong nghé
nay ngay bay gio dé ¢ nén tang x ly céng viéc phat sinh sau nay.

Lap ké hoach cho twong lai, suy nghT mot cach chién lugc va thic day cac ngudn luc hién
tai la nhitng k¥ nang quan ly chinh trong Idc tinh hinh con eo hep vé ngudn Iuc. Ban nén
di dén cling muc dich cia minh déng thoi chuan bi ngudn lwc con nguei va moi thi ban
can dé dat duoc muc dich do.

Xé&c dinh cac diém phdi hop lién két

Hiém cé phong ban nao hoat dong biét lap ma lai dat hiéu qua. Ho can sy hop tac cla
nhi*rng nguoi khac, ca trong cong ty lan bén ngoai, dé hoan tat muc tiéu ctia minh. Chiing



tagoi st hop tac xuyén chirc nang nay laphdi hop lién két. Sw phdi hop lién két dong vai
tro quan trong dé xuc tién thuc hién céng viéc.

N6 c6 thé xuat hién dwdi hinh thirc mot luc lwgng thic hién nhiém vu, mot nhém lién
phong ban, hay cac ca nhéan trong cung mét phong lam viéc cung nhau. M6t ty 1é cong
viéc ngay cang tang trong céac t6 chirc kinh doanh hién nay duwoc hoan tat nho vao viéc
phdi hop lién két nay. Phéi hop lién két dan dén hai hinh thic trao d6i khac nhau: cho va
nhan. Dai khi cac phong ban sé can nhan cong viéc tlr nhitng ph ong ban khéac dé hoan tat
cac ké hoach hanh déng ctia minh.

Nhung ciing c6 Itc ho can chia sé cong viéc cho cac phong ban khac dé cd thé thuc hién
céc ké hoach hanh dong cua riéng minh. N6i chung, cac nhém céan hop tac dé thuc hién
mot sang kién chién lugc, va phdi hop lién két la cong viéc can thiét. Vi du, gid s nhuw
mat cong ty can tap trung vao muc tiéu tang thi phan 30% trong 5 ndam t¢i. Muc tiéu nay
clia cong ty c6 thé sé tac dong dén nhiéu (néu khéng mudén ndi latat ca) phong ban trong
cong ty. Khi trién khai cac ké hoach hanh dong, cac phong ban trong toan cong ty sé nhan
thdy rang ho can hop tac véi nhau dé thuc hién cac ké hoach ctia ho .

Vi viéc hop tac xuyén subt cac bd phan va phong ban ngay cang tang, nén cac céng ty
thuong thanh 1ap cac nhém xuyén chirc nang bao gém cac dai dién cua tirng phong ban
nham phéi hop chat ché cac quy@n loi vanghiia vu. Chang han nhw trong vi du trén, cong
ty c6 thé quyét dinh rang muc tiéu ndy nhét thiét phai tao ra mot nhom xuy én chic nang.
Nhém nay c6 thé do mdt nguoi clia phong marketing [&nh dao va nhitng thanh vién khac
clia phong phét trién san phdm, kinh doanh va cong nghé thdng tin. Nhém nay cd thé moi
thém cac dai dién cla phong tai chinh vanguon nhan lvc néu thdy can thiét.

Céc nhdm xuyén chirc nang sau khi dwoc thanh 1ap phai chiu trach nhiém trién khai mot
ké hoach chung cho nhém, trong dé vach rd céc vai tro, trach nhiém cla nhém, cac diém
méc chinh, kha nang dap (¢ng, vacéac quy trinh ra quyét dinh.

Viéc phoi hop lién két 1am cho van dé kiém soat quan |y, phan cong ngudn luc vatréch
nhiém tré nén phirc tap. Cac nha quan ly thudng thdy cong viéc nay day thir thach vi ho
thiéu thdm quyén chinh thirc ddi vai nhitng nguwaoi lién quan. Vi du, mét nhém xuyén
chirc nang c6 thé do dai dién cia mot phong ban 1anh dao. Nguoi 1anh dao nay lai khong
c6 quyeén ky luat hay khen thudng cac thanh vién trong nhém vi mot sd nguoi ¢é thé cé vi
tri cao hon trong to chtrc. D0i véi nguon luc, ho phai trong cho sw phdi hop chat ché clia
tirng thanh vién va dam bao rang cac nguon luc két hop clia ho phai phuc vu cho cong
viéc. Diéu nay nén dugc thuc hién trong giai doan hoach dinh ban dau .

Dé bao dam trach nhiém, cac nha quan ly nén chuan bi tai liéu vé tat cd cac nhu cau, sw
mong doi va nghia vu phdi hop lién két. Néu khong dat duoc nhat tri nay, hdy xac dinh
nhw day la mot Iinh vuce rai ro trong ké hoach hanh dong.

Viéc khong nhét tri dugc vé viéc co su phdi hop lién két c6 thé 1a do mau thuan gilra cac
nhém trong t0 chirc, dac biét 1a khi cac ngudn lwc eo hep. Vi du, mot trwéng phong tiép
thi cd thé gap trudng phong cong nghé thong tin vagidi thich diéu anh can gitp da :



“Chlng t6i can mot co s& dir liéu dé theo d&i tat ca cac khach hang va lvu lai moi giao
dich trong phan khtc thi truong ma ching toi dang nham dén. Muc tiéu clia ching toi 1a
m& rong phan khic nay 25% trong hai nam t¢i. Anh c6 thé cir mot ngudi lam thanh vién
ctia nhdm machang téi 1ap ra cho muc tiéu nay khéng?”

Nhung tridng phong cong nghé thong tin co thé tra 1oi:

“T6i cling mudn gilp, nhung thanh thwc ma ndi thi nhan sy cda tdi déu ban hét cd. Anh
biét day, ching toi cling c6 muc ti éu ctia minh.”

Nhi*rng mau thuan nay sinh trong qua trinh thuc hién can dugc xt Iy Kip thoi dé cac ké
hoach hanh dong dien tién thuan loi.

Bi quyét lap ké hoach hanh dong

K& hoach don gian. Mot ké hoach qua phirc tap sé gay nham lan vanan chi. Vi thé néu
so do hoat dong clia ban phurc tap, rac roi thi hdy diéu chinh dé ké hoach tré nén don gian
vachat ché.

Liét ké nhitng nguoi sé thuc hién ké hoach. Céc ké hoach thuc hién chién lugc cé
nhiéu kha nang thanh cong hon néu chang khéng cé tinh chét ap dat cho nhirtng nguoi
thirc hién chiing. Néu nhitng nguoi thirc hién duoc dua vao qua trinh phét trién ké hoach
hanh dong, ho sé tan tdm hon. Ciing can luu y rang néu ké hoach chi do cac nha chién
lwvgc cép cao lap ra sé it co kha nang phan anh dwoc tinh hinh thyc té cla to chirc va
nhi*tng gi maté chirc can dat dwoc hon so voi mot ké hoach dugc xay dung trén y tudng
clia nhirtng ngu i 6 tuyén dau — nhirng ngudi thuc su tham giavao cong viéc.

T6 chirc ké hoach hanh dong kha thi. Nhiing ké hoach quéa tham vong thuong di dén
that bai. Moi nguoi s& nhin vao dé va néi: “Ching ta chang bao gio' thuc hién duoc ké
hoach nay”. K& hoach xem nhw bi danh bai ngay tir dau. Vi thé hdy xay dung mot ké
hoach hanh dong c6 thé quan ly vathuc hién duoc.

Xac dinh rd cac vai tro va trach nhiém. Ciing nhu bat ky nd lvc n&o, mdt ké hoach
hanh ddéng cling nén xac dinh rd cac vai tro va trach nhiém. Moi két qud dv kién nénlay
thirc trach nhiém cta mot hoac nhiéu ca nhan. Nhitng ca nhan nay phai thira nhan coéng
khai viéc ho chap nhan vai tro clia minh. Biéu nay s khién ho lam viéc c6 trach nhiém
hon.

K& hoach linh hoat. Cac chién Iuvgc hiém khi di theo mot phuong huéng hoac lich trinh
da dinh. Sé lubn xay ra nhitng tinh huéng bat ngd nhw ddi tha canh tranh phan cong,
khach hang khéng hudng ng nhuv dy bao, nhitng diéu xau dot nhién xay ra... Vi vay,
mdt ké& hoach thurc hién chién luoc tét phai dé diéu chinh. Nhitng t6 chitc khoa chit minh
vao c&c lich trinh, muc tiéu va sy kién ctiing nhac cubi cling s& thay chinh minh bi tach roi
khoi mot thé gi¢i day bién dong maho phai lam viéc vaton tai.

UGc tinh tac dong tai chinh



Yéu t6 tai chinh trong ké hoach hanh dong ctia mot phong ban la si wéc tinh chi phi lién
quan dén ké hoach d6. Vi du, néu phong dich vu khach hang c6 muc tiéu tang chi s6 hai
long clia khach hang 10%, va néu ho biét rang can tuyén thém hai nhan vién ciing nhu
dao tao tat ca nhan vién giao dich khach hang, thi phong nay sé trién khai bang dv toan
chi phi cdng thém d6. Mot s6 phong ban khéc, chdng han nhw phong kinh doanh, sé wéc
tinh doanh thu tang thém tir viéc thuc hién ké hoach ciing nhuw khoan chi phi tang thém dé
dat duoc nd.

Mau ké hoach hanh dong

Hay xem xé& mau ké hoach hanh dong dé hiéu tét ca cac phan chinh trong ké hoach hanh
dong cla phong ban, trong trudng hop nay la phong san xuat ctia mét cong ty dién tir .

Muc tiéu. Phét trién cac co so san xudt quy mo Ion dé:

Bap (ng nhu cau dv bao trong giai doan 2007 -2013

Thir nghiém vasan xuét cac san pham méi

Cai thién vuot bac vé chat lwgng, chi phi vadich vu khach hang

Tiéu chuan vé hiéu suat hoat dong. Nhat tri vé cac bién phap danh gia hiéu suat hoat dong
vira lién quan vira ro rang.

Nam 1: Hoan t4t giai doan thiét ké va bat dau xay dwng vao cudi nam.
N&m 2: Hoan tét xay dwng va bat dau san xudt vao cudi nam.

Nam 3: Bat mc hoat dong ban dau 1a 177 triéu don vi san pham vai chi phi 0,325 do la
moi don vi san pham.

Cac budc hanh dong. Phan tich ké hoach clia ban thanh cac buéc hanh ddng kha thi.

Nguon lyc. Tuyén dung mot giam doc xay dwng to an thoi gian, hai giam doc nha may va
batrg ly ho trg cac giam doc nay.

Phéi hop lién két. Xac dinh cach thiic hgp tac clia cac ph ong ban.

Udc tinh tac dong tai chinh. Trién khai mot wdc tinh dai han néu chi tiét vé chi phi va
doanh thu.

Ban co thé thdy réng ké hoach hanh dong la mét phuong phép hop ly dé thwc hién mot
codng viéc 16n. No bat dau véi cau héi: Chang ta dang c6 gang dat dwoc diéu gi? Tw cau



trd 101, ké hoach hanh dong sé thu thap cac nguon lwc moét cach hé thdong v atao ra tat ca
céc co ché can thiét dé thuc hién cong viéc.

Thé nhung ngay ca mot ké hoach hanh déng duoc chuén bi t6t nhat van co thé bi chéch
hwéng bdi cac sw kién ngod dw kién, cac mau thuan va nhitng van dé vé con nguoi.
Nhiém vu clia nha quan ly 1a dam bao rang cac ké hoach hanh dong di ding hwong va
phu hop véi chién luvgc. Phan nay sé dwgc phan tich k§ & chwong sau.

Tom tat

Mot ké hoach hanh dong dé thuc hién chién lugc bét dau bang cac muc tiéu chién lvoc va
xac dinh tat ca cac budc can cé dé dat duoc nhitng muc tiéu ay.

Viéc lap ké hoach hanh dong bét dau tir bén trén voi cac muc tiéu clia cong ty, sau dé
chuyén xudng cac bd phan bang cach xac dinh cac budc hanh déng co thé danh gia duoc
ma phong ban va bd phan sé déng gop vao cac muc tiéu cap cao.

Hay bién nhiém vu va cac muc tiéu chién lwgc cla céng ty thanh diém khéi dau cho céc
muc tiéu cap doanh nghiép va phong ban.

M6t khi ban d&lap cac muc tiéu va ké hoach dé dat dwoc chiing, phong ban cuia ban phai
tim cach danh gia hiéu sudt hoat dong theo cac muc tiéu nay. Cac tiéu chi vé hiéu suat
hoat dong phai cu thé, c6 thé danh gia, kha thi, thiét thwe v aco rang budc vé thoi gian.

Phuong phap tot nhat dé dat duwoc muc tiéu la thong qua cac bwdc hanh dong — dé cap
dén “ai”, “cai gi”, va “khi nao” thuc hién mot sang kién chién lwvgc va dat dwoc muc tiéu
dadinh.

Hay dam bao rang moi budc hanh dong déu c6 mot “chi s& hiru” cong khai dong y nhan
trach nhiém. Nhitng buéc hanh déng thiéu ngudi chiu trach nhiém chinh thuong thuc
hién khong t6t hodc khdng duoc thuc hién.

Néu ban 1a nguoi chiu trach nhiém chinh vé mét b wéc hanh dong, hdy chic chan 1a ban
co tat ca cac nguon luc can thiét (thoi gian, tai chinh, con ngu i, dao tao...) dé thuc hién
cong viéc.

Hau hét t6 chirc lam viéc theo hinh thirc phéi hop lién két véi nhau, tirc 1a hop tac xuyén
chirc nang.

Hay wéc tinh céc chi phi lién quan dén ké hoach hanh dong clia ban.

Gilr ké hoach di dung huéng



Mot khi délap ké hoach thurc hién chién lvoc thi ban can phai thyc thi ké hoach dy. Cac
ké hoach hanh dong dua ra chi dan dé dat dwoc cac muc tiéu cy thé, nhung khéng phai
lic nao khau hanh déng ciing theo ding cac chi dan do.

Doi khi nguoi thuc hién hiéu sai nhitng chi dan nay hodc cac hudng dan dy khéng phu
hop v&i moi nguoi va vai thuc té thi treong. Cling cé truong hop xay ra sv thay doi nao
dé trong moi trvong vugt ngoai tdm kiém soat. Khong ké hoach hanh dong nao co thé du
doan trwdc moi tré ngai va céac tinh huéng thay doi phai doi mat trong qua trinh thuc hién
mot chién lwgc. Vi vay, su diéu chinh va can thiép cla cdp quan ly khi qua trinh thuc
hién chién lvoc dang dién ra la diéu khéng thé tranh khoi va hét strc can thiét. Chuong
nay sé dua ra mot so dé xudt dé gilr cho viéc thwc hién chién lwoc di ding huéng.

M hinh dé di ding hwéng

Khong phai moi ké hoach chién lugc déu thanh cong. M6t thoi gian sau khi tung ra mot
sang kién chién lugc méi, co thé ca cdp quan ly 1an nhan vién s& nhan ra rang sy viéc
khong dién ra nhw dv kién. Cac muc tiéu bi bo 1. Céc két qua tai chinh tham chi khdng
khép véi du bao. Phan (rng dau ti én theo ban nang ctia s6 dong moi nguoi thuwdong latrach
ct chién lvge méi ndy va nhitng ngudi d& nght ra nd: “Chang biét diéu gi lai khién ho
nght rang chién lugc nay sé gilp ching ta xay dung vi thé manh hon co ch?”. Trong
thuc t€ thi co thé ké hoach da bi chuan bi kém, nhung cling c6 nhiéu kha nang la viéc
thuc hién chién luvgc dakhéng di dang huéng. Nhw Larry Bossidy va Ram Charan d a viét
trong cudn sach noi tiéng Execution clia minh: “Chién luoc tw ban than né thuong khong
phai 1a nguyén nhan that bai. Chién lwgc thuong that bai vi da phan ching da khong dwoc
thire hién tot”.

NEu suy nghi vé van dé nay mot cach nghiém tlc, ban sé nhéan ra trwéc day da céd nhiéu
sang kién chién lwgc khong theo ding nhitng gi da dvoc mong doi. Vay nguyén nhan nao
khién cho nhitng ké hoach nay khéng dat dwgc mong doi? Cé phai van dé thudc vé chién
lvgc hay cach thirc ma cong ty ban thwc hién chién luoc dy?

Gia sir mot cong ty da lam t6t viéc trién khai cac ké hoach hanh dong xoay quanh moi
muc tiéu chién lwgc, cong ty dy co thé tranh duoc that bai nho theo sét viéc thuc hién ké
hoach vaxwr ly cac van dé ngoai du kién. Néu cong ty xac dinh dwgc nhitng kho khan nho
vagiai quyét kip thoi trudc khi chang tré thanh van dé 16n, sé c6 nhiéu kha nang cong ty
co thé di ding hudng. Hinh 7-1 trinh bay mot mé hinh dé hiéu vé viéc thuc hién diéu nay.
Trong mé hinh nay, nha quan ly cac cdp khac nhau lién tuc nhan biét nhitng buéc di
chéch ra khdi cac ké hoach hanh dong, hodc nhan biét nhiing ké hoach khoéng dat d voc
diéu mong doi. Cac cong cu nhan biét bao gom:

* Céc tiéu chi hiéu suft hoat dong duoc xay dung cho mdi ké hoach hanh dong
* Dinh ky xem lai tién trinh

* Bao cao bén |é clia nhitng nguoi trong cudc



* Quan sat tryc ti€p cla cac nhaquan ly

Si nhan thic nay dem lai thong tin ma cap quan ly va cac nhém thuc hién chién lwgce c6
thé dung dé danh gia tinh hudng. Diéu gi dang dién tién sai? Dau |a nguyén nhan chinh
clia cac kho khan khi thwc hién chién lwgc? Viéc danh gia sé dwa ra mot s6 bién phap
tiém nang. Tu duy gitra nhitng nguoi thwe hién cling co thé tao ra mot hodc nhiéu cach dé
kh&c phuc van dé valoai bd cac trd ngai trén con dudng tién dén thanh cong. Cac buéc
tiép theo lalwa chon va thuc thi bién phap nay sao cho c6 nhiéu kha nang dwa viéc thuc
hién chién lvgc di ding hwdng nhat.

Xem lai tién trinh

Dinh ky xem lai tién trinh la mot bién phap hitu hiéu dé kiém soat viéc thuc hién chién
lvoc. Bang cach stir dung cac tiéu chi vé hiéu suét hoat dong da xay dung cho tirtng budc
hanh dong, viéc xem lai nay tao diéu kién cho cac nhaquan ly cé thé danh gia tién do lam
viéc theo ké hoach ctia moi nguoi.

Hay xem vi du sau vé nha san xuét xe dap PBC ma chlng ta dadé cap & chuong truéc:

Céch day ba thang, cong ty xe dap PBC da tung ra chién lvoc méi la phét trién loai xe
dap co thé diéu chinh theo nhu cau danh cho d6i tvgng khach hang la nguoi 16n. Trong
chién lwgc nay, phong phét trién san pham da trién khai mot ké hoach hanh dong gém
bon muc tiéu sau:

1. Lam viéc va&i bo phan marketing dé xéac dinh cac nhu cau cla khach h ang va sirc ép vé
gid vao ngay 2 thang 1 nam 2006.

2. Dua trén cac két qua cla muc tiéu 1, thiét ké ba mau san pham dé thir nghiém thi
trvong vao ngay 1 thang 4 nam 2006.

3. Dva trén céc két qua clia muc tiéu 2, tao ra cac dic tinh san xudt cho ba mau xe cé thé
diéu chinh theo nhu cau vao ngay 1 thang 8 nam 2006.

4. Hop tac v6i bd phan san xudt vé khau thiét ké v a khd nang san xuét. Giao: mét danh
sach khong qua 60 hang muc cé thé san xuét ra vai ngan xe dap c6 cu hinh riéng. Han
cudi: ngay 1 thang 10 nam 2006.

Khong may la dén cudi thang 2 nam 2006, phong phét trién san pham khéng dat dwoc
muc tiéu thi hai: thiét ké ba mau san pham. Su that bai nay khién cac muc tiéu khac cla
phong bi day Iti sau lich trinh da dinh, vasé pha v toan bo ké hoach gia nhap thi trrong.
Trudng phong phét trién san pham da giai thich s viéc nay nhu sau: “Ching t6i khong
thé x(c tién viéc thiét ké chirng nao con chua cd droc cac yéu cau cu thé clia khach hang.
Chuing t6i d& lam viéc voi bd phan marketing vé van dé nay, nhung viéc nay lai dién ra
lau hon la ching t6i duv kién”.



Vay néu van dé la & khau nghién ctru thi trwdng, thi tai sao lai xay ra chuyén nhu vay?
Trwdng phong tiép thi néi: “Chlng t6i khong dli nhan sy dé tién hanh cong viéc hop
nhom tap trung hay gap g& tat ca cac dai ly nhu dy dinh. Ching tdi d& c6 di ngudn lyc
khi xay duwng ké hoach hanh dong nhung sau d6 Brenda lai nghi viéc, va chiing t6i da
khoéng thé tim rangudi phi hop dé thé cho co dy.”

Khé khan ma b phan phat trién san phdm va marketing gap phai trong vi du nay déu
khach quan. Van dé dat ra latai sao lai c6 qua nhiéu thoi gian bi bé 1& nhw thé ma khong
al nhan biét va khac phuc nhitng kho khan nay? Viéc xem lai tién trinh hang tuan va hang
thang la bién phap t6t nhat dé ndm bét kip thoi nhitng va n dé phat sinh cé kha nang hay
hoai viéc thuc hién chién luvoc nhu vi du cta cong ty PBC. Néu PBC datién hanh cong
viéc kiém tra nay, thi viéc thiéu hut nhan si clia phong tiép thi sé duoc giai quyét som
trudc khi xdy ra van dé nghiém trong lam héng lich trinh.

Cong ty ban dang thuc hién hinh thirc giam sat, kiém tra nao déi voi cac hoat dong quan
trong? Néu viéc giam sat, kiém tra nay con yéu thi dau la nhitng diém t6i wu nhét dé tang
cwong céng viéc nay?

DPanh gia hiéu suat hoat dong dé theo d i tién do

Nhu da trinh bay & chuong truéc, moi muc tiéu thuc hién chién lugc quan trong — du &
cap cong ty hay phong ban — déu nén két néi véi mot hodc nhiéu bién phap danh gia hiéu
sudt hoat déng: chi phi san xuét theo don vi san phdm, doanh s6 trén moi dai dién ban
hang, thoi gian hoan tdt mot quy trinh kinh doanh, v.v. M 6i bién phap danh gia nay nén
co sy rang budc vé thoi gian, vi du: “Xac dinh cac yéu cau clia khach hang truwéc
ngay...”, “Tién hanh xay dung vao ngay...”,... Cac nha quan ly cdp phong ban nén ding
céc tiéu chi vathoi han nay dé xac dinh tién trinh c6 dwoc thwe hién theo ké hoach khong.
Néu thdy ddu hiéu cta viéc thuc hién chién luvgc khéng di ding hudng hodc dién tién qua
cham chap, cac nhaquan ly can can thiép, tim kiém cn nguyén clia van dé va khic phuc
chaing. Moi sw ¢8 ludn cé thé khac phuc dé d ang néu sém nhan biét nguyén nhan.

Kiém tra hang quy

Viéc kiém tra hang quy la mot bién phap quan trong khac dé danh gia tién trinh va dam
bdo rang cac ké hoach hanh déng dang duoc thwc hién. Cac phong ban hodc nhém
thudng ndp mot vai trang bao cao cho cép quan ly cao hon vé tirng ké hoach hanh dong
maho dang thwe hién. Nhitng bdo cdo nay xt ly cac diém sau day:

1. Nhitng diéu ma phong ban da dat dugc

2. Nhitng diéu ma phong ban chva dat duvoc nhw da hira hen

3. Nhitng van dé chinh can giai quyét

4. Cac quyét dinh hay ngudn luc tir ban quan ly cap cao m aphong can dén



5. Hiéu suéat hoat dong ddi véi cac muc ti éu lién quan

Tu ban than viéc lap bao céo hang quy co thé thic day nha quan ly cdp phong ban theo
ddi s& sao tién trinh thuc hién. N6 cling c6 thé gilp cap 1anh dao luén & trong quy dao
thirc hién chién luoc.

Khuyén khich nhan vién trinh bay kh6 khan

Mot s6 nha diéu hanh khéng mudn nghe nhitng théng tin xau. Ho néi v&i nhitng nguoi
bao céo truc tiép cho minh: “Téi mudn cdng viéc nay duoc lam dling cach va didng han.
Toi khong mudn anh dén day dé néi rang anh dang gdp kho khan. Néu c6 kho khan thi
hay tim cach khac phuc n6. Néu anh khong lam duoc thi toi s tim ngudi c6 kha ning dé
thay thé anh”.

Thai do nay co thé khién cho van dé bi che gidu. Cap dudi khi khong thé t minh giai
quyét van dé va khong thé tim dwoc ai gilp d& cd nhiéu khad nang sé lap liém: “Moi
chuyén on ca!”. Ho hy vong mét diéu ky diéu nao d6 sé ctru van tinh hinh, va ho sé tiép
tuc che gidu hodc giam nhe van dé cho dén tan phut cudi, khi khong con cé thé chéi bo
duoc niva. Dén luc dé thi viéc khic phuc van dé danam ngoai tam kiém soat.

Kiém tra khong chinh thirc

Viéc xem lai tién trinh la cich chinh thirc va cd hé thong dé xac dinh cac van dé nan gidi
khi thuc hién chién luvgc. Nhwng nhitng 1an kiém tra bat ngo, khéng chinh thirc cta cap
quan ly ciing c6 y nghia quan trong.

M6t s6 nha diéu hanh pham sai I1am khi chia cac sang kién chién lvgc thanh hai hoat dong
téch biét: 1ap ké hoach vathuc hién theo kiéu “Céc nha diéu hanh chiing t6i sé lam toan
b6 cdng viéc tu duy va hoach dinh chién Iuvgc, con nhan vién cac ban sé ddm nhan phan
thuc hién.”. Thai d6 nay latién dé cda sw that bai. Moi nha diéu hanh va quan ly déu can
phai sat sao v&i hoat dong thuc hién chién | woc va phat hién cac van dé nan giai. Thay vi
ngoi cho céac bao cao tién do, ho phai thudng xuyén di thic té tai hién truong.

DT nhién cac bao céo tién do cling rat hiru ich, nhung ngudi viét bao cao thuwdng co xu
hwdng mién cudng phai thira nhan van dé — dic biét lakhi ho hy vong rang cudi cling vén
dé sé duoc giai quyét. Cac ban bao céo khong thé thay thé cho viéc truc tiép quan sat
nhan vién lam viéc valéng nghe y kién cia ho. Khi d6, ban cé thé phat hién nhitng théng
tin quan trong ma ban sé& khong tim thdy trong cac ban béo céo. “Moi viéc dang dién ra
nhu thé nao?”, “Céac anh c6 nhan dwgc nhitng ngudn lvc can thiét dé dat dwoc muc tiéu
khong?”, “Diéu gi dang can trd quy trinh?”, “Tdi c6 thé gilp gi cho cac anh?”,... la
nhitng cau hoi ban nén dat ra cho nhan vién dé khoi goi van de.

Doi voi cac nha diéu hanh vaquan ly cap cao, nhitng cau hoi vé chi phi it khi dwoc dat ra
nhung ching lai ¢ thé gitp phat hién nhitng khd khan tiém an. Viéc moi nguoi dwoc



nhin nhan cling quan trong khéng kém. Viéc ban cung tham gia vao céc cudc hop nhém,
gilp d& mot s6 nhiém vu day thach thirc, dwa ra nhitng 1&i huéng dan, tw van thich
hop,... sé& thé hién rang ban danh gia cao cng viéc m a nhan vién dang lam. Thong qua
nhitng 1an 1am viéc cung nhau nay, cip quan ly c6 co hdi nhac lai ndi dung, tam quan
trong cla chién lwgc, va nhitng quyén lgi moi ngudi sé dugc hwdng tir thanh cdng clia
chién luoc.

Nhi{rng nguyén nhan that bai khi thwc hién chién luvoc

Ngay ca nhitng ké hoach hanh déng duwoc chuan bi k§ lwdng nhat cling cé thé di chéch
hwéng. Sau day lamot s6 nguyén nhan théng thuong:

M& rong ké hoach. Trong sudt qua trinh thuc hién cac ké hoach hanh déng, mét dv an
¢ thé gia tang vé quy md. Vi du, mdt nhém phat trién san pham co thé quyét dinh tang
thém céc tinh nang cho san phdm mai hay phat trién cac san phdm bo sung. Viéc dua
thém thoi gian vao céc tinh nang va san pham b6 sung nay lam tiéu hao ngudn lyc da
dinh dé thuc hién ké hoach ban dau.

Giai phap: Pua ra tat ca cac yéu cau md rong ké hoach cho nha diéu hanh phu trach
cong tac thuc hién chién lwgc. Hay gidi thich nhitng yéu cau nay sé tac dong dén ké
hoach hanh ddng thuc hién chién lwoc cla ban nhu thé nao vacan c6 thém bao nhiéu thoi
gian cling nhu nhi*rng ngudn lwc nao dé gitk cho ké hoach di ding huéng. Thué ngudn luc
bén ngoai thuc hién mot sé phan trong ké hoach hanh ddong cé thé la mot gidi phap kha
thi néu nha diéu hanh cho rang viéc mé rong la can thiét.

Cat giam ké hoach. Trong qué trinh thuc hién, mot ké hoach c6 thé bi ct giam nham
muc dich gidm chi phi hodc tang toc quy trinh thic hién. Du nhitng bién phap nhu thé co
thé tiét kiém thoi gian vatién bac, song chiing ciing c6 thé khién cho mot ké hoach hanh
dong khong dat duoc cac muc tiéu dadinh ban dau.

Giai phap: Néu ké hoach duoc cat giam dé tiét kiém thoi gian, hay kiém tra xem liéu
viéc cat giam c6 kha thi va dam béo duoc thoi han dat ra ban dau. Néu giam déc diéu
hanh néi: “Hay hoan tat viéc nay vao cudi nam nay”, day cé thé lamot thoi han bét ky vi
khong c6 diém maoc cu thé dé chi thoi diém cudi nam. Chién lwgc clia cong ty cé bi nguy
hiém néu thoi gian thic hién kéo d ai thém vai thang khong? Khi ban da cé cau tra loi cho
nhitng cau hoi ndy, thi nhitng ngwdi chi dao thuc hién nén xac dinh xem ké hoach bj cét
giam dé hoan tat dung thoi gian c6 hiéu qua hon ké hoach ban dau nhwng hoan tat cham
hon khéng.

Thiéu ngudn luc. C6 thé nhan vién khong di thoi gian dé thuc hién cac sang kién chién
lwge vi phai thue hién nhitng nhiém vu thong thuong clia ho. Day co thé 1a két qua cua
viéc woc tinh ngudn lyc khong chinh xac, tang quy mé dy an hay cac wu tién canh tranh.
DU nguyén nhan la gi di nira thi van tén tai mot thuc t8: néu moi nguoi phai dam duong
guanhiéu viéc, nguon luc sé bi han ché.



Giai phap: Hay linh hoat va duy tri mot nguoén luc dv tri. Khi diéu dong quan linh cho
tran dau, nhirng nha chi huy quan sv giau kinh nghiém déu lam nhuw vay véi gia thiét l1a
cudc chién sé tao ra nhitng méi nguy hiém va co hdi ngoad du kién. Ho ndm mot lwc
lwvong du phong dé phan (ng lai cac tinh hudng nay. Mot dv an thwe hién chién luoc cling
twong tw. Khong thé thay trudce chic chan nhitng ngudn lvc ndo can cho duy an va céc van
dé gi sB ndy sinh. Do d6, cac nha quan ly nén linh hoat trong ké hoach va duy tri* thém
ngan quy, thiét bi hoic nhan lwc nham chuén bi cho viéc thiéu hut ngudn luc .

That bai trong phoi hop lién két. Nhém ma phong ban clia ban can hop tac hay chuyén
giao codng viéc cd thé thay doi ké hoach vi thé khéng dap (ing duoc cac nghia vu ma ho
thwe hién cho ban. Trong nhiéu trwong hop, diéu nay xay ra vi trudng nhom khong thé
tly y str dung cac ngudn luc can thiét hodc cé cac wu tién khac. Ciing c6 khi sw phdi hop
lién két bi bo so6t trong giai doan 1ap ké hoach hanh dong.

NEu khdng thuong xuyén lam viéc cuing nhau, thi si hop téc gilra cac phong ban ludn gap
nhiéu tré ngai. Nguyén nhan clia viéc hop tac khé khan thuong la do:

A

* Giao tiép kém (“Chung t6i khong biét ho mudn gi & ching t6i.”)
* Thiéu sy phu hop gitra cac muc tiéu vanhiing diéu wu tién
* Sy d6i 1ap gitra cac nha quan ly cap phong ban

* Céac phong céach lam viéc khac nhau (vi du: phong cach dam nghi dam | am déi lap véi
phong cach quan liéu)

Thiéu dong co hop tac

Gidi phap: Hay giao tiép hiéu qua. Cap quan ly nén truyén dat rd rang: “Viéc thuc hién
chién lvgc nay 1a muc tiéu chinh clia cong ty. Toi trdng doi cac ban 1am viéc cung nhau
dé dat duoc thanh cong”. Ngoai ra, viéc giao tiép sé khong phai lavan dé néu cac phong
ban phdi hop tham gia tron ven vao viéc trién khai cac ké hoach hanh dong thwc hién
chién lvoc.

Co0 s chdng dai thay doi. Mot chién lvgc mai sé tao ra nhiéu thay ddi vé thé canh tranh
clia mot cong ty. N6 cling pha v& hién trang trong ndi bo td chirc, tao ra nhitng ng woi
chong doi thay doi. “Nguwoi chu trieong cai cach co dich th & tat ca nhitng nguoi duoc
hudng loi tlr co ché cii” - Machiavelli datirng phat biéu. Mot sd nguoi ré rang hudng thu
nhitng méi lgi ma du ding hay sai, ho déu thay bi de doa néu c6 thay doi. Ho c6 thé nhan
thdy thay doi lamot moi de doa cho sinh ké, bong 16¢, nhi'ng mdi quan hé x & hoi noi lam
viéc hay dia vi cla ho trong t6 chirc. Nhitng ngwoi khac biét rang cac k§ nang chuyén
mon clia ho ¢é thé duoc danh gia khong duing gia tri. Vi du: khi mot cong ty cung cép hé
thdng diéu khién thly luc tw dong vao cudi thap nién 1990 chuyén sang st dung cong
nghé diéu khién dién t&, nhitng nhan vién chuyén vé ong nuwdc, van nwdc valuc nén thiy
lwc bdng tré nén khéng con quan trong. Nhitng kién thirc ho ¢ dwoc trong qua trinh lam



viéc lau dai da tré nén khéng con nhiéu gia tri ddi véi cong ty, thay vao d6 cong ty tich
cuc tuyén dung nhi*rng nhan vién cé k¥ nang vé dién dé dap (rng tinh hinh thay doi.

Bat cv khi nao con ngu¢i nhan thdy minh laké thua cudc trong mot qua trinh thay doi, ho
déu muon khang cu. S khang cu c6 thé thu dong, dudi hinh thirc khong tan tam véi muc
tiéu va quy trinh dé dat dwgc muc tiéu dd; hodc chi dong, dudi hinh thirc chdng doi hay
pha hoai truc tiép. Ban sé gidi quyét véi su khang cv dé nh v thé nao?

Giai phap: Hay xac dinh nhitng ngudi c6 kha nang chong déi va co géng diéu khién,
kiém soat ho bang mot s6 cach sau:

Nhan dién nguoi c6 kha nang ton that khi thay doi chién lvgc cta cong ty vatruyén dat
“ly do” thay doi cho ho. Hay giai thich tinh cdp bach cla viéc can phai thoat ra khoi
nhiing sap xép hodc & thoi daduoc thiét lap.

Nhan manh nhitng lgi ich cta chién Iwgc méi cho nguoi c6 khd nang chéng doéi. Nhitng
loi ich nay co thé la sy dam bao vé cong viéc trong twong lai nhiéu hon, lvong cao hon,
ché do t6t hon,v.v. Khong c6 co s& chac chan rang nhitng loi ich cla viéc thay doi sé
virgt qua nhitng ton that clia cac ca nhan nay. Tuy nhién, viéc giai thich nhitng loi ich s&
gilp chuyén su tap trung cla ho tlr ti éu cuc sang tich cuec.

GiUp nhi*tng ngudi chdng doi nhan ra vai trd madi — vai tro tiéu biéu cho nhitng déng goép
nhiét tinh vaxoadiu nhitng ton that cta ho.

Hay giao quyén cho nhitng ngudi chéng dodi. Nhiéu ngudi chong lai thay déi vi nd dong
nghta voi viéc mat kiém soat déi vdi cudec sdng hang ngay cla ho. Ban co thé tra lai s
kiém soat nay trong mot chirng muc nao do bang cach bién ho tré thanh cac ddi tac chd
dong trong chwong trinh thuc hién chién luoc.

NEu nhv sy can thiép khdng hiéu qua, hdy dwa nhitng ngui chdng doi ra khdi bo phan
clia ban. Ban khong thé dé mot con sau lam rau ndi canh nhung dirng tao thém &p luwc cho
ho. Hay lam nhiing gi c6 thé tai bo tri ho vao nhitng noi ma ho cé thé st dung toi wu
nhitng k¥ nang dac biét. P6 la diéu ma nha cach tan hé thdng diéu khién dién tlr dalam
dugc. Cong ty nay van cé nhiu bo phan cung cdp hé théng thdy lvc cho nhitng nha san
Xudt xe hoi va xe tai. Chinh vi thé cong ty da chuyén nhiéu chuyén gia vé thdy luc dén
céc bd phan do dé ho tro cong viéc kinh doanh clia ho trong khi van tuyén thém k§ su
dién t&r cho nganh hang méi dang mé réng.

Trién khai cac ké hoach doi pho sw co bat ng o

Bat ky ké hoach thyc hién chién lwgc nao cling déu chira dwng nguy co phat sinh nhitng
diéu ngoai du kién c6 kha nang gay tri hodn hay hiy hoai ké hoach. Ban nén trién khai
céc ké hoach d6i pho su ¢6 bat ngo' cho nhitng van dé tiém an nay.



K€ hoach ddi phd su co bat ngo tra 16i cho cau héi: “Néu X xay ra, ching ta c6 thé phan
rng nhw thé nao dé vo hiéu héa hay giam thiéu thiét hai?”. Sau day la hai vi du vé ké
hoach d6i phd sw c6 bat ngo:

Cong ty Acme |ap mot di an hai ndm dé hién dai hoa c o s¥ san xuat. Cap 1&nh dao xem
thoi han hai nam la mét diéu v6 cung quan trong. Nhan thiic dwgc tinh hinh thyc t€ kho
co thé dat duoc thoi han dé, nha tai trg dong y lap mot quy dy phong dung dé tuyén
nguon luc bén ngoai trong trvdng hop du an di cham so véi lich trinh. K& hoach d6i phé
s ¢6 bat ngd nay bao gbm ca viéc xem lai tién do hang thang va mét diéu khoan rang sé
dung dén quy dw phong ndy néu dw an cham tré ba tuan tré 1én so véi lich trinh.

Cong ty Techno Whiz dang tai tro cho mot nhdm dy an phan mém dé phat trién mot
phién ban méi vé tng dung van phong tich hgp. Phién ban nay dwoc quang ba ram ré va
dat nhiéu két noi trén mang Internet. Khéng mudn dé |& ngay phét hanh da cong b va chi
phi marketing dat do, nhom du an nay da trién khai mot ké hoach déi pho sy cd bat ngo
dé giai quyét moi yéu t6 chua hoan tat cla chwong trinh. K& hoach that rd rang: Bat ky
yéu t6 m&i nao chua san sang vao ngdy gidi thiéu chinh thic sé dwoc gan nhan “b6 sung”
va sé cong bo thoi diém cu thé sau dé dé tat cd nhitng nguoi dang ky cé thé st dung
phién ban madi nay. Viéc b tri nhan sy dé phat trién phan bd sung nay da dwoc lap ké
hoach truéc véi ngan sach phu thude vao s6 lvgng cong viéc can thiét.

K€ hoach ddi phd su cO bat ngd chuén bi cho moi ng voi cach thirc gidi quyét nhitng tinh
hudng bét lgi. Khi khiing hoang xay ra, cac nha quan ly va nhan vién khéng phai bo ra
thoi gian hay ngan quy dé doi phd voi tinh hinh méi nay.

Phong ban clia ban da xéac dinh cac nguy co rdi ro trong ké hoach thuc hién chién luoc
clia minh chua? Phong ban ban da trién khai ké hoach doi phd sw c6 bat ngo dé x ly
nhitng rui ro nay chwa? Git cho viéc thuc hién chién luoc di ding huéng la diéu vo cung
guan trong. Mdc du nhitng nguoi hoach dinh chién lwgc dwoc tin nhiém nhiéu nhat khi
chién lvgc méi thanh cdng, nhung chinh cac nha diéu hanh va quéan ly git cho chién luoc
di dang hudng mai la ngudi déng vai tro quan trong nhét, vi suy cho cung, mét chién
lvgc b hiéu qua dén mdy ciing s& chang c6 gidtri nhidu néu khau thuc hién yéu kém .

Giao trach nhiém quan ly rai ro nghiém trong

Ciing nhw nhiém vu trong mét ké hoach hanh ddng, moi rdi ro nghiém trong can duoc
giao pho trach nhiém cho mot ngudi nao d6. Ngudi nay can phal kiém soat nguy co du
kién, théng b&o néu nguy co nay cd kha ning chuyén thanh van dé nghiém trong, va san
sang doi pho voi hau qua.

Tom tat

* Nhirng that bai vé chién luvoc thuong do viéc thie hién kém.



* Ban c6 thé nhan biét s chéch huwéng khoi cac ké hoach hanh dong thong qua cac tiéu
chi vé hiéu suét hoat dong; dinh ky xem lai tién trinh; cac bao céo bén 1€; quan sat truc
tiép.

* Viéc xem lai tién trinh hang tuan hoic hang thang |a bién phap t6t nhat dé ndm bat cac
van dé kho khan trong viéc thuc hién chién lvgc trude khi ching phat trién thanh tré ngai
[6n cho su thanh cong.

* NEu ban la cap trén, dirng tao ra bau khéng khi khién moi nguoi e ngai khdng dam bao
cao kip thoi cac van dé kho khan khi thuc hién chién luoc.

* Cac nha diéu hanh va quan ly khdng nén cho nhan vién bao céo tién dd6 manén c6 mat
tai hién truong thuc hién chién lwgc, quan sat va dat cau hoi.

* Nhitng nguyén nhan géy ra thét bai trong viéc thuc hién chién lugc thuong thdy la mo
rong ké hoach, cat giam ké hoach, thi€u hut nguodn luc, phdi hop lién két kém hodc su
chong cuv clia nhitng ngudi thdy minh bi ton that néu thuc hién chién luvoc méi nay.

* Moi ké hoach thuc hién chién lwgc déu chira dung rdi ro — nhitng diéu khong thé du
kién trivdc. Hay 1ap mot ké hoach d6i phé s c6 bat ngd cho moi rui ro nghiém trong.

* Hay phan chiatrach nhiém quan ly d6i v&i moi rdi ro nghi ém trong.
Yéu t6 con ngudi trong viéc thwe hién chién lugc

Phan chiatrach nhiém cho nhitng nguoi phu hop

Con nguoi la yéu td quan trong nhat trong viéc thuc hién chién I voc, va viéc khai thac
ngudn nhan luc cling nhw sv tan tdm cla nhan vién cho sy thay doi chién lvgc la mot
trong nhitng thach thirc Ién nhat ctia nguoi quan ly.

Nhan vién phai cdm thdy c6 dong luvc véi nhitng ké hoach ma ho duwoc giao trong trach
thirc hién. Nhan vién phai biét rang sw thanh cdng ¢ y nghia quan trong. Ngoai ra, nhan
vién con phai nhin thdy két qua cla viéc thwc hién chién | wvoc la co giatri vay nghia dé
ho nd luc 1am viéc tich cuec.

Viéc thuc hién chién lugc hiém khi dién ra sudn sé. Trong mot s6 tredng hop, cac yéu to
bén ngoai 1am rGi loan lich trinh hodc lam chéch hwéng tap trung cta cdp quan ly. Sy truc
trac k¥ thuét cling anh huwdng xau dén tién do. Nhwng van dé con ngudi van 1a nguyén
nhan thuong gap nhat. Nhan vién pham sai 1am. Nhan vién chinh thdi viéc hoac thuyén
chuyén cong tac. Cac nhom lam viéc khong giao tiép 1an nhau. Nhan vién khong qua dao
tao dwoc giao nhitng cong viéc ma ho khong thé dam dwong. Céac nha quan ly xa céch
nhitng nhan vién phu trach cac bwéc hanh déng quan trong... Chuwong nay sé trinh bay



yéu t6 con ngudi trong viéc thuc hién chién luvoc va hwéng dan ban gidi quyét cac van dé
nan giai.

Tranh thi sy ho trg vatham gia cla cac nhan vién chil chét

Viéc thuc hién chién lvoc cla ban sé sudn sé hon néu cé dwoc sw hau thuin vatham gia
ctia nhirng nhan vién chd chét. DT nhién s tham gia cla cac nha quan ly cap cao lacan
thiét, nhung tranh thi s ho trg cla nhitng ngudi dugc ngudi khac kinh trong cling can
thiét khong kém. B0 la nhiing ca nhan chirng td duoc nang lwc chuyén mén, nhirng nguoi
c6 kha nang ti€p can cac nguon lyc quan trong, v a nhitng nha lanh dao khdng chinh thic
thuong dwoc moi nguoi hdi xin Ioi khuyén va tu van y kién chi dao khi gap kho khan.
Lam thé nao ban cé thé xac dinh nhitng ngudi nay? Michagl Tushman va Charles OReilly
néu ro:

Dé xac dinh nhitng ¢4 nhan cht chét nay laai vaho cé thé hudng (rng nhu thé nao véi sw
thay doi, hay dat cau hoi: Ai la nguoi cé kha nang thuc hién hay pha vd sy thay doi? Ai
kiém soét cac ngudn luc hodc chuyén mon quan trong? Sau dé hay nght vé viéc thay doi
nay c6 thé anh hudng nhu thé nao dén tlrng cd nhan nay va phan (ng clia moi nguoi
chong lai thay ddi nay nhu thé nao. Ai sé dwoc? Ai sé mat? ... Liéu co nhitng nhdm ca
nhan c6 thé ngan can hay hd tro cho viéc thay d6i khong?

DE tranh tha sw ho tre, diéu cén thiét | a ban phai xay dwng mot nhdm nhan vién tao ra
thay doi hiéu qua cé thé két hop lam viéc cung hudng dén nhitng muc tiéu da dinh.
Nhung 1am thé ndo ban c6 thé chic chén la da chon ding ngudi vao nhdm? Sau day la
nhitng cau héi gitp ban biét dwgc liéu nhom ban c6 nhitng ngwoi phu hop hay khéng:

* Trong nhém c6 dd nhitng ngudi dong vai trd chd chét cla cong ty khdng? (nhiing
nguaoi co vi tri quyén lwc lién quan)

* Céc thanh vién trong nhém cé chuyén mon lién quan dé lam cong viéc dugc giao va
dwa ra nhitng quyét dinh thdng minh hay khéng ?

* Nhom co nhitng quan diém va nguyén tac can thiét dé 1am viéc ciing nhu ra quyét dinh
sang sudt hay khéng?

* Nhém cd bao gom nhitng nguwdi da uy tin dé cac nhan vién vacép quan ly tin twdng vao
quyét dinh clia ho khong?

* Nhém c6 bao goém nhirng ngudi ¢6 kha nang lanh dao khéng?

* Céc thanh vién trong nhdm cé kha nang tlr bé quyén lgi ca nhan clia ho dé tng ho cho
muc tiéu Ién hon cla t6 chirc khong?

NEu ban tra loi “c6” cho hau hét cac cau hdi nay, nhdm clia ban da c6 mot vi tri manh mé
dé thanh cong. Néu ban néi “khong” cho bat ky cau héi nao, cd 1€ ban nén xem lai
phuwong an chon lva cho nhém cula ban.



Nhirng nguti khéng nén dwa vao nhom
Ban nén tranh chon nhitng loai ngu®i sau day vao nhdm ctia minh:

1. Nhirng ngui c6 cai toi qua Ién. Cai tdi Ién sé ngan can sy tham gia hodc déng gop cua
nguoi khac. Nhitng nguoi co6 cai tdi Ién khong phai lic nao cling hiéu dwoc nhitng han
ché ctia minh ciing nhu viéc nhitng han ché do c6 thé duoc bu dap bdi cac diém manh cla
nguoi khac nhu thé nao.

2. Nhitng con rén doc. Hinh twong “con ran doc” mo ta loai nguoi bi mat dau doc méi
guan hé gilra cac thanh vién trong nhém. “M¢ot con ran doc la mot tay 180 luyén trong
viéc noi xau voi Sally vé Fred vavoi Fred vé Sally khién m6i quan hé cla Sally v a Fred
bi hdy hoai.”

3. Nhitng ngudi mién cudng. Day la nhitng nguoi thiéu thoi gian hodc nhiét huyét dé
truyén nang lugng cho nhém. Hay than trong véi viéc dua nhitng ngudi nay vao nhém
clia ban. Tuy nhién, ban c6 thé gap khé khan néu khong dé ho tham gia v ao nhdm vi mot
S0 ngudi mién cudng lai cd thé 1a nguwdi gidi chuyén mén hoic co ning luc t6 chiic ma
ban can.

H0 tro ké hoach bang nhitng hanh doéng va théng diép nhat quan

Mot khi nhu cau thay d6i dwoc truyén dat mot cach thuyét phuc v a tranh thi dwoc sy ho
trg rong rai, sy ho tro dé phdi dwoc duy tri thdng qua céac thong diép va hanh dong nhat
quan.

Su thi€u nhat quan trong ca hai s& giri di mot thong diép tiéu cuc — rang cdp quan ly
khong nghiém tdc vé viéc thuc hién thay doi hodc khong san sang lam phan viéc cla
minh.

Hay xem vi du sau day: Cach day vai nam, mot trong ba nha ché tao 6 t6 Ién nhat nuéc
MYV da trai qgua mot cudc tai co cdu day gian khd. Moi nguoi déu dwoc yéu cau hy sinh
bang cach tir bd cac phic loi hién tai dé c6 duoc strc canh tranh 1on hon va sy thinh
vuwgng hon trong twong lai.

Hang ngan nha quan ly cdp trung va nhan vién bi thoi viéc va cong doan cla cong ty
dwoc yéu cau nglrng tang lvong va phuc loi cho cong nhan. Do cong ty dathwc hién viéc
cai t6 mot cach day thuyét phuc nén moi nguoi déu don nhan thong diép va khong doi hoi
nhiéu vé quyén loi, ngay ca cong doan ciing san sang ho tro. Tuy nhién, trong vong vai
thang, ban quan 1y cap cao tu thudng cho chinh minh va nhitng ngwdi ndm gitr cac trong
tréch khéc nhitng khoan thuwdng va tang luong dang ké. Khi hanh dong thiéu nhat quan dé
bi phat hién, niém tin gitta cip quan ly va nhan vién cling nhu cong doan tan thanh may
khoi. Sy hop téc bong bién thanh sy chéng ddi cong khai trong gan mudi nam.



Cung ltc, mdt cdng ty trong mot nganh cdng nghiép khéc ciing tng hd mot chwong trinh
tai co cdu vathat lung budc bung twong tw. Nhung cong ty nay dalam diu doé véi nhitng
hanh ddng nhat quan va rd rang. Giam déc diéu hanh da di dau bang cach mua vé may
bay hang thudng cho nhitng chuyén cong tac ctia minh. Ong khdng dung xe hoi riéng dua
don khi di cong tac. Nhitng nguoi diéu hanh khéc trong cdng ty khi di cong tac cling noi
gwong vi lanh dao ctia minh. Tat cd moi ngudi déu nhan thay ro diéu do.

Theo ban thi cdng ty nao trong hai vi du néu trén sé thanh cong hon trong viéc xay dung
s ho trg tir nhan vién cho chwrong trinh thay d6i?

SQA — mét bd phan kinh doanh @6 ndi that van phong chi phi thap rat thanh cong cla
Herman Miller ma ching ta d&deé cap trong nhitng chuong trwéc, da dung cac thong diép
nhat quan dé hd tro nd luc tdng cwdng viéc thuc hién chinh xac va dung hen theo don dat
hang. Moi ngudi déu hiéu rang day la bién phap chinh cho su thay d6i th anh cong clia bo
phan nay. Vi thé cac nha quan ly da 4p dung nhiéu cach dé tang cuong sw hiéu biét do.
Chéng han, ho cho treo c4c bang hiéu & moi cdng vao nha may, va mdi sang lai dan Ién
do ty 1é phan tram don dat hang dang han cla ngay hém trugc. Chi can ban di ra hay di
vao nhamdy lacé thé biét két qua thuc hién ctia ngay hdom qua. Ho cling thém thong béo
don dat hang ding han vao cac théng diép e-mail ndi bd. “Ngay hdm quaty Ié giao hang
dung han 1a 99,2%.” Ph6 chd tich diéu hanh thdm chi con hdi ngau nhién cac nhan vién
xem liéu ho cé biét két qua clia ngay hdm trudc. Cau trd 10i ding duoc thuwdng to 100 do6
lahodc mot ngay nghi phép.

Thdng diép hay hanh ddng nao s& nhat quan véi chwong trinh thie hién & cong ty ban?
Phét trién cac co ciu hd tro

Céc co cdu hd tro 1a nhitng hoat dong va chwong trinh hd tro viéc thuc hién thanh cong
vala phan quan trong trong mot ké hoach téng thé, bao gém céac chuong trinh thi diém,
huén luyén va co ché khen thuéng.

Céc chuong trinh thi diém tao co hdi cho moi nguoi thir thach voi viéc thuc hién va giai
quyét cac van dé nan giai & quy mo nho vadé quan ly hon. Day la nhitng noi thir nghiém
vakhéc phuc 16i néu c6 ve viéc cai t6 trudc khi ap dung rong réi. Nhitng chuong trinh thi
nghiém nay co giatri vi thay d6i mot phong ban riéng 1€ hau nhu lubn dé dang va it mao
hiém hon so véi viéc thay doi toan bd cong ty.

Cac chuong trinh huan luyén cling c6 gia tri twong duong. Motorola va General Electric
da trién khai cac chuong trinh dao tao chinh thirc nh nhitng yéu t6 ho tro chinh dé dam
bao chat lwgng. Xerox cling lam nhu vay khi thiét 1ap chuwong trinh tao diém chuén toan
cong ty vao gifra thap nién 1980. Moi nhan vién ctia Xerox déu nhan dwgc mot ban sao
“cudn sach nhd mau vang” — céi tén maho dung dé ndi dén sach huéng dan clia cong ty
vé cac phrong phap 1ap diém chuan, va céc giang vién nhiéu kinh nghiém dwoc dua vao
hau hét cac bd phan van hanh clia cong ty.



Co ché khen thwdng cling dong vai tro ho tro dic lwvc. Hau nhu tit c& moi nguoi déu don
nhan nhitng hanh dong dan dén viéc khen thwdng. Do vay, néu ké hoach hanh dong cia
ban yéu cau moi ngudi phai 1am viéc nb luc, thdng minh hodc sang tao hon, thi co ché
khen thwdng cla ban phai twong xtng véi nhiitng hanh dong dwgc mong doi d6. Tuy
nhién, cac chuong trinh dong vién cling phirc tap valé thudc vao nhiéu tinh huéng, vi vay
can dugc xay dung trong bdi cdnh cla tirng cong ty. Sau day la mot sé cau hdi khi ban
xem xét thiét 1ap cac co cau ho tro:

* Noi nao c6 thé 4p dung chwong trinh thi diém trong qua trinh thuc hién chién lvgc cla
ban?

* Sy huan luyén nao (néu c6) la phu hop trwée khi ban thwc hién cac ké hoach hanh
dong?

* Hanh vi cla nhan vién c6 phu hop véi cac ké hoach hanh dong thong qua co ché khen
thuwdng khong?

An mirng diém méc thanh tich

Viéc thuc hién chién lvoc cd thé lamot ching duong dai dé 1am moi ngwdi nan long. Moi
ngudi ngay cang mét moi va mat dan su tap trung néu khdng c6 cac hanh dong tich cuc
dé gilr virng tinh than vasinh luyc.

Ban c6 thé 1am cho moi nguwdi nhiét tinh hon néu ban an mjrng cac diém moc thanh tich —
tham chi la nhitng diém rr]6c nhé — va xac nhan ching moi khi dat dwoc. Viéc an mirng
mot loat cac thanh tich ngan han cé thé:

* V6 hiéu hoa thai do hoai nghi vé chién luvoc vand luc thuc hién chién luoc

* Cung cdp bang chitng rang sw hy sinh cia moi ng udi cling nhw nd lvc 1am viéc sé duoc
dén dap

* Gilp duy tri s hd tro ctia cdp 1anh dao
* Duy tri su tién bo
* Tang tinh than va dong luc lam viéc

C6 mot ranh gidi mong manh gilra viéc an mirng diém méc thanh tich vaviéc sém tuyén
b6 chién thang. Viéc gat bod ranh gidi ndy & xua tan y thiic khdn cdp ma ban can cé dé
thic day moi nguoi va khuyén khich ho vuot qua nhitng tré ngai trong twong lai. John
Kotter da xép viéc “tuyén b6 chién thing qua sém” vao danh sach cac nguyén nhan gay
thét bai trong no luc thay d6i, cho rang ca ng wdi khoi xwdng thay déi 1an nguoi khang cu
thay déi déu cd Iy do dé pham phai sai 1am nay. Ong viét: “VGi nhiét tam cong nhan s



phét trién, nhitng ngudi khai xwdng té ra rat hang hai. Thé nhung nhirng nguei chong doi
gianhap vao nhom ctia ho nhanh chéng tan dung bat ky ¢ o hoi nao dé can trd thay doi...
Nhirng ngudi chéng déi xem chién thang nhw moét ddu hiéu rang chién tranh da qua di va
dadén luc cac chién binh nén tré vé nha”. Tham hoa sé xay ra néu nhiing chién binh kiét
stkc d6 thira nhan ly 1& nay vaquay tré lai nhitng hoat ddng thwong 1€ cla ho.

Vi thé thay vi tuyén b6 chién thang, hdy dung s tin nhiém va sirc ddy c6 duoc tir thanh
tich ngan han clia ban dé bat tay v ao diém mdc ke tiép.

Bi quyét cdng nhan nhirng thanh tich ngan han

Sau day la mot vai y twdng dé ban cdng nhan nhitng thanh tich ngan han vagitt cho nhém
cla ban lubén day hang hai, phan khéi lam viéc:

* Chiéu da nhi*tng nguoi thuc hién chién luoc mot bira an vui vé va moi mot nguoi bén
ngoai néi chuyén vé thanh cdng cla cong ty anh ta khi lam diéu tvong tu.

* Cho phép nhitng nguoi thie hién nghi 1am viéc mot budi chiéu dé giai tri.

* Cong nhan thanh tich cta nhirng ngudi cd dong gop dac biét.

* Hay t6 chirc mot sy kién gi dé dac biét hon véi nhitng thanh cong 16n. Vi du, khi ban
da dat dén diém gilra cla viéc thwc hién chién lvgc mot cach thanh cong tot dep, hay t0
chtrc mot bira tiéc c6 moi giam doc diéu hanh va nguoi dan chuong trinh. DU thiyc hién
theo cach thirc nao thi diéu quan trong la ban phai danh dau nhitng chang duong da qua
trong quatrinh thue hién chién luoc.

Giao tiép khdng ngrng

Giao tiép lacong cu thre hién chién lvoc quan trong nhét cia cdp quan Iy nham xac dinh
ro:

* Chién lugc lagi

* Tai sao chién lwvgc nay lai quan trong

* Viéc thuc hién chién luoc hiéu qud sé co lgi cho cong ty va nhan vién nhu thé nao
* MOi ngudi s& dong vai tro gi trong viéc thuc hién chién lvoc

Bon diém nay tao thanh nén tang chinh cho moi cudc giao tiép clia cap quan ly vdi cép
dudi vanhirng nguoi bao céo truc ti€p cho ho.



Giao tiép lamot cong cu hiéu qua dé thic day nhan vién, vuot qua s chéng di, chuan bi
tinh than cho nhan vién vé cac khoan thudng phat, va hd tro nhan vién trong qua trinh
thwe hién chién Ivgc. Giao tiép hiéu qua cé thé tao ti€éng ndi chung cho cong viéc kho
khan phia trwvéc va co y nghia quan trong doi véi viéc thuc hién chién lvgc ngay tir lGc
bét dau. Thém vao do, giao tiép phai cd tinh lién tuc. Sau day la cac bi quyét dé giao tiép
trong qua trinh nd lwc thay déi:

1. Xac dinh ban chat cua chién lwgc méi va nhitng két quad mong mudn. Céc khau hiéu,
chl dé va cach truyén dat khong xac dinh duoc muc dich cla chién lwgce. Hay truyén dat
thong tin cu thé vé viéc chién lvoc méi sé anh hudng dén sw thda man clia khach hang,
chét lvgng, thi phan, doanh s6 hay nang suéat nhu thé nao.

2. Giai thich Iy do. Nhan vién thwong khong ndm duoc céc ly do kinh doanh dang sau sw
thay ddi chién luvgc. Ban cé thé danh nhiéu thoi gian dé nghién ctru van dé va kham pha
di* kién, nhung cac dong nghiép clia ban lai khdng chia sé bi méat vé céac thoéng tin dé. Ban

hdy chia sé v&i nhan vién cac phwong an lua chon khac nhau va ly do tai sao mét hoac
mét s6 phuong an lai hiéu qud hon nhitng phuong an khac.

3. Giai thich pham vi thay doi chién lwoc, ngay ca khi ¢d nhitng thong tin xau. Mtc do
chiu anh hudng ctia moi ngudi khong gidng nhau, diéu nay s& dan dén nhitng suy doan
lam nay sinh ndi so hai. Noi lo sy va sy khdng chac chan co thé 1am té liét mot cong ty.
Ban c6 thé tranh diéu ndy bang cach tim céc dir kién thuc té. Nhung dirng to vé ching.
NEu nhan vién phai thdi viéc, hay thdng bao trudc. Ngoai ra, cling nén giai thich nhiing
viéc sé khong thay doi. Biéu nay gilp nhan vién c6 thém diém tua.

4. Minh hoa ké hoach hanh dong thyc hién chién lugc bang do thi dé nhan vién co thé
hiéu va ghi nha. Day co thé l1abiéu dd dién tién nhitng gi phai xay ra, hodc hinh anh minh
hoa vién canh cong ty khi da duoc thay d6i. Cho dui ban trinh bay bang hinh thirc nao di
nira thi diéu can thiét laphai rd rang, don gian va dé nho.

5. Dy doan nhitng yéu t6 tiéu cuc trong qua trinh thyc hién. Nhitng yéu t6 tiéu cwc nay
bao gdbm phai 1am viéc qua murc, thay dbi vé nhiém vu va nhitng kho khan dé gay nan
long. Néu chuén bi trwdc cho nhan vién nhitng tinh hudng c6 thé xay ra nay, ho sé dé
dang vuot qua chudng ngai.

6. Giai thich tiéu chi thanh cong va cach thirc danh giathanh céng. Hay xac dinh su thanh
cong mot cach rd rang va duwa ra nhitng cach thirc dé danh gia sv thanh cong do. Bay la
mot phan trong ké hoach hanh dong clia ban. Néu ban khong lap dwoc nhirng tiéu chuan
danh giard rang vé muc tiéu can phai dat dwgc, moi ngudi sé khéng biét duoc liéu ho co
dang di ding hudng khong? Hay danh gia moi tién bd dat dugc va thdng béo tién bd do
V@i moi nguoi.

7. Giai thich ché do khen thuwdng cho su thanh cong. Nhan vién can c6 dong co cho cong
viéc ho dang lam. Hay that r6 rang vé viéc cac ca nhan sé dwgc khen thwdng nhu thé nao
cho viéc xuc tién cac muc tiéu thwc hién chién luoc.



8. Lap di lap lai muc dich thay doi va cac hanh dong dalén ké hoach. Néu thong bao dau
tién khéng lam phét sinh cau hoi ndo ca, dirng cho rang nhan vién da chip nhan hoan
toan st can thiét phai thay doi. Cé thé la do ho ngac nhién, 1Ung tling hodc bat ngo. Vi
vay hay t6 chirc mot cude hop khac ngay sau cudc hop thong bao dau ti én. Cudc hop tiép
theo nay sé truyén dat nhitng khia canh ca nhan trong dy an thay doi.

9. Sir dung cac phong cach giao ti€p da dang ph U hgop véi ngudi nghe. Mot s6 ngudi co
kha ndng Iinh hdi cao nhéat vi nhitng tai liéu in n hodc voi so dd. Mot s6 khac lai dé tiép
thu qua cac bai thuyét trinh. Vi moi doi twgng khan gia déu c6 nhitng phong cach Iinh hoi
khac nhau, nén hdy cung cap nhiéu phuong tién giao tiép — ban tin chuyén dé, cac su
kién, e-mail, va céc bai thuyét trinh — dé€ moi nguoi duoc cung cdp day da thong tin, cdm
thdy minh ¢ phan trong do va duoc khich [é. Cac cudc giao ti€p nay nén thé hién trung
thuc nhitng thanh céng hay that bai. Néu moi ngudi méat 1ong tin vao nhitng gi ho nghe
duoc thi ho sé khdng hanh déng an khop vai ban.

10. Giao tiép phai c6 tinh hai chiéu. Viéc thuc hién chién lvgc la nhiém vu chung clia to
chtic, vi vay ban nén danh nhiéu thoi gian dé lang nghe. Su tap trung cla ban sé& giup
ngudi khac cdm thay minh hitu ich va cé tinh than 1am viéc. Nguoi Ianh dao can c6 phan
hoi, vanhirng nguoi thirc hién can c6 co hoi chia sé hiéu biét vamai quan tam clia ho véi
nhirng nguoi 14nh dao biét 1ang nghe.

11. Hay nhat quan. Nhan vién s& lang nghe tirng 10 ndi cla ban, dong thoi cling dé y
nhitng diém trai nguoc gitra 1oi ndi va nhitng cl chi cling cach cw x & clia ban. Ban c6 noi
va hanh dong véi mot 1ong nhiét tinh that sw khong? Phong théi clia ban cé thé hién sy tw
tin khdng? Hay dat minh vao vi tri clia nguoi khac khi nhin nhan ban than dé cw xr ding
murc.

Tém lai, khia canh con nguoi trong viéc thuc hién chién lvgc nén la méi quan tdm quan
trong nhét ctia cAc nhaquan ly. Thiéu su tan tam valam viéc tich cuc cla nhan vién, cac
ké hoach hanh dong sé tré nén vo nghta.

Tom tat

* Hay thu hdt sy tham gia thuc hién chién lwoc cla nhitng nguoi phu hgp. Nhitng nguoi
nay nén bao gém céc ca nhan cé nang lwc chuyén mén, nhitng ngudi cé kha nang tiép can
cac nguon luc quan trong, vanhirng nhalanh dao khéng chinh thirc mamoi nguoi thuwong
héi xin [&i khuyén va tu van khi gap kho khan.

* Pirng dé nhirng nguoi co cai toi qua lon, cd qua it thoi gian, khong nhiét tinh, cling nhu
nhi*tng nguoi thudng gay rac réi vao nhém thuc hién chién luoc.

* Hay nhat quan trong 1i n6i va hanh dong. Birng yéu cau nhan vién hy sinh cho chién
lvgc méi, néu ban véi tv cach la mét nha lanh dao, lai khéng san sang hanh dong nhu
vay.



* Viéc thuc hién chién luoc thanh cong duoc Gng hd bdi cac co cdu hd trg nhu cac
chwong trinh thi diém, huan luyén va co ché khen thwdng.

* Hay t6 chirc ky niém khi ban dat dugc cac diém moc thanh tich quan trong. Diéu nay s&
gilp ban gilr datién bo, duy tri su ho trg vatinh than ctia moi ngudi.

* Pirng tuyén bd chién thang quéa som.

* Hay duy tri st giao tiép 6n dinh. Hay nhic nhd moi nguwdi vé ban chét cla chién luorc,
tam quan trong cla no, nhan vién va cong ty sé dwoc hudng loi tir chién luvgc dy nhu thé
nao, va nhirng vai tro maho can déng gop.

* Hay cdi m& don nhan sy giao ti€p ctia ngudi khac.
Tinh hiéu qud cta chién luoc

Huwéng veé tvong lai

NEu ban xay dwng mét chién lwoc day strc thuyét phuc vathuc hién tét chién lvgc dy, ban
c6 thé hoat dong sudn sé trong nhiéu nam m a khong gap phai tré ngai nao ca. Tuy nhién
khong co chién lvgc nao lai hiéu qud ma mai.

Cubi cung cling sé c6 diéu gi do tac dong lam cho chién lwgc tré nén thiéu hiéu qua va
khong con mang lai lgi nhuan. Biéu nay xay ra @ moi linh vic kinh doanh. Céach day v ai
nam, Clayton Christensen datirng nhac nhé déc gia to Harvard Business Review rang :

Hay xem lai danh séach cac chién lwgc clia nhitng cng ty 1¢n trong qua khi: viéc san xuét
hang loat cac xe 6 t6 tiéu chuan clia Ford; thiét ké xe theo thi hiéu khach hang cla
General Motors; chién lvgc ban cac ban copy thay vi may photocopy clia Xerox; va viéc
ban hang dang tin cay, gia ca phai chang clia Sears thong qua céac ctra h ang dat & nhirng
vung ngoai 6 dang phét trién. Day la nhitng chién lugc sang sudt nén cac cong ty nay da
thanh cong rvc rd. Tuy nhién khi diéu kién trong mdi truong canh tranh thay déi, moi
cong ty déu thay vo cung khé khan dé doi huwdng chién luoc.

Trong thuc t& ¢6 nhidu nhém quan Iy khdng th € hodc khdng san sang nhan ra khi nao thi
chién lvgc cla ho trd nén thiéu hiéu qua, néu khong muén noi lalac hau. Do sy thién can
hoic tv man ma ho khdng ndm bét duoc tinh hinh thay d6i clla moi trwdng bén ngoai
cling nhu khong theo kip su thay doi do. Viéc lap lai chién lugc la yéu cau lién tuc phat
trién clla mot cap quan ly hiéu qua. Theo Michael Porter, d6 | a“mot quy trinh nhan thirc
cac vi tri méi gianh khach hang khéi céc vi tri da dinh hinh hodc thu hat khach hang méi
vao thi trevong”.

Chuong nay sé giai thich cach thirc ma cac nhaquan 1y co thé danh gia tinh hiéu qua cla
cac chién lugc hién tai va nhan biét dau hiéu canh bao rang ho dang mat khd nang nam



bét thi tredng va lam hai 1ong khéach hang. Cac nha lanh dao nén lién tuc theo d6i moi
treong bén ngoai dé phat hién kip thoi cac mdi de doa va co hdi méi. Diéu nay sE gilp ho
nhan biét dwoc thoi diém can phai diéu chinh hodc thay thé chién lwgc hién tai sao cho
phu hop véi thuc té€ khach quan.

M rc do hiéu qua cta chién lugc

M® hinh chién lugc dugc trinh bay trong phan gid¢i thiéu ctia cuén sach nay (hinh I-1) cho
thdy chu ky phan hdi tir viéc danh gi hiéu sudt hoat dong ctia mé hinh quay trd lai diém
bat dau quy trinh 1ap chién luoc.

Su danh gia nay giup cac nhalanh dao biét mic do hiéu qua cla chién lugc va viéc thuc
hién chién Iroc. Nhitng két qua dudi mire tiéu chuan thong thuong nén thic day cac nha
[&nh dao nhin lai moi trvong bén ngoai dé phat hién cac moi de doa va co hdi cling nhu
moi treong bén trong dé phat hién cac nang luc hién hiru. Phan nay s& trinh bay ba
phuong phap danh gia hiéu sudt hoat dong cua chién luoc: phan tich tai chinh, bang ghi
can doi va phan tich thi truong.

Phan tich tai chinh

Tinh hiéu qua ctia mot chién lvgc phan anh qua cac bao céo tai chinh cla cong ty, dac
biét 1a bang can doi tai san va bao cdo thu nhap. Viéc kiém tra cac ty sudt sinh loi dwa
trén béo céo tai chinh gilp chiing ta hiéu thém vé tinh hiéu qua cla chién luwoc.

Céc bédo céo tai chinh. Bang can ddi tai san thé hién nhiing tai sin do doanh nghiép quan
ly vaviéc cdp von cho nhitng tai san ndy — bang von vay (no phai trd) va von gop tlr cac
chti s& hitu. Bao cdo thu nhap (con goi 1a béo céo 16 13i) thé hién cac két qua hoat dong
trong mot khoang thoi gian nhét dinh. Bang cach so sanh céc két qua nay clia mot nam so
vGi ndm tiép theo, c6 thé danh gia duoc tinh hiéu quéa cla chién luoc lan viéc thuc hién
chién lugc théng qua hoat dong. Hay xem baéo cdo thu nhap da ky cla Coéng ty
Amalgamated dugc trinh bay trong bang 9-1 trén day. Doanh s6 ban 1é cia Amalgamated
cho thay si tang tredng on dinh. Tuy nhién, doanh s6 chung clia cong ty dang giam dan
tlr ndm nay sang nam ké tiép. Néu doanh s6 la yéu td quan trong trong chién luoc cla
Amalgamated, thi c6 diéu gi d6 dang dién tién sai, ca vé chién lugc 1an viéc thuc hién
chién lwgc. Thong tin nay nén ladau hiéu dé cap quan ly theo ddi van dé chat ché hon.

Céc nha quan ly cling c6 thé biét dugc didu ndy bang cach xem xét céc ty suat chinh tir
bang can dbi ké toan va bao cdo thu nhap. Cac ty suat nay gilp ngwoi phan tich hay
nguoi ra quyét dinh ndm bat duoc diém xudt phat ban dau clia céng ty, tinh trang hién tai
va trong lai c6 thé xay ra cla cong ty. Trong nhiéu trwong hop, viéc hinh dung toan bo
van dé qua céc ty suat nay chua dugc hoan chinh, nhung dé la diém khéi dau.

Ty sudat sinh loi. Ty suat sinh lgi lién quan dén lvgng thu nhap dat dwgc véi cac ngudn
Iwe st dung dé tao ra chiing. Chién lwgc clia mot doanh nghiép nén tao ra cang nhiéu loi



nhuan cang t6t dua trén mot lvgng ngudn luc c6 san. Nhiing ty suét sinh lgi can nho 1& ty
I& lgi nhuan trén tong tai san (ROA - return on assests), ty Ié lgi nhuan trén von c6 phan
(ROE - return on equity), ty 1& hoan von dau tv (ROl — return on investment); va | gi
nhuan hoat ddng — hay con goi lalgi nhuan trwéc thué vala vay (EBIT).

Ty lé lgi nhuén trén tong tai san lién quan dén thu nhap rong vatong tai san clia cong ty,
duwoc tinh nhw sau:

ROA = Lgi nhuan rong/ Tong tai san

ROA lién quan dén lgi nhuan rong va von dau tw trong tat ca cac ngudn tai chinh nam
trong tay cap quan ly. Cong cu nay td ra hitu ich nhat khi dwoc st dung dé danh gia tinh
hiéu qua cla viéc str dung nguon tai chinh nay ma khéng quan tdm dén xuat x(* nguon tai
chinh — mot yéu t6 khong can xem xét khi kiém tra tinh hiéu qua cta chién lwoc.

Ty I lgi nhuan trén vén ¢6 phan lién quan dén loi nhuan rong va vén dau tv béi cac co
dong. Ty lé nay do tinh hiéu qua clia qua trinh sir dung von gop cua cac ¢d dong. Ty € loi
nhuan trén von ¢b phan duoc tinh nhu sau:

ROE = Lgi nhuan rong/ Von gop cla cac co dong

Ty 1é hoan von dau tv thuwong duoc st dung trong cac cudc thuong thao kinh doanh lién
quan dén kha nang sinh lgi. Chéng han, nhitng cau ndi nhv “Muc tiéu clia ching toi 1a dat
ty 1& hoan von dau tw 12%” kha phd bién. Dang tiéc la chua cé dinh nghTa chuan veé ty Ié
hoan von dau tw, vi “von dau tu” c6 thé dwoc phan tich tlr nhiéu quan diém. N6 co thé la
tai san duoc sir dung trong mot hoat dong dac biét, co li én quan dén von gop cla céc cd
dong, hodc tai sdn dau tu trir di bat ky khodn ng nao phét sinh trong qué trinh cong ty
dang thuc hién dv an. Ty I& hoan von dau tw cling c6 thé dwoc hiéu laty sudt thu nhap noi
bd — mot phép tinh ty 1 thu hoi rat cu thé. Vi vay, khi ai d6 noi dén thuat ngl “ty Ié hoan
vOn dau tu”, hdy ludn tim hiéu ré rang.

Ty 1€ lgi nhuan trwéc thué vala vay (EBIT), thwong duoc biét dén nhiéu hon véi cai tén
loi nhuan hoat déng trén doanh thu, dugc nhiéu nguoi s dung dé danh gia kha nang sinh
lgi tlr cac hoat dong kinh doanh clia m6t cong ty. Loi nhuan hoat déng tr én doanh thu bo
qua chi phi & suat vathué macap quan ly hién tai c6 thé khong kiém soét, do vay biéu
thi nhitng dau hiéu rd rang vé hiéu suat hoat dong ctia cap quan ly. BE tinh toan lgi nhuan
hoat dong trén doanh thu, hdy str dung cbng thirc sau:

Loi nhuan hoat dong trén doanh thu = EBIT / Doanh thu thuan

Khong c6 ty suat nao la chi s6 ddm bao tuyét d6i cho sirc manh hay thé yéu clia mot
chién lugc vi moi ty suét déu phan anh ca chién lwoc 1an viéc thuc hién chién lugce. Tuy
nhién, néu céc ty suat clia cong ty ban yéu hon cua cong ty ddi thi, hodc cac ty suat nay
dang trén da suy yéu tir ndm nay sang nam khéac, dé nén la m ot hoi chubng canh béo cho
cac nha diéu hanh va cép quan ly can phai diéu tra nguy én nhan. C6 phai nguyén nhan la
do chién lvgc khong hiéu qua hay viéc thuc hién chién lvgc kém?



T phép do tai chinh dén bang ghi can déi

Céc ty sudt tai chinh cho chiing ta bi ét nhiéu diéu vé tinh hinh hoat dong kinh doanh cling
nhw viéc nd lvc quan Iy bang nhitng phép do nay cla cac nha doanh nghiép. Nhung
nhitng ty suat tai chinh khong phai la diém nhan dé lam dong luc thlic day su viéc phat
trién, ma ching la két qua clia hang loat cac hoat dong khac. Va chiing la nhitng cdt moc
dé tlr d6 nhin lai, la san phdm clia cac hoat ddng trong quéa khir. Té hon nita, cac phép do
truyén théng nay cé thé dua ra nhirng tin hiéu sai 1am. Vi du, cac so do lgi nhuan cd vé
t6t trong ndm nay c6 thé lakét qua clia viéc cat giam nhiéu hoat déng phat trién san pham
mé&i va huén luyén nhan vién. Nhin bé ngoai, kha nang sinh lgi hién tai cao khién tinh
hinh kinh doanh c6 vé rét kha quan, nhung nhiing khoan cat giam trong viéc phat trién du
an va dao tao sé& gay ton hai nghiém trong dén loi nhuan ctia doanh nghiép dé trong t vong
lai. Céc ty sudt tai chinh khong truc tiép danh gia sv hai long ctia khach hang va si hiéu
biét clia to chirc — nhitng yéu to dam bao kha nang sinh loi vé lau d a cla cong ty.

Do bi cén tré bdi su thiéu thda dang ctia cac hé thdng danh gia hiéu suét hoat dong truyén
thdng, mot s6 nha quan ly chuyén s tap trung clia ho sang cac hoat déng kinh doanh tao
ra céc hiéu suat nay. Nhitng nha quan ly nay theo phrong cham “Hay cai thién hoat dong,
thanh qua sé theo sau”. Tuy nhién, sy cai thién nao déng vai tro quan trong nhat? Pau la
dong luc that sy dan dén hiéu sudt hoat dong 1au d & vamau chét? Dé tra 1o cho ciu hoi
nay, Robert Kaplan va David Norton datién hanh nghién clru mot s6 doanh nghiép duoc
x€p hang dau vé hiéu suat hoat dong. T két qua nghién clu, ho da phét trién mot bang
ghi can d6i — mot hé théng danh gia hiéu suat hoat dong méi gilp c &c nha quan ly cap
cao c6 cai nhin toan dién hon vé kinh doanh. Bang ghi can doi ctia ho gom cac s6 do tai
chinh thé hién két qua nhirng hanh dong da thuc hién trong qua khir. Vangoai ra, né con
b6 sung vao céc sb do tai chinh nay ba phuwong phap danh gia hoat dong lién quan truc
ti€ép dén viéc thoa man khéch hang, cac quy trinh ndi bd, nang lwc hoc héi va phét trién
clia doanh nghiép — cac hoat ddng tac dong dén hiéu suat hoat ddng tai chinh trong twong
lai. Theo nghta nay thi bang ghi can déi danh gia ca chién lugc 1an viéc thyc hién chién
lvgc clia cong ty.

Kaplan va Norton da so sanh bang ghi can d6i cac so liéu ghi trong budng lai may bay
nhu sau:

“Poi voi mot nhiém vu phic tap nhw dinh vi dwong di valad may bay, cac phi cong can
thong tin chi tiét vé nhiéu van dé lién quan dén chuyén bay. Ho can thdng tin vé nhién
liéu, t6c dd bay, do cao, vi tri phuong hwéng, dich dén, va céc chi s6 khac tom tat vé moi
treong hién tai vady doan. Chi dwa vao mot yéu td don nhat la circ ky nguy hiém. Tuong
tw nhu vay, tinh phiic tap cla cong tac quan ly doanh nghiép ngay nay doi hdi cac nha
quan ly phai cé khad nang nhin thdy hoat dong cta doanh nghiép trong nhiéu linh vuc
cung lac.”

Bang ghi can doi clia Kaplan va Norton str dung b6én quan diém dé danh gia hiéu suét
hoat dong va khuyén khich cong tac quan ly. Nhin chung, nhitng quan diém nay gilp cap
quan ly tra 1&i kip thoi bon cau hoi chinh sau:



* Khéch hang nhin nhan chiing ta nhu thé nao? (quan diém khach hang)
* Chung taphai lam gi dé tré nén tét hon? (quan diém kinh doanh ndi bd clia cong ty)

* Chuing ta co thé tiép tuc cai thién va tao ra gia tri khong? (quan diém hoc héi va doi
mai)

* Chung ta quan tam dén ¢ déng nhuw thé nao? (quan diém tai chinh)

Loi thé ctia bang ghi can dbi so voi cac ph wong phap danh gia truyén théng labatrong sé
b6n quan diém néu trén (khach hang, doi méi, ndi bo) la don bay ma cac nha quan ly co
thé str dung dé cai thién két qua trong tuong lai. Vi du, néu chi s6 vé quan diém khach
hang sut giam, cdp quan ly cé thé nhan biét r & rang vé viéc nén can thiép & dau. Néu két
hop ca hai, bang ghi can doi va phuong phap phan tich ty suat truyén thong co thé gilp
céc nhaquéan ly hiéu tinh hiéu qua cla chién lvgc vacai thién hoat dong ctia minh.

Phan tich thi trwong

Cach day khong lau, mat cong ty xuét ban sach té rahai 10ng véi két qua kinh doanh cua
minh. Doanh thu tir viéc ban hang tang Ién hang nam, nhanh hon ca chi phi. Céac co dong,
cac nha quan ly valuc lwgng nhan vién ban hang dvoc thudng rat nhiéu tién. Chi co hai
sy kién khéng hay trén birc tranh kha quan nay. Thir nhat, d6 laso lvong don vi san pham
ban ra clia cong ty & mic binh 6n, va tinh trang d6 da xay ra ba ndam lién tiép. Sv tang
tredng doanh thu chi yéu 1a do tang gia— mot chién thuat chic chan 1a s& khéng co tac
dung lau dai. Thit hai, doanh thu phu thudc vao kha nang ton tai lién tuc ctia 5 dau sach.
Du cong ty datich cuc tang Ién dén 180 dau sach, nhung 5 dau sach nay chiém dén 38%
t6ng doanh thu. Vamoi dau sach trong s6 nay da co mat & thi truong hon 15 ndm. Khong
c6 dau sach nao trong so con lai dwgc gigi thiéu trong khodng thoi gian dai nhu thé lai c6
vi tri vitng manh trén thi truong.

Nhin bé ngoai thi chién lwgc clia cong ty xuat ban nay c6 vé hiéu qua. Nhung phan tich
thi tredng lai cho thdy chién lwoc dy chang di vé dau ca vabi dinh doat b mdt b it san
pham gia nua. Méc du lvc lvgng nhan vién ban hang dang kiém duoc tién thudng hang
nam nh& dat dwoc chi tiéu doanh s6 ngay cang cao, nhung ho lai khong chiém Iinh dwoc
thi trvong. Va mac du céc bién tap vién clia nha xuat ban dang phat trién va dua ra thi
treong cac dau sach mai moi nam, nhung cong ty van dang ton tai nho thanh cong trong
quakhtr. RG rang lacong ty nay can kiém tra lai chién lwvoc clia minh thong qua phéan tich
thi tredng va phét hién xem diéu gi dang dién tién sai.

Phan tich thi treong lamot van dé 16n, kho co thé trinh bay tat ca trong khudn kho cudn
sach nay. Nhung ban c6 thé nam bat dwgc nhiéu lgi ich ctia né néu tap trung chi y v ao
mot s6 hoat dong sau:

* Thu hut khach hang. Ban cé dang thanh cdng trong viéc thu hat khach hang méi voi chi
phi chap nhan dugc khong?



* Kha nang sinh lgi tlr khach hang. Khach hang hién tai ctia ban c6 kha nang sinh lgi
khong? Mot s6 cong ty chi tap trung vao nhiing khach hang m¢i, cho du nhiéu khach
hang trong s6 d6 khong dem lai mic doanh thu dang ké nao.

* Duy tri khach hang. Ban c6 dang duy tri nhitng khach hang gia tri nhat véi chi phi hop
ly khéng?

* San pham/dich vu m¢i. San pham hay dich vu méi cla ban cé th anh cong va cé kha
nang sinh lgi khéng?

* Thi phan. Ban c6 dang dat dwoc thi phan trong phan khdc thi truvong quan trong khong ?

NEu c6 cau tra 10 phu dinh cho bat ky cau hdi n ao néu trén, ban nén xem lai chién lugc
kinh doanh hién tai ciia minh.

Céac dau hiéu canh bao

Céac van dé khé khan tac dong dén chién lwoc hiém khi xuét hién ngay trc thi nhuwng luén
c6 mot s6 dau hiéu tiém an. Phan nay sé trinh bay hai dau hiéu va céch phan &ng.

Su xuat hién cac doi thu canh tranh méi

Nhirng chién lwvgc thanh cong va c6 kha nang mang lai lgi nhuan déu tao ra mot van dé
nan giai khong ai mong mudn, d6 lathu hat cac déi thi canh tranh. Néu khdng c6 nhitng
rao chan ngan can bwdc chan cia ho, thi truong cudi cing sé tré nén dong duc, va cudc
canh tranh khdc liét sé lam tiéu hao lgi nhuan cla nhiéu ngudi. Mot s6 ddi thi méi nhap
cudc co thé thi mot lan gié méi va gitt thé thuong phong trén thi truong bang cach ha
gia thanh san phdm hay lam san pham hay dich vu cta ho tién lgi hon déi voi khach
hang.

Hay xem vi du vé cac tiém cho thué bang video dén nay van con ton tai & nhiéu thanh
phd nhé va khu ngoai 6. Khi phim &nh lan dau tién duoc ghi hinh trén cac bang VHS (va
dinh dang “Beta” clia Sony), cac doanh nghiép nhd da mé céac tiém cho thué bang dé
phuc vu thi truong dia phuong. Va nhiéu tiém da kinh doanh rat phat dat. Viéc chen chan
vao thi treong kinh doanh nay twong déi dé dang do khong doi hoi nhiéu bi quyét k¥
thuat hoac von. Khi thdy ré rang kha nang sinh lgi clia nhirtng nguwoi kinh doanh dau tién,
nhiéu nguoi khac da dé x6 vao thi trvdng bang dia nay, ha gia valam giam doanh so cla
hau hét cac chu tiém. Cudi cung thi thi trudng cho thué bang video ctia My bi cac dai gia
nhu Blockbuster va Hollywood Hits nu 6t chirng (diéu van thuwong xay ra & My). Nhiing
ong [6n nay c6 lgi thé vé quy mdé ma cac ddi tha canh tranh nhé cla dia phwong khong
thé theo kip. Nhiéu doanh nghiép tham giathi trvong dau tién phai tir bd kinh doanh.

Su thanh cong clia mot cong ty 1a do cong ty da cung cap mot diéu gi do doc dao, hodc da
ban hay giao san pham cta minh theo cach duogc khach hang danh gia cao (nhw nhanh



chéng vathuan tién hon). Nhirtng pham chét nay 1am cho cong ty ban tré nén khéc biét va
dem lai mot logi thé canh tranh. Loi thé canh tranh cla s khac biét do sé bién mat néu
mot doi thi mai gia nhap thi trwdng bat dau lam diéu twong tu.

Bay gio ban hay ty hoi: “Nhitng phdm chét doc déo clia cong ty hay clia san phdm c6 dé
dang bi sao chép khéng?”. Néu cau tra 1oi la “C6” thi hdy san sang cho viéc chia sé thi
treong.

Su 14n chiém thi trwong clia nhitng ngudi bat chudc 1a dieu rat phd bién, va hiém co
doanh nghiép dan d4u thi treong nao lai co thé dong chit canh clra d6 mai mai. Hay xem
trvong hop clia Cong ty May tinh Apple va san pham may nghe nhac k¥ thuat so iPod
cla ho. Apple da gigi thiéu iPod vao thang 11 nam 2001. Bay khong phai la thiét bi nghe
nhac dau tién, nhung céc wu diém thiét ké clia né cung kha nang lwu trir ca ngan bai hét
da nhanh chéng dem lai thanh cong ruc ré — thanh cong |¢n nhat cho Apple ké tir dong
san pham may tinh Macintosh. Cong ty da tim céch bao vé san pham cta minh khoi
nhitng ké bat chudc bang cach dang ky bang sang ché va cho nhiéu nha cung cap thué lai
cac hang muc san xudt cda iPod theo cac hgp dong chét ché. Theo diéu khoan cla cac
hgp dong nay thi Apple van ndm phan 16n thi trudng va duy tri n6 théng qua viéc phat
hanh cac mau cai tién méi. Tuy nhién, diéu ndy cling chéng thé nao ngén chan céac déi tha
khéc, trong do co6 ca cac dai gia nhu Hewlett-Packard, Dell, Sony, va Samsung, tham gia
vao thi trvong.

Sau day la mot sd bién phap phong thi kha thi dé ngan can cac doi thi dang tim cach
chen chan vao thi truong cla ban:

1. Than trong dung Ién rao can ddi voi sw gia nhap thi tredng. Vi du: mét chi nha hang
thicc an nhanh & mot thi tran mua moi khu dat c6 kha nang thu hat nhitng doi tha tiém
nang nhat.

2. Dirng t6i da hoa lgi nhuén. Néu ban 1a doanh nghiép dan dau thi trudng, hay tim su
thdng Iinh thi truedng khong phai bang céch t6i da hoa loi nhuén. Diéu nay that sy co y
nghiia. Bang cach 1ap mdt co cdu gia chi tao ra loi nhuan khiém tén, sé d6i thd canh tranh
muon chen vao thi trvdng cta ban sé it hon.

3. Khai thac “dwong cong kinh nghiém” dé bién chinh ban thanh don vi dan dau vé chi
phi thdp. Diéu nay dac biét quan trong trong cac nganh cong nghé. Néu cd thé hoc hoi
sdm hon va nhanh hon cac doi thu canh tranh, ban sé duy tri duoc lgi thé chi phi. Loi thé
d6 co thé di manh dé “day” cac doi thl canh tranh ra khoi cudc ch oi va ngan bwdc chan
ctia nhirng ngudi dang dv dinh chen chan vao thi trwong clia ban.

NéEu khdng co bién phap nao td ra kha thi, ban phai thay doi chién lvoc clia minh sao cho
san pham hay dich vu clia ban dwoc khéc biét vatao lgi thé canh tranh cho doanh nghiép .

Su xuat hién ctia cong nghé moi



Si ton tai cta nhiéu doanh nghiép lién quan dén cac cong nghé chinh cla ho. Nhiing
cong nghé nay c6 thé dem lai thanh cong, nhung ciing cé thé dan dén that bai. Vi du, vao
thé ky 19, viéc ldy bang tr ao hd la mdt nganh kinh doanh Ién, dac biét l1a & New
England.

Bang lay & khu virc Boston dwgc Cong ty Bang Tucker va cac d6i th cla ho déng hang
chuyén dén cac thanh phd bén by bién Gulf clia nuéc Anh ciing nhw dén tan An Do va
Trung Quédc. B6 la mdt nganh kinh doanh dem lai lgi nhuan tuyét voi cho dén khi cong
nghé dién lanh dugc phét trién va phd bién khap thé gi¢i. Do su cach tan nay ma van
ménh clia cac cdng ty khai thac bang I6n dan dan tan lui.

Si xudt hién cta cdng nghé chup anh ky thuat s6 | a mot vi du khac. T cudi thap nién
1830, nganh nhiép anh dua trén viéc phoi sang phim hodc tdm kinh anh phd cac héa chat
cam quang. Cong nghé d6 da dugc cdi tién qua nhiéu nam. Kodak da xay dung mot dé
ché vé nganh nhiép anh duva trén héa chat va dalam tat ca dé phat trién Iinh vic nay: san
Xudt phim, xt ly hda chét va gidy anh cho ca tho anh nghiép du Ian thi trwdng nhiép anh
chuyén nghiép. Bong thoi ho cling tung ra thi truong cac loai may anh cho khach hang.

M&i de doa I6n dau tién d6i vai nganh nhiép anh dva vao hda chat xuét hién vao dau thap
nién 1980 khi Sony — mot cong ty dién t& — gi¢i thiéu mot loai may anh d ing cong nghé
k¥ thuat s0. Sy phét trién nhanh chong clia cong nghé chup anh ky thuat so d & lam cho
viéc str dung phim, hoa chét va gidy anh tré nén 16i thoi. Diéu do truc tiép de doa dén
Kodak va co s& san xudt clia ho. Té hon nita, Kodak thi€éu nang lwc cao trong nganh
nhi€p anh k¥ thuat s6, it nhét 1a Itc ban dau. Thé gidi canh tranh bién di sau sac, d6i tha
chinh clia Kodak khong con la nha san xuat phim Fuji. Si bung né clia nganh nhiép anh
ky thuat s6 da budc ho phai canh tranh cung Nikon, Canon, Leica, va cac nha sdn xuat
may anh uy tin khac. Tham chi nhiéu hang dién t& nhv Sony va Hewlett-Packard ciing
nhap cudc. Vao gita nam 2004, may anh k¥ thuat sé dwoc 40% ho gia dinh MY st dung
va cac nha phan tich cong nghi ép da du bao su tang triéng nhanh chdéng clia n6 trong hai
nam ti€p theo. Trong tinh hinh nay, Kodak phai thuc hién mot budc chuyén doi chién
lwgc 16n. DE gitk uy tin, cong ty dadoi mat voi sy that nay va chuyén cac nguén luc chién
lvgc clia minh vao nganh cong nghé cda twong lai. Chién lwgc nay sB ra sao vé lau dai
van con lady doan clia moi nguoi.

Nhitng vi du trén md t4 nhitng thach thirc thwong thdy do su tién bd clia cong nghé tao ra.
Céc nha lanh dao doanh nghiép phai nhan ra duwgc nhitng van dé nan giai do ngay tu
nhiing giai doan dau vadiéu chinh lai chién luvgc ctia minh cho twong (¢ng.

Khi ddi mat véi mot cong nghé mai va gay khliing hoang, nhiéu céng ty da nong voi dau
tw nhiéu hon vao cac cong nghé da gidp ho thanh cong. Moi ngudi da chirng kién diéu
nay khi tau thay chay bang hoi nuéc thach thic tau budm, khi hé théng dén dién cla
Edison thach thirc cac cong ty chiéu sang bang gas vao cudi thap nién 1800, va khi dong
co phan luc thach thirc cac dong co may bay diéu khién bang pit-tdng vao cudi thap nién
1940. Trong moi trudng hop ndy, cac cong ty bi de doa bdi cdng nghé maéi da tiép tuc
dau tu va cai tién cong nghé da dinh hinh cla ho, ngay ca khi cong nghé mai dang tré
nén tét hon va ré hon.



Nhirng bién phap d6i phd sy 1an chiém thi trwong clda cdng nghé méi la:

1. Thong bao trrvdc cac cong nghé mai. Cac cong nghé méi khdng phai dot nhién xuéat
hién mana tir tir troi day, thwong latlr nhiéu ngudn khac nhau. Trong budi so khai, ching
tw boc 16 chinh minh trong céc nghién ctu khoa hoc va dwgc thdo luan tai cac cudc hoi
thao khoa hoc. Mét cong ty nhanh nhay, lién tuc theo déi moi truong bén ngoai thuong
phat hién ra cac cong nghé méi kha lau truéc khi ching tré thanh moi de doa nghiém
trong. Diéu nay gilp cho cong ty cd thoi gian thich nghi hodc déi phd. Ban cd thé thong
bao trwéc cac cong nghé dang troi day gilp cong ty ban m& clra nhin ra thé gi¢i bén
ngoai bang nhitng cach nhu g nhan vién R&D vatiép thi dén cac hdi thao khoa hoc, 1ap
cac ban theo ddi nhitng van dé ky thuat, v.v.

2. Tim hiéu véan deé rac r6i. Hay tra i cau hoi: “Diéu gi cd thé giét chét doanh nghiép clia
chiing ta?”. Hay phat trién mot chién lwoc kinh doanh c6 thé gilip céng ty xam nhap thi
truong va gianh lay khach hang.

Vai tro clia nhalanh dao trong viéc thay déi chién lwoc

Khi dwoc hdi tai sao phai chuyén doi chinh sach truéc day clia minh, nha kinh té hoc
nguoi Anh John Maynard Keynes datra loi: “Khi thuc té thay doi thi toi cling phai thay
doi tw duy cia minh”. Cach suy nght nay clia Keynes cling chinh la cach suy nght macéc
nhalanh dao cong ty can phai cé.

Viéc duy tri céc chinh séch va chién lugc da duoc xac nhan va ho trg trong nhidu ndm
hau nhu ludn dé dang hon viéc thira nhan rang da dén lic phai thay d6i. H &y xem truong
hop bi kich ctia Tong thong My Lyndon Johnson - nguoi da dwa quan doi My sang cudc
chién ddm mau & mién Nam Viét Nam.

K& hoach clia Johnson |a danh bai quan cong san va quan doi mién Bic dwa trén mot
thuyét chua duoc thir nghiém la “thuyét domino”. Theo thuyét nay, néu mién Nam Viét
Nam roi vao tay cong san, thi toan bd ving Dong Nam A ciing sup dé theo. Khi thiét hai
cho quan nhan My va kho bac quéc gia tang 1én con su ting hd cho cudc chién gidm stt,
Johnson van 1am theo phwong heéng da dinh. Ong bam Idy chinh sach clia minh bét chap
s khé s va nghi ngd clia ban than, va bat chdp bang chiing ngay cang tang rang cudc
chién dang t6i té di. Ong d&ndi vdi cong chiing rang “cé mot anh sang cudi dwong ham”.
Thé nhung két cuc da hét strc té hai.

Khong c6 gi bét ngd trude thuc té rang cac nhalanh dao chinh tri va kinh doanh d& bam
tru qua lau vao céac chién lwvgc von khong gitp ho dat dugc muc tiéu ctia minh. Van héa
doanh nghiép thuong ton vinh su kién tri, théi thic sy can ddm déi mat véi nghich canh,
vagilr vitng phwong hwéng da vach ra khi nhitng ké nhat nhat san sang tir bd. Thé nhung
doi khi anh sang khong bao gio c6 & cudi dwong ham. Lic nay, viéc chuyén sang mot
phuong hwéng khéac chinh Ia hanh dong khén ngoan va diing cdm. D6 cling chinh la su
[&nh dao dich thwc. N6 khac nhiéu véi viéc chi don gian la chi huy, diéu khién. Cac dau



hiéu tai chinh cling nhw nhitng dau hiéu canh bao khac dwoc trinh bay trong chuong nay
co thé gilip ban biét dwoc khi nao thi can chuyén doi. Viéc lién tuc theo dGi méi treong
bén trong va bén ngoai cling c6 két qua twong tu.

TOm tat

* Ngay ca nhitng chién luvgc thanh cong nhat cling khdng kéo dai méai méi. Hay canh giac
trvdc nhitng dau hiéu cho thdy da& dén lGc phai thay doi hodc diéu chinh lai chién luogc
hién tai.

* Phan tich tai chinh, bang ghi can d6i va phan tich thi treong c6 thé gilp ban xac dinh
mirc d6 hiéu qua cla chién lugc vaviéc thuc hién chién luoc.

* Céc ty sudt vé kha nang sinh lgi — dac biét laty Ié lgi nhuan trén tong tai san, ty Ié loi
nhuan tlr von cd phan, valgi nhuan hoat dong — la céc chi s6 gia tri vé tinh hiéu qua cla
chién lvgc vaviéc thuc hién chién lwoc.

* Piém yéu cla cac ty suédt vé kha nang sinh lgi truyén thong la ching thwong danh gia
qua khtr. Chung khong tryc tiép danh gia nhitng thir ddm béao kha nang sinh lgi vé lau d ai
nhu sy théa méan clia khach hang va hiéu biét cla to chirc. Bang ghi can déi |a mot
phuong phdp hiéu qua hon dé danh gia hiéu suat hoat dong clia cong ty .

* Bang ghi can doi danh gia mot cong ty tr én bén phurong dién: khach hang, noi bo, doi
mai vahoc hai, va quan diém tai chinh.

* [t nhét thi viéc phan tich thi trvong cling nén kiém tra hiéu suét hoat déng clia cong ty
theo khia canh thu hat khach hang, kha nang sinh loi tir khach hang, gitt chan khach
hang, thanh cong ctia san pham/dich vu méi vathi phan.

* Céc dau hiéu canh bao rang da dén Itc kiém tra lai chién lugc cla ban bao gom sy xuét
hién cla cac ddi thi canh tranh méi va cdng nghé moi.



